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Abstrakt

Predmétem zajmu bakalarské prace je proces hodnoceni prace, ktery se tato studie
snazi popsat a definovat jeho mozné vyuZiti v soucasné firemni praxi. Cilem tohoto
pojedndni je predlozeni souhrnné studie tykajici se hodnoceni prace v teoretické ¢asti
a stanoveni relativnich hodnot pracovnich mist ve spolec¢nosti SMP CZ v Casti praktické.
Pro zpracovani praktické ¢asti bylo vyuzito zejména rozhovor( se zaméstnanci spolec-
nosti SMP CZ, pozorovani a analyz firemnich procesU a firemnich dokumentd. Dil¢im
vysledkem této prace je souhrninformaci potfebnych pro navrzenia vytvofeni rovného
a udrzitelného konceptu klasifikace pracovnich pozic a soubor doporuceni, jak Ize zjis-
téné poznatky dale vyuzit.

Klicova slova

Hodnoceni prdce, prace, odmeénovani, klasifikace pracovnich mist, hierarchie
pracovnich mist, analyza pracovnich mist, trzni oceffovani.

Abstract

The subject of the bachelor thesis is the process of job evaluation that this study tries
to describe and define its possible use in current company practice. The aim of this
work is to compile a comprehensive study on the job evaluation process in the theo-
retical part and to determine the relative values of jobs in the company SMP CZ in the
practical part. For the processing of the practical part, interviews with employees of
SMP CZ, observation and analysis of company processes and company documents
were used. The partial result of the thesis is the information needed to design and cre-
ate a straightforward and sustainable concept of job classification, and a set of recom-
mendations for possible further use of the findings.

Key words

Job evaluation, labour, remuneration, job classification, job grading, job analysis,
market pricing.
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Uvod

Tématu hodnoceni prace neni v Ceské republice vénovano piili§ prostoru a po-
zornosti, prestoze je to stale uzitecny nastroj, ktery mdze dopomoci k dosazeni spra-
vedlivého odmeénovani a také s sebou prindsi dalsi benefity, které jsou uvedeny v této
bakalafské praci (dale jen ,BP"). BP je zamérena na popsani procesu hodnoceni prace,
jednotlivych metod hodnoceni, definovani jeho Ucelu a moZzného vyuziti v soucasné
firemni praxi, nebot vyvoj novych technologii a s tim souvisejici robotizace, automati-
zace adigitalizace prace upravuji ndroky na praci samotnou a objevuje se potfeba
zmeén hledisek, podle kterych je prace v sou¢asnosti hodnocena. Také aktudlni socialni
a legislativni pozadavky, jako pravo na spravedlivou odmeénu, rovné zachazeni a zdkaz
diskriminace apod., maji podil na odpovédi, proc¢ je dilezité se hodnocenim préce za-
byvat. Prakticka ¢ast BP je zaméfena vyhradné na hodnoceni prace v soukromém sek-
toru, a to v konkrétni firmé SMP CZ, nezabyva se tedy hodnocenim prace ve statni sfére,
nebot pro statni sféru existuji specifické legislativni pozadavky (napt. nafizeni viady
¢.564/2006 Sb. o platovych pomérech zaméstnancl ve vefejnych sluzbach a spravé),
které je nutné dodrzovat.

Faktem dnesni doby také je, Ze je nezbytné zohlednovat nastupujici generace
a ve firemnim prostred( jim prizpdsobovat systémy prace, jeji organizovani i systém
odménovani, vzdélavani, benefitd apod. Tyto nastupujici generace jsou ochotny ¢as-
téji ménit zameéstnani nez kdy dfive, proto je zapotfebi, aby firmy mély propracovany
a transparentni systém Fizeni, odménovani apod. a minimalizovaly tak riziko brzkého
odchodu novych zaméstnancl. Navic je skutecnosti, Ze pokud jsou v podniku ne-
vhodné nastavené relace odmeén za praci, pak spokojenost zaméstnanc nezarudi ani
propracovany mzdovy Ci platovy systém.

V soucasné dobé Ize pozorovat dlraz nainovace, nové technologie, rychlost vy-
voje a s tim souvisejici i spolecenské a organizacni zmeény, u zameéstnavatell vsak do-
chazi ktomu, ze nékterd pracovni mista z(stavaji nezménéné jiz néjakou dobu. Ne-
meénise ani systém odmeénovani, pristup ke vzdélavani zaméstnancl apod. aiz téchto
dlvodl zameéstnavatelé stale vice vyzaduji ndstroj, pomoci kterého se ujisti, Ze exis-
tujici systém organizace prace a persondlniho fizeni je stale vhodny. A pfesné timto
nastrojem mUzZe hodnoceni prace byt.

Cilem BP je aplikovat ziskané teoretické poznatky o hodnoceni prace, které jsou
uvedeny v teoretické &asti, na konkrétni podnik s ndzvem SMP CZ, zjistit tak relativni
hodnoty tamé&jsich pracovnich mist pomoci jedné z popsanych metod a podat infor-
mace pro navrzeni a vytvoreni rovného a udrzitelného konceptu klasifikace pozic, a to
vsechno s ohledem na podnikova specifika. Tento text jako celek tak bude demonstro-
vat praktickou aplikaci procesu hodnoceni prace a soucasnéijeho pfinos pro konkrétni
organizaci, nebot vyUsténim tohoto textu je také Cast v podobé ndvrhu, jak déle Ize
ziskané poznatky v daném podniku vyuZzit.

Je potfeba si uvédomit, Ze zdkladem strategie firmy jsou stale zaméstnanci. Za
vysledky podnik( tedy stéle stoji lidské bytosti. Jsou to lidé, ktefi na daném pracovnim
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misté vytvareji hodnotu. To je dlvod, proc je tfeba se hodnocenim prace stéle zabyvat.
Protoze spravné nastavenymi odménami za praci, spravné strukturovanymi motivac-
nimi programy, kariérnimi pldny apod. Ize zajistit spokojenéjsi, a tak i produktivnéjsi
pracovni silu, a to v souladu s legislativnimi pozZzadavky.



TEORETICKA CAST



1 DEFINICE A CHARAKTERISTIKA PRACE
A PRACOVNIHO MiSTA

V souvislosti s tim, jak se spolec¢nost v pribéhu ¢asu vyviji @ méni, zaznamena-
vame mnoho dilcich i zdsadnich zmén povahy i podstaty prace. Pracovni prostredi se
promeénuje, méni se pracovni podminky i pozadavky na pracovniky. Vznikaji nové pra-
covni pozice, nékteré se proménuji a jiné zanikaji. Rutinni prace jsou mnohdy nahra-
zovany praci automatizovanych strojf (Cadova et al. 2006, s. 13).

Avsak jak uvadi Buchtova (2013, s. 12), prace prfimo souvisi s psychickym i fyzickym
zdravim ¢lovéka, jeho pocitem Stéstia lctou k sobé samému. Z vyzkumu také vyplyva,
Ze prace je jiz dlouhodobé fazena v poradi jako hodnota hned za hodnotami souvise-
jicimi s rodinou a détmi. Prace mé tedy pro ¢lovéka enormni vyznam, nebot v sobé ob-
sahuje nasledujici atributy (Surynek, 2007, s. 2—3):

e prace umoznuje kontakt s lidmi,

e prace udrzuje Clovéka v ¢innosti a Zivotni aktivité,

e prace strukturuje bézny den,

e prace dava pocit uzitecnosti a potfebnosti,

e prace pfindsi uspokojeni a vnitfni napinéni,

e prace umoznuje néco dokazat a pfedvést schopnosti,
e prace zajistuje potrebny prijem,

e prace poskytuje impuls k dalSimu rozvoji,

e prace dava zapomenout na soukromé starosti,

e prace poskytuje psychickou, socidlni a ekonomickou jistotu,
e prace poskytuje postaveni a prestiz.

Vyse uvedené atributy prace jisté nejsou vyclerpdavajici a zobrazuji spise jen pozi-
tivni vlastnosti, avsak vSechny dUleZité aspekty prace jsou ve vycltu zastoupeny. Za
vsechny zminéné bychom mohli vyzdvihnout praci jako zdroj prostfedkd pro Zivot.
Z vyzkumu Kvalita pracovniho Zivota z roku 2006 bylo zjisténo, Ze pro respondenty je
nejvice dllezitd vyse platu nebo mzdy (96 % respondentd) a na druném misté (95 %
respondentl) bylo umisténo spravedlivé odménovani pracovnich vysledkd (Surynek,
2007, s. 4). Hodnoceni prace tak nabyvéa zdsadniho vyznamu, nebot potfeba spravedli-
vého odménovani je vice neZ Zadouci a stale aktualni téma, protoZe vychazi jak z le-
gislativnich, tak i etickych pozZzadavk( ceské i evropské spolecnosti. Tuto tezi dokazuje
i novéjsi vyzkum s ndzvem Kvalita pracovniho Zivota z roku 2014, ktery potvrdil nejsil-
néjsi korelaci spokojenosti s pracovnim zivotem a spravedlivym odménovanim a vysi
vydeélku, které se umistily na prvnich dvou pfi¢kach Zebficku (Cervenka, 2015, s. 39).
Navic zanik potfeby plnohodnotné prace mize byt jednim z Ciniteld, které ponizuji ¢lo-
v&ka a poskozuji spole¢nost (Rihova, 2017, 5.16).



AvSak prace je pojmem pfilis obecnym a nejednoznacnym. | samotné vymezeni
obsahu dané prace neni vzdy jednoduché. Abychom pochopili podstatu hodnoceni
prace a mohli k evaluaci prace nebo jednotlivych pracovnich mist pristoupit, je tfeba
porozumeét a vymezit si, co je vlastné hodnoceno. Tato kapitola vymezuje pojmy jako
prace, pracovni misto, popis pracovniho mista, obsah a hodnotu prace, a toi z legisla-
tivniho hlediska a poklada tak zaklady k pochopeni podstaty hodnoceni prace a pfinasi
dlvody, pro¢ se hodnocenim préace vibec zabyvat.

1.1 Pojem prace

Prace Clovéka je ¢innost, kterd ho doprovazi od jeho pocatku, nebot je zakladni
podminkou lidské existence. Nicméné pojem prace neni v ¢ase staly a snadno defino-
vatelny. Koubek (2015, s. 44) podava definici prace jako souhrn Ukold s takovou mirou
podobnosti, ktera vede k tomu, Ze jsou tyto Ukoly pfidéleny jednomu pracovnikovi
nebo skupiné pracovnikd. Armstrong (2007, s. 174) mluvi o praci jako o vynalozeném
Usili (fyzickém &i duSevnim) s jasnym zadmérem, pfi kterém jedinec vyuziva své znalosti
a dovednosti. Cadova (2006, s. 13) se na préaci diva spiée z pohledu ekonomiky a tvrdy,
Ze prace je zakladni ekonomicka aktivita (zdklad ekonomického systému), kterd slouzi
k uspokojovani potfeb a k obZivé, a navic je to &innost, kterd je realizovdna v prostredi
socidlnich vztah(. Je tedy podstatné, z jakého pohledu praci zkouméme a v jakém kon-
textu o ni mluvime.

Syntézou vyse uvedenych definic tak mGzeme fici, ze prace je ve smyslu trhu
popsana jako aktivni a Ucelové aplikovani znalosti, dovednosti a zkuSenosti jedince
k pInénidkolu nebo souhrnu Ukold, které jsou si svou podstatou obdobné, a toto plnéni
UkolG vede k produkci predmétd, produktl ¢i sluzeb majici hodnotu pro ostatni ¢leny
spolec¢nosti. Znalosti, dovednosti a zkusenosti mGzou byt pro rliznd pracovni mista
rlzné diferencované, napr. prace pomocné zdravotni sestry vyZzaduje jiné znalosti, do-
vednosti a zkuSenosti nez prace hlavni zdravotni sestry nebo dokonce neZ prace dok-
tora. Také z hlediska odpovédnosti bychom praci hlavni zdravotni sestry mohli odlisit
od prace pomocné zdravotni sestry.

Prace ma tedy rlzné atributy a specifika, podle kterych ji Ize odliSovat od jinych
praci, délit do skupin a hodnotit. Dle Paldna (2002, s. 163) se mze prace délit podle
rlznych kritérif:

e dle vyzadujici kvalifikace na: kvalifikovanou a nekvalifikovanou,
e dle fyzické narocnosti na: dusevni a fyzickou,

e dle odbornosti na: odbornou a neodbornou,

e atp.

Praci, kterou pracovnik odved|, bychom mohli také délit dle jeji kvality, nebo by-
chom mohli hodnotit samotného pracovnika podle pracovniho vykonu, ktery podal.
AvSak pro Gcel hodnoceni prace je tfeba si uvédomit, ze probihajici evaluace se netyka
vystupl a vysledkd dosazenych pracovnikem a jeho pracovni vykonnosti, nybrz se
jednd o hodnoceni namahavosti, sloZitosti a odpovédnosti prace jako takové (Rihova,
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2017,s.16). Tedy prace popsané jako souhrn UGkol(, které disponuji uréitou obtiZznosti,
odpovédnosti a naroky, jenz pozaduji po pracovnikovi, aby danou praci (soubor Ukol()
Uspésné splnil, a to v odpovidajici kvalité a v pfiméreném casovém obdobi. Tyto atri-
buty se projektuji do konkrétnich pracovnich mist, na kterych je dana prace vykona-
vana. PfestoZe jednu praci mohou vykonavat pracovnici na nékolika pracovnich mis-
tech, zjednodusené by se dalo fici, Ze se vtomto smyslu jednd o hodnoceni pracovniho
mista, a to bez ohledu na to, kdo toto misto v podniku zastava.

1.2 Pracovni misto a popis pracovniho mista

Pracovni misto Koubek (2015, s. 45) definuje jako pozici jedince v podniku, nej-
mensi prvek ve struktufe organizace, kterd ho zafazuje do organizacni struktury. Této
pozici je pfifazen urcity okruh Ukold a odpovédnosti, které pfechazi na ¢lovéka zasta-
vajici toto konkrétni pracovni misto.

Siky¥ (2012, s. 46) pracovni misto popisuje jako elementarni jednotku v podniku,
kterou zastava jeden zaméstnanec. Tato jednotka je vymezena souborem pracovnich
Ukold véetné souvisejicich prav, povinnosti, odpovédnosti, podminek a poZzadavkd vy-
kondvané prace. Soubor pracovnich mist s pfidélenymi atributy (prava, povinnosti, od-
povédnosti, pozadavky) pak tvofi organizacni strukturu spole¢nosti. Bez pracovnich
mist s definovanymi Ukoly, odpovédnostmi, pravy a povinnostmi by v podniku vladl
zmatek.

Obraz prace na pracovnim misté, informace o Ukolech, metodach, postupech,
odpovédnosti, slozitosti, vazbach na dalsi pracovni mista, podminkach, za nichz je
prace vykonavana a dalsi specifické informace pro konkrétni pracovni mista poskytuje
popis pracovniho mista (Koubek, 2015, s. 43).

Brdha (2016, s. 90-94) hovoii pouze o popisu prace, avéak z uvedenych informacf
se da usuzovat, Ze ma tim na mysli popisy pracovnich mist. Tyto popisy musi vyjadfo-
vat hlavni Ukoly, které musi byt na daném pracovnim misté spinény, G&el dané prace,
popis rozsahu a charakteru pracovnich povinnosti, uré¢eni odpovédnosti a pravomoci
pro dané pracovni misto, ur¢eni charakteristickych znakd pracovnika pro dané misto,
a to zejména znalosti, dovednosti, kvalifikace a zkuSenosti, a v neposledni radé také
uréeni pracovnich podminek a pracovniho prostredi.

Popisy pracovnich mist dle Sikyie (2012, s. 54) slouZi pitedeviim k analyze pra-
covnich mist a také jako podklady pro zajistovani dalsich personalnich ¢innosti, jako
jsou napfiklad pldnovani zameéstnancd, fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zamést-
nancl, vzdélavani zaméstnancd, vybér zaméstnancd a jiné, ale slouZi také pfi nékte-
rych metodach hodnoceni prace.

Popis pracovniho mista jako samostatny dokument by nemél byt pfilis rozsahly,
meél by byt pravidelné aktualizovan a struktura vsech popisd pracovnich mist by méla
byt v podniku jednotnd. Popis pracovniho mista klasicky obsahuje nebo mUzZe obsa-
hovat nésledujici Gdaje (SikyF, 2012, s. 54-56):

e ndzev pracovniho mista,
e organizacni zaclenéni,
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e kategorizaci prace,

e nadfizenost, podfizenost,

e zAastupnost,

e charakteristiky prace, Ukoly, pracovni ¢innosti, povinnosti,
e odpovédnosti, pravomoci, Ucel pracovniho mista,

e pracovni podminky,

e pristupy do systémf(, technické prostredky a zafizeni k praci,
e pozadavky na dosazené vzdélani a odbornou praxi,

e specifické znalosti a dovednosti,

e ocekavané vysledky a chovani,

e mzdové zafazeni,

e bezpeclnostni a zdravotni rizika,

e periodicka Skolenl,

e moznosti dalsiho kariérniho postupu.

Koubek (2015, s. 45) uvadi, Ze v sou¢asné dobé dochazi k ¢astéjsimu nahrazovani
systému pracovnich mist systémem pracovnich roli. Pracovni roli definuje jako ,udlohu,
kterou musijedinec hrat pri pInéni poZadavk( své prace. Role tedy vyjadruje specifické
formy chovani potfebného k vykonavani urcitého ukolu nebo skupiny ukoli dané
prace. Pracovni role definuje poZadavky spisSe v podobé toho, jak se prace vykonava
neZ v podobé UkolG samych.” Pojem role tedy vice reflektuje vzajemnou interakci
a vztahy s ostatnimi spolupracovniky a o¢ekavané chovani jedince pfi pIlnéni Ukold.

Zda podnik pouziva profily roli &i popisy pracovnich mist neni pro potfeby této
BP prilis podstatné, nebot samotny charakter a obsah prace na konkrétnim pracovnim
misté se tim neméni.

1.2.1 Obsah a charakter prace

Obsah prace na konkrétnim pracovnim misté je tvoren souborem pracovnich
Ukol(d, jejich mnoZzstvim a typy. Tyto pracovni Ukoly jsou pfedem dané a jasné defino-
vané (Siky¥, 2012, s. 46). Slozenim a propojenim t&chto Ukold pak vzniké konkrétni ob-
sah prace, ktery vyjadfuje soubor pracovnich operaci, povinnosti, vztahd, pracovniho
chovéani a odpovédnosti zameéstnance na konkrétnim pracovnim misté.

Charakter prace by mohl byt chapan Siteji, a to jako obsah prace uvazovany sou-
c¢asné s pozadovanou kvalifikaci pro vykondvani dané prace a podnéty pro vykon této
prace a vnitini uspokojeni pracovnika (Brdha et al. 2016, s. 13—14).

1.3 Hodnota prace

SikyF (2012, s. 139) uvadi, Ze hodnota prace je: ,relativni mira sloZitosti, odpovéd-
nosti a namahavosti jedné prace ve srovnani s ostatnimi pracemi vykonavanymi u za-
méstnavatele.” Hodnota prace se vyjadfuje tarifnim stupném. Tedy podobné slozité,
odpovédné a namahavé prace spadaji pod jeden tarifni stupen. Dale se tarifnim stup-
nam prifazuji mzdové tarify, které ocenuji hodnotu préace dle sloZitosti, odpoveédnosti
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a namahavosti prace. Mzdové tarify jsou definovdny pomoci pevnych sazeb nebo také
pomocisazeb s rozpétim v ¢astkdch ur¢enych penézi za hodinu nebo v ¢astkach urce-
nych penézi za mésic. Kdyz jsou tarifni stupné sefazeny a jsou k nim pfifrazeny mzdové
tarify dle slozitosti, odpovédnosti a namahavosti praci vznika tak tarifni stupnice. Na
zakladé tarifni stupnice pak mize zaméstnavatel diferencovat mzdu, plat nebo od-
meénu z dohody, a to podle hodnoty prace.

Hodnota préce je dle Dvorakové (2007, s. 323) jednim z faktor(, ktery tvofi konec-
nou mzdu zaméstnance. Dalsi dva faktory, které slouzi pro diferenciaci mezd, plat@
aodmén z dohod zaméstnancd, jsou:

e mimoradné pracovni podminky (rozumi se pfedevsim obtiZnost pracovnich
podminek),

e nadstandardni pracovni vykon (pracovni vykonnost zaméstnance a jeho vy-
sledky).

Vyjmenované faktory jsou také ukotveny v legislativé (viz kapitola 1.3.1). Tato BP
se vsak zabyvéa pouze prvnim zmifiovanym faktorem, tedy zjistovanim relativni hod-
noty prace ajejim dalsim moznym vyuzitim v rznych personalnich ¢innostech, nejen
pfi stanovovani mzdy.

1.3.1 Legislativni aprava

Zakon ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace (déale jen ,ZP") hodnotu prace zminuje v
§ 110, ve kterém stanovuje, Ze za stejnou praci nebo za praci stejné hodnoty pFislusi
vsem zameéstnancOm u zaméstnavatele stejnd mzda, plat nebo odména z dohody
(§ 110 odst. 1 ZP). ZP déle v paragrafu 110 odst. 2 vymezuje, co se rozumi stejnou praci
nebo praci stejné hodnoty:

e typrace, které jsou stejné nebo srovnatelné sloZitosti, odpovédnostia nama-
havosti,

e ty prdce, které se konaji ve stejnych nebo srovnatelnych pracovnich podmin-
kach,

e prace konané pfi stejné nebo srovnatelné pracovni vykonnosti a se srovna-
telnymi vysledky prace.

Nicméné zdsada stejné odmény za stejnou praci a za praci stejné hodnoty je
zaruc¢end predevsim Ustavné (napfr. ¢ldnek 1, 3 a 28 Listiny zdkladnich prév a svobod)
a mezinarodnimi smlouvami tykajici se této oblasti (napt. Umluva Mezinarodni organi-
zace prace ¢ 111 o diskriminaci a Umluva Mezindrodni organizace prace & 100 o stej-
ném odménovani muzl a Zen za praci stejné hodnoty). V pracovnépravnich vztazich
je také tfeba mit na zreteli § 16 ZP, ktery zakazuje nerovné zachazeni zaméstnavatele
vUc¢i zaméstnancdm, pokud jde o jejich pracovni podminky, odménovani za praci
a o0 poskytovani jinych penézitych pinéni a plnéni penézité hodnoty, o odbornou pfi-
pravu a o pfilezitost dosdhnout funkéniho nebo jiného postupu v zaméstnani, jakoz
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i jakoukoliv diskriminaci v pracovnépravnich vztazich. Zaméstnavatel tedy musi mit
nastroj, pomoci kterého toto zajisti.

Z&kladem pro zabezpedleni stejné odmeény za stejnou praci a za praci stejné
hodnoty zaméstnancd ve verejnych sluzbach a spravé je 16stupnova soustava plato-
vych tfid stanovend zakonikem prace a katalogem praci jako povinny nastroj pro zara-
zovani zaméstnancl do platovych tfid (pfiloha kZP a pfiloha knafizeni vlady
¢.222/2010 Sb., o katalogu praci ve verejnych sluzbéch a spravé). Avsak u zaméstna-
vatel(, ktefi poskytuji zaméstnancdm za praci mzdu, jejiz strukturu nestanovuje zadny
pracovnépravni pfedpis, je dodrZzovani pfedpisu o poskytovani stejné mzdy za stejnou
praci a za praci stejné hodnoty mnohem obtiZznéjsi, nez je tomu u platu. Proto prfede-
vsim témto zaméstnavatellim slouZzi specifikace kritérii stanovenych v § 109 odst. 4 ZP,
ktera charakterizuji mzdu jako spravedlivou odménu za praci ve smyslu &l. 28 Listiny
zakladnich prav a svobod. Diferencovat mzdy, platy nebo odmény z dohod zamést-
nancd je tedy podle tohoto ¢lankl mozné jediné dle:

A) slozitosti, odpovédnosti a naméahavosti prace,
B) obtiZnosti pracovnich podminek,
C) pracovni vykonnosti a dosahovanych pracovnich vysledkd.

Jind kritéria diferenciace mezd, platdi nebo odmén z dohod (nez vySe uvedend) nej-
sou dle legislativy pfipustné. Pokud tedy uvazujeme jedno konkrétni pracovni misto
u jednoho konkrétniho zamé&stnavatele, a to bez ohledu na to, kdo toto misto zastava,
kritéria uvedena pod pismeny A a B by méla byt vzdy na tomto pracovnim misté u to-
hoto zaméstnavatele stejné hodnocena. Tato kritéria by tedy méla tvofit zakladnu pro
diferenciacimezd. Nicméné se v praxi bézné setkdme s tim, Ze dva pracovnici, ktefi za-
stavajistejné pracovni misto u jednoho zaméstnavatele, maji odliSnou vysi mzdy nebo
odmeénu z dohody. Odpovéd na otazku ,proc¢?”, tak aby odpovéd byla v souladu s le-
gislativou, m0ze byt dvojf:

1. pracovnici maji rozdilnou pracovni vykonnost a dosahuji rozdilnych pracovnich
vysledkd (pracovnici se tedy lisi v kritériu C),

2. pracovnici vykonavaji lehce odlisnou praci (maji jiny obsah préace), pfestoze ofi-
cidlné oba zastavaji stejné pojmenované pracovni misto (napt. dvé pracovni
mista HR specialisty, kdy nenf specifikovano, Ze jeden z pracovnik( je speciali-
zovan na nabor pracovnikd a druhy na oblast vzdélavani a rozvoje — pracovnici
se tedy lisi v kritériu A).

V kritériu B by se tito dva pracovnici lisSit neméli, nebot u jednoho zamé&stnavatele
museji dle zakona (§ 16 ZP) mit rovné pracovni podminky. AvSak na misté jsou speku-
lace, jestli tomu tak v praxi opravdu je, nebo se vySe mzdy odviji od jinych faktord,
které nejsou v souladu s legislativou. Témito faktory by mohly byt (za pfedpokladu, ze
zaméstnanci na dané pozici podavaji stejny pracovni vykon) napf.:

|13



e pohlavi — diskriminace a predsudky vici zendam (zejména na vedoucich pozi-
cich),

e seniorita — zvyhodnéni zaméstnancd s delsSi praxi nebo s vice zkuSenostmi,
které nemusi pfispivat k vétSimu pracovnimu vykonu, pfedsudky k absolven-
tlm a studentdm,

e mzda jako Uclelovy prostfedek — akceptace pozadavku vySsi nastupni mzdy,
aby bylo vice pravdépodobné, Ze kandidat pfijme pracovni nabidku, pfestoze
zameéstnanec na stejné pracovni pozici ma mzdu nizsi.

Nicméné vysSe uvedené faktory jsou v praxi obtizné dokazatelné, vzdy zalezi na
konkrétnim pfipadu a konkrétnich podminkach. Avsak je zfejmé, Ze zaméstnavatel
musi byt schopen legislativné vymezit a obhdjit diferenciaci mezd svych zaméstnanca.

Zakonik prace dale v § 110 odst. 3 vymezuje, podle ¢eho posuzovat slozitost, od-
povédnost a namahavost prace. Dil¢imi kritérii dle tohoto odstavce jsou:

e vzdélani, praktické znalosti a dovednosti pro vykon dané prace,

e slozitost pfedmeétu dané prace a pracovni ¢innosti,

e organizacni a Fidici naro¢nost,

e mira odpovédnosti za Skody, zdravi a bezpecnost,

e fyzickd, smyslova a dusevni zatéz a plsobeni negativnich vlivQ prace.

Pracovni podminky jsou dale vymezeny v § 110 odst. 4 ZP, ktery Fikd, Ze se posu-
zuji dle:

e obtiZnosti pracovnich rezimG vyplyvajicich z rozvrzeni pracovnich dob, napfi-
klad do smén, dnd pracovniho klidu, na praci v noci nebo praci prescas,

e Skodlivosti nebo obtiZznosti dané pldsobenim negativnich vlivi pracovniho
prostred;,

e rizikovosti pracovniho prostredi.

Pracovnivykonnost mlzeme posuzovatdle intenzity a kvality provadénych praci,
pracovnich schopnosti a zplsobilosti. Vysledky préce se podle zdkona (§ 110 odst. 5
ZP) posuzuji podle mnozstvi a kvality.

Je tedy potfeba si uvédomit, Zze v oblasti odménovani plati zdkaz diskriminace
stejné tak jako v jinych oblastech personalni prace. Proto, jak bylo jiZ zminéno vyse,
nalezi vSem zameéstnanclm u zaméstnavatele stejnd mzda, plat nebo odména z do-
hody za stejnou préaci nebo za praci stejné hodnoty. Av3ak jak uvadi Vanéckova (2016,
s. 114), velké mnoZstvi studif stale potvrzuje fakt, ze v Ceské republice maji zamé&stna-
vatelé v této oblasti jeSté hodné co dohdanét, zejména pak v odménovani Zzen a muz{
jsou rozdily nejvétsi.
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2 HODNOCENI PRACE

Armstrong (2009, s. 26) fika, ze: ,hodnoceni prace je systematickym procesem
definovanirelativni hodnoty nebo velikosti (rozsahu) praci v organizaci za tucelem sta-
noveni vnitfnich relaci a zabezpecleni zakladny pro vytvareni tcinné mzdové/platové
struktury, zatfidovani praci do této struktury a fizeni zminénych relaci.”

V literatufe mdzeme najit i obdobny pojem ocenovani prace, coz je pouze jiné
oznaceni pro proces hodnoceni prace. Briha (2016, s. 14) popisuje ocenovani prace
jako prevadéni hodnoty prace, kterou jsme zjistili dle definovani a ohodnoceni place-
nych faktord (vice viz kapitola 2.3.2), do mzdového tarifu. Avéak uz nepracuje s dalsim
moznym vyuzitim ocefiovani prace.

Tato kapitola podava jasnou definici procesu hodnoceni prace, jeho Ucelu a moz-
ného vyuziti. Nabizi také vycet metod a pfistup(, které se historicky v organizacich po-
uzivaly nebo stale pouzivaji, a popisuje jejich klady a zapory. Hodnoceni prace jako
soucast personalini prace Ize ¢astecné povazovat za kontroverzni téma, nebot se v rliz-
nych Casech vyskytovaly dosti halasné kritiky na jeji Ucet. Nicméné pozitiva a vyhody,
které s sebou tento proces pfindsi, maji pro podnik mnohem vétsi uzitek (Armstrong,
2009, s. 138).

2.1 Definice a ucel hodnoceni prace

Hodnoceni prace je nastroj, pomoci kterého se systematicky urcuje relativni hod-
nota a rozmér prace nebo pracovniho mista, a to ve vztahu k jinym pracim ¢i pracov-
nim mistdm v podniku (Koubek, 2015, s. 292). Rozmérem prace je mysleno mnozstvi
prace, zabér prace a jeji vyznam v podniku.

Siky¥ (2012, s. 139) jde ve své definici dal a rovnou dodava samotny Ucel procesu
hodnoceni. Rik4, Ze hodnocenf{ prace ,slouZi k uréeni relativni miry sloZitosti, odpovéd-
nosti a namahavosti kaZzdé prace ve srovnani s ostatnimi pracemi vykonavanymi u za-
méstnavatele, a to za ucelem vymezeni tarifnich stupnid, prifazeni mzdovych tarifl
a sestaveni tarifni stupnice, ktera umozZni zaméstnavateli diferencovat mzdu zamést-
nancl podle sloZitosti, odpovédnosti a namahavosti vykondvané prace.”

Smyslem hodnoceni prace je tedy stanoveni relativni hodnoty prace a také vnitf-
nich relaci mezi jednotlivymi pracovnimi misty. Dale hodnoceni prace poskytuje pod-
klad pro vytvareni spravedlivych mzdovych/platovych Grovni (Koubek, 2015, s. 292).
Hodnocenim se tedy zjistuji poZadavky, ndro¢nost, slozitost a namahavost prace a pfi-
spévek daného pracovniho mista pro celkovy vykon podniku a pro plnénf jeho cild. Na
zdkladé& hodnocenise prace oklasifikuje a zafadi do hierarchie dle jejiho vyznamu a pfi-
nosu pro podnik. AvSak hodnoceni prace poslouzii k dalsim Ucellm, nebot mize:
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,Nabidnout funkénéjsi vnitini mzdovou strukturu, aby se zjednodusila a zracio-
nalizovala obvykla relativné chaotickd mzdova struktura ovliviiovand zménami,
zvykem a takovymi subjektivnimi faktory, jako jsou favorizovani ¢i naopak anti-
patie.

Poskytovat jednotny ndstroj pro stanovovani mzdovych tarifG pro nové vzniklé
nebo ménici se prace a pracovni mista.

Poskytovat prostredek pro realistické porovnavani mzdovych tarif( rGznych or-
ganizaci.

Poskytovat zakladnu pro méreni individualniho vykonu.

Redukovat stiZznosti na mzdové/platové tarify tim, Ze se vibec redukuje prostor
pro stiznosti, a poskytovat jednotny prostredek pro fesenisport ohledné mzdy
a platd.

Poskytovat podnéty pracovnikim, aby usilovali o praci vyssi drovné — stimu-
lacni funkce.

Poskytovat podklady pro vyjednavani o mzdach.

Poskytovat informace o préaci pro potreby vybéru, vzdélavani a rozmistovani
pracovnikd, tedy pro potfeby dalsich persondlnich proces(d.” (Belcher, 1974 cit.
podle Koubek, 2015, s. 293).

Jak bylo vySe uvedeno, hodnoceni prace dokaze stanovit zakladni mzdové relace
v podniku, které nadsledné mdzou slouzit jako podklad pro diferenciaci penézniho oce-
novani prace pfi rozhodovacim procesu (Koubek, 2015, s. 293). Jak uvadi Suff a Reilly
(2005, s. 3), hodnoceni prace neslouzi pro stanoveni skute¢né mzdy, ale béZné se po-
uziva jako zdkladna pro stanoveni spravedlivého odménovani a klasifikovani pozic.

Ze se v soucasném svété hodnoceni préace nepouZivd pouze jako zaklad pro

stanovovani mezd a v procesech spojenymi s diferenciaci mezd, potvrzujii Suff a Reilly
(2005, s. 6), ktefi ve své praci uvadéji, Ze se hodnoceni prace mize dale vyuzit:

pfi vyjasnovani kariérnich cest,

jako pomocnik pfi rozvoji fizeni vykonu a systémd hodnocenfi pracovni vykon-
nosti,

k méreniindividualnich kompetenci.

A protoze proces hodnoceni prace se snazi poskytnout co nejpfesnéjsiinformace

o pracovnich mistech, o jejich obsahu, charakteru a naplni, mlze to zaméstnavateli
poskytnout dalsi potenciadlni pfilezitosti k:

prezkoumani souc¢asného stavu pracovnich pozic a pracovnikd,
prezkoumani politiky vybéru zaméstnanca,

analyze vhodného Skoleni pro konkrétni pozice,

zhodnoceni organizacni struktury a pracovnich metod.
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Suff a Reilly dale zminuji (2005, s. 6), Ze fadné navrzeny a patfi¢né zavedeny pro-
ces hodnoceni prace, ktery zahrnuje pozadované naleZitosti, m(Ze dopomoci k udr-
zeni dlvéryhodnosti a pfijatelnosti systému hodnoceni prace a klasifikace pozic. Hod-
noceni prace poskytuje mechanismus pro feseni stiznosti ohledné mzdovych a orga-
niza¢nich zéalezitosti, nebot je pfijateln&jsi akceptovat vysledky forméainiho a trans-
parentniho procesu nez nahodilé, ned(sledné, nepodlozené a nekonzistentni infor-
mace. Navic mdze hodnoceni prace zjednodusit proces umisténi nové vytvoreného
pracovniho mista do existujici mzdové struktury a ostatnich systémd, které z hodno-
ceni prace vychazeji.

Z vy$e uvedeného tedy vyplyva, Ze hodnoceni prace mdze mit Siroké vyuziti
v rliznych persondlnich procesech. O tom hovofi i Rihova (2017, s. 6), kterd vyjmeno-
vava oblasti, kde se hodnoceni prace zejména vyuziva:

e planovani prace v organizaci — organizace a utvareni (projektovani) prace,

e vzdélavani zaméstnancl a jejich pfiprava (véetné zacviku, skoleni, rekvalifi-
kace apod.),

e odménovani,

e hodnocenivykonu a vykonnosti zaméstnancd,

e pracovné pravni vztahy.

Hodnoceni prace je problematika komplexni, kterd nezasahuje pouze do oblasti
Zivota jednotlivce, ale protoze méa vliv na sestavovani mzdovych/platovych tarifd, ma
tak v kone&ném dlsledku vliv i na rozpo&et statu (Rihova, 2017, s. 16).

2.2 Kontroverze hodnoceni prace

Jak jiz bylo zminéno, na Ucet hodnoceni prace padlo mnozstvi negativnich na-
zord. Na druhou stranu pak jinf odbornici na odménovani a management proces hod-
noceni prace obhajuji. Tato kapitola nabizi oba dva pohledy i s argumenty, o které se
tyto pohledy opiraji, a usiluje o vyvozeni uréitého zavéru.

2.2.1 Pozitivni pristup

Pokud uvazujeme vyhody hodnoceni prace, je tfeba mit na paméti, Ze myslime
radné navrzené, a predevsim pak analytické hodnoceni prace. Armstrong (2009, s. 138)
udava pak nasledujici argumenty, které hodnoceni prace podporuji:

e Ddikladné navrzeny systém je schopen zabezpecit jasnost znakd, na jejichz za-
kladé jsou prace hodnoceny, mize tak zajistit transparentni zakladnu pro pro-
vedeni procesu hodnoceni.

e Mzdova/platova struktura nemdze byt spravedlivé a obhdjitelné vytvorena bez
pouziti strukturovaného a systematického procesu hodnoceni prace a jejich re-
laci.
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e Proddsledné rozhodovani o tiidach (stupnich) prédce a mzdovych/platovych sa-
zbdch je potfeba mit k dispozici logicky rdmec, ktery poskytuje hodnoceni
prace.

e Proces hodnoceni prace a pléan placenych faktord/faktorové schéma (viz kapi-
tola 2.3.2) Ize spojit se soustavou hodnot podniku a se soustavou schopnosti
takovym zplsobem, aby doslo ke vzdjemné podpore dotéenych aspektl a zvy-
raznil se tak jejich vyznam v integrovaného pfistupu k fizeni lidi.

e R&dné provedeny, analyticky systém hodnocenf préce Ize pouZit jako pfijatel-
nou ochranu prfed moznymi stiZznostmi ¢i Zalobami, nebot tento systém slouzi
jako nejlepsi zakladna pro zajisténi stejné odmeény za praci stejné hodnoty, jak
je uvedeno v zakongé.

e Formalné provedeny a rddné komunikovany a zdokumentovany proces hodno-
ceniprace byva zaméstnanci ¢astéji akceptovan jako korektni a spravedlivy nez
neformalni systémy a nahodilé pfistupy, navic se zvysi celkova mira pfijatel-
nosti, pokud je proces transparentni.

Také, jak je uvedeno jiz v pfedchozi kapitole, vysledky hodnoceni prace maji veliky
potencial, aby byly vyuzity ve vicero personalnich procesech. Pokud je tedy hodnoceni
prace spravné provedeno a uchopeno, mize mit Siroké vyuziti.

2.2.2 Negativni pFistup

Pfestoze bude systém hodnoceni prace strukturovany, fadné provedeny a ana-
lyticky, je zde stdle moznost, ze se hodnotitelé budou dopoustét a priori soudl a sub-
jektivniho vnimani reality, nebot se nelze zcela odpoutat od pocitl, zkusenosti a mys-
lenek, které subjektivné lidskou bytost s danou praci a pracovni pozici napadaji.
Nicméné tento fakt Ize minimalizovat vétsim poc¢tem hodnotiteld (Armstrong, 2009, s.
138-139). Dale se objevuji ddvody proti hodnoceni prace, které proces kritizuji za jeho
velkou byrokrati¢nost, nepruznost a ¢asovou naro¢nost (Suff & Reilly, 2006, s. 14). Uvadi
se, ze hodnotitelé mdzou do hodnoceni prace vnést predsudky, které vyplyvaji z jejich
vlastnich prfedstav o relativni hodnoté dané prace. Informace o néjakém pracovnim
misté, které maji k dispozici, pak mohou byt témito predsudky filtrovany a systém hod-
noceni se nasledné pouzije k jejich ospravedinéni (Armstrong, 2009, s. 139).

2.2.3 Dusledky

Armstrong usuzuje (2009, s. 139), ze je potfeba akceptovat, Ze proces hodnocenf{
prace nenivédecky proces, ktery nemdize byt nikdy zcela objektivni, pokud je provadén
lidskymi bytostmi. Jedna se tedy spiSe o systematicky proces nez o védeckou metodu.
Nicméné je tfeba si uvédomit, ze kritika systému hodnoceni prace, ktery se pouziva
k hodnoceni relaci, mifi hlavné na zpQsob, jakym je prace hodnocena neZ na pojeti
hodnoceni prace samotné. Systémy a postupy hodnoceni prdce mdzou byt nespravné
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chdpdny nebo zneuzivany podobné jako jiné postupy v fizeni a vedeni lidi. Proto je di-
lezité poskytnout osobdm zapojenym do hodnoceni prédce nezbytnd Skoleni a mini-
malizovat tak miru subjektivity, i kdyz ta nebude nikdy zcela odstranéna.

Na kritiku toho, Ze se systémy hodnoceni prace soustfeduji pouze na vnitrni re-
lace a vnéjsi relace neberou v potaz, Armstrong (2009, s. 139) reaguje tim, Ze hodno-
ceni prace existuje proto, aby zatfidilo prédce/pracovni mista do rlznych stupnd
v ramci podniku, nikoli proto, aby je ocefiovalo na trhu prace. Je logické, Ze pfi tvorbé
mzdovych/platovych struktur, které navazuji na strukturu stupnd, je zapotrebi vzit
v Uvahu i vnéjsi relace. To tedy znamena zvazovat dalsi informace poskytnuté mzdo-
vym Setfenim a hodnocenim prace. Pokud mzdova Setfeni naznacluji, ze kvalitni pra-
covniky pfildkdme a udrzime jen tehdy, kdyZ budou mzdy/platy vyssi nez to, co zobra-
zuje vnitini Setfeni a zarazeni praci do stupnd, pak Ize priplacet tzv. trzni pfiplatky.
Avsak z toho ddvodu, abychom se vyhnuli stiZnostem na spravedlivé a rovné odméno-
vani, je tfeba tyto pfiplatky objektivné zdlvodnit, a to na zdkladé dlkazCl o konkuren-
ceschopnych sazbach.

Je nutné si uvédomit, ze zakladnim cilem jakéhokoli procesu hodnoceni prace je
poskytnout rémec nebo pfistupy, které se snazi zajistit, aby rozhodovani a samotné
hodnoceni probihalo logickym, ddslednym a odpovidajicim zplsobem na zdkladé ob-
jektivné posouzenych informaci. AvSak v procesu hodnoceni musi byt nezbytné uplat-
nén lidsky Usudek. Pfestoze je hodnoceni zaloZzeno na reélnych dlkazech, tyto dlkazy
je tfeba spravné interpretovat a dokladat. PfestoZze se da o hodnoceni prace mluvit
jako o ¢innosti zaloZzené na Usudku, neznamena to, Ze by bylo hodnoceni nepfesné Ci
nespravné. Usudkd, které Ize povazovat za korektni, mdZzeme dosdhnout tak, Ze se bu-
dou provadét na zakladé pfedem stanoveného a jasné definovaného rdmce a Ze bu-
dou podlozeny jasnymi dlkazy a zaloZzeny na spravném uvazovani (Armstrong, 20009,
s. 137).

Navic jak fikd Armstrong (2009, s. 147): ,Organizace museji pouZivat néjakou me-
todu hodnoceni prace, ktera zabezpecuje, aby jejich systém penéZnich odmén byl na
vnéjsim trhu prace konkurenceschopny a uvnitiforganizace spravedlivy. VZdy, kdyZ se
rozhoduje o tom, jak by néjaka prace méla byt placena, je tfeba pouZzit bud hodnocenf
prace, nebo trzni oceriovani. Spravné hodnoceni prace je zaleZitost vytvareni vnitrné
spravedlivé struktury stuprid (tfid), jimZz jsou pfifazovany vyse penéznich odmén nebo
jejich rozpéti, které bere v Gvahu trZzni sazby, avsak tato struktura by se neméla nechat
trznimi sazbami ovlddat. MiZe to vsak byt narocné na zdroje.”

DlleZitost hodnoceni dokazuje i Rihova (2017, s. 16), kterd tvrdi, Ze hodnocen(
prace dle slozitosti, odpovédnosti a namahavosti neni jenom zdkladem pro diferenci-
aci vydélku u jednotlivych zaméstnavatel(, ale do urcité miry je také prostfedkem pro
urcovanivydélkového a spolecenského postaveni skupin obyvatelstva. TudizZ Ize tvrdit,
ze se hodnoceni pradce promitd i do roviny vSeobecné socidlni, nema tedy vyznam
pouze pro jedince ¢i zaméstnavatele, ale i pro spolecnost jako celek.
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2.3 Metody hodnoceni prace

Proces hodnoceni prace se skldda z ur¢ovani rozsahu prace a hodnoceni jednotli-
vych aspektl prace, kterd je hodnocena, spiSe nez z hodnoceni prace jako celku (Suff
& Reilly, 2006, s. 3). Nicméné dle pfistupu k hodnoceni prace Ize dle Armstronga (2007,
s. 575) rozdélit metody hodnoceni prace na analytické (kvantitativni) nebo neanaly-
tické (nekvantitativni, sumarnf).

Béhem historie se vyvijela celd fada systém( hodnocenfi prace, z nichZz nékteré
jsou stale vyuzivany i vsoucasné dobé (napf. REFA, systém Bedaux, NEMA, metoda
Urwicka Orra, ISOS job evaluation system apod.). Dale existuje celd fada specifickych
systémd hodnoceni prace, které jsou nabizeny poradenskymi firmami, které se speci-
alizujina management a vedeni lidi (napr. Korn Ferry Hay Group, PwC, Mercer, Aon, QPM,
Willis Towers Watson apod.). Tyto metody se snazi byt mnohdy vice ¢i méné univer-
zalni, nicnéné vzdy je tfeba si uvédomit jednotliva specifika podniku, ve které se prace
hodnoti, a videadlnim pfipadé pfizplsobit metodu hodnoceni prace specifikim dané
firmy. Jak ale bylo zminéno vyse, obecné Ize metody rozdélit na neanalytické a analy-
tické.

2.3.1 Neanalytické metody hodnoceni prace

Metody hodnocenf prace, které mizZzeme obecné nazvat jako neanalytické, ne-
kvantitativni nebo téZ sumarni, porovnavaji prace jako celek a umistuji je do konkrét-
nich stupnd nebo poradi (Armstrong, 2009, s. 577). Véeobecné Ize tvrdit, Ze sumarni
metody neodpovidaji poZzadavklim legislativy o stejném odménovani praci stejné
hodnoty, nebot relativni hodnota prace vyjddrend neanalytickymi metodami je hrubé
a nepresnd. Neanalytické pfistupy se pouZivaji zejména proto, Ze jsou snadnéjsi k po-
uziti, méné nakladné a oproti metoddm analytickym jsou dostate¢né flexibilni (Suff
& Reilly, 2006, s. 6).

A) Metoda poiadi praci

Koubek (2015, s. 294) o této metodé hovoiijako o nejsnazsi, nejstarsia nejméné
pouzivané metodé. Jde pouze o jednoduché usporadavani praci (pracovnich mist)
jako celkd od nejlehci k nejobtiznéjsi. Hodnotitel si vétSinou pfipravi karty se zaklad-
nimiinformacemi o pracovnich mistech a ty nasledné dle subjektivniho uvazenisefadi.
Zavyhody této metody by se daly povaZovat jeji jednoduchost, srozumitelnost, Casova
a organizac¢ni nenaroc¢nost. Nicméné jeji velkou nevyhodou je fakt, Ze je efektivni jen
pfi aplikovadni na malé mnozstvi praci. Armstrong (2009, s. 578) tuto metodu oznacuje
jako nejprimitivnéjsi. Navic nenf prilis pfesnd, je dosti oteviend subjektivnim vlivim,
¢imZz mUze byt snadno zpochybnitelnd. Poskytuje pouze prosté poradi pracovnich
mist (praci), ale jiz nenabizi vzdjemné relace mezi nimi.
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B) Metoda klasifika¢éni (metoda mzdovych skupin, katalogova)

Hodnoceni pomoci metody klasifikacni nebo téz katalogové, o které Koubek
(2015, s. 294) hovoti, mé za cil vytvorit jakysi katalog praci, kde budou definovany mo-
delové tfidy/stupné praci. Ty se roztfidi na zédkladé rozdill v povinnostech, dovednos-
tech, odpovédnostech, narocnosti prace a v dalsich faktorech, které modelové tridy
definuji. Relativni hodnota konkrétni pracovni pozice se pak stanovi porovnanim s mo-
delovymi pracemi a zatadi se do odpovidajici tfidy/stupné. Mnozstvi tiid/stupnl se
voli dle rozsahu povinnosti, dovednosti, odpovédnosti a ostatnich pozZzadavk({ hodno-
cenych praci. Za pozitivum této metody by se dala povaZzovat jeji pomérna jednodu-
chost, srozumitelnost a ne pfilis obtiZna realizace. Pokud se modelové popisy a katalog
praci zpracuji dostate¢né ddmysiné, jsou i vysledky hodnoceni dostatecné pfijatelné.
Nicméné i tak nelze metodu povazovat za pfilis presnou, nebot hodnoti praci jako ce-
lek a subjektivni vlivy vstupuji jak do zpracovani modelovych popisd, tak do samot-
ného porovnavanis popisy skutec¢nymi. Metoda je tedy citlivd na pfesnost, dislednost
a peclivost. Pfesto se dle Armstronga (2009, s. 578) jedna o nej¢astéji vyuzivanou nea-
nalytickou metodu.

C) Metoda parového porovnavani

Jedna se o statistickou metodu, ktera je zaloZzena na pfedpokladu, Ze je jedno-
dussi srovnavat jednu praci s jinou nez se zabyvat veskerymi pracemi a jejich porov-
navanim. Jde tedy o izolované srovnavani kazdé prace jako celku s praci jinou. Na za-

kladé srovnani se udéluji body napt. dle nasledujiciho postupu:

1. Jedna z porovndvanych praci ma vyssi hodnotu = 2 body
2. Obé prace maji stejnou hodnotu =1 bod
3. Jedna z porovnavanych praci ma nizsi hodnotu =0 bod{

Az se porovnaji vesSkeré mozné kombinace praci, body se seltou a vytvofise poradi
praci. Armstrong (2009, s. 579) uvadijako vyhodu této metody samostatné jednoduché
srovnavani jednotlivych praci se vSemi ostatnimi, nicméné fakt, Ze neexistuji zadné
definované standardy pro posuzovani relativni hodnoty, délaji metodu nepfijatelnou.
Navic je zde i omezeni pocltu praci, které Ize mezi sebou srovnavat. Napfiklad pro hod-
noceni 45 praci bychom museli realizovat 990 porovnani.

D) Vnitini poméFovani (vnitini benchmarking)
Jedné se o intuitivni metodu, kterou lidé provadéji, kdyZ se rozhoduji o hodnoté
praci. Jde o prosté porovnavani sledované prace s jinou modelovou praci v podniku,

kterou lze brat za spravné zafazenou a v ndvaznosti na podnikova specifika také féroveé
odmé&novanou. (Armstrong, 2007, s. 579)
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2.3.2 Analytické metody hodnoceni prace

Analytické metody hodnoceni prace, nékdy téz nazyvany kvantitativni, jsou za-
loZzeny na procesu rozhodovani o hodnoté praci, které vychazi z analyzy toho, do jaké
miry jsou v hodnocenych pracich obsazeny definované faktory. Soubor definovanych
faktord se oznacuje jako faktorové schéma / faktorovy plan (Armstrong, 2007, s. 575).
Relativni hodnota prace je tak uréovdna na zakladé redlnych dlkaz({ o charakteristi-
kdch praci, které maji byt analyzovany dle strukturovanych faktor. Analytickym pfistu-
pem se tedy dané prace rozlozi na nékolik rznych komponent(, které jsou hodnoceny
samostatné, coZz ma za nasledek vétsi stupen prfesnosti a objektivity neZ pfistupy ne-
analytické. Z tohoto dlvodu se analytické metody tési vétsi popularité nez metody ne-
analytické (Suff & Reilly, 2006, s. 3).

Dle Rihové (2017, s. 16) jsou kritéria (méfitka, faktory) hodnoceni, podle kterych se
evaluace provadi, podstatnymi ¢initeli samotného procesu. Z tohoto dlvodu je dile-
Zité si pfi jejich vybéru vyjasnit odpovéd na otdazku co hodnotit. Odpovéd logicky vy-
plyva z cild hodnoceni, tzn. hodnotit jenom obsah prace, pracovni podminky a bezpec-
nost prace, nebo i osobni a pracovni vlastnosti a schopnosti, které prace na jedince
klade.

A) Metoda bodovaci (bodovych stupiiii)

Urban (2017,s.121) o této metodé fika, ze je to nejvhodnéjsi zpdsob hodnocenf
praci a Ze je v hodny zejména tam, kde existuje vétsi poclet vzajemné odlisSnych pra-
covnich mist. Armstrong zmifiuje (2009, s. 576), Ze se jedné o nejpouzivanéjsi metodu.
Tuto tezi potvrzuje i Koubek (2015, s. 294). Wang (2014, s. 1) navic zminuje, Ze se jedna
o metodu nejvice reprezentativni. Pro hodnoceni pomoci této metody se vytvareji
kvantitativni bodové stupnice, které nelze pouzit na celé spektrum typ0 praci v pod-
niku, proto se musi vytvaret vicero stupnic (napf. stupnice pro vyrobni prace, jind stup-
nice pro administrativni prace, jind pro manazerské apod.). Po rozfazeni praci do jed-
notlivych stupnic se za kazdy typ prace vybere kli¢ova prace, dle které se bude hodno-
ceni odvijet. Tato klicova prace je pak hodnocena jako reprezentant skupiny a nehod-
noti se kazda jednotliva prace v podniku. Reprezentadni prace je poté hodnocena na
zakladé tzv. placenych faktord, tedy takovych kritérii, které podnik povazuje za natolik
zdsadni, Zze je ochoten za né platit. Faktory, které se nej¢astéji vyskytuji na seznamu
placenych faktord, jsou napf. (Suff & Reilly, 2005, s. 7):

e znalostia dovednost,

e komunikace a ovliviiovani,

e rozhodovani,

e dopad na vysledky podnikani,

e vedenilidi,

e svoboda jednat,

e zodpovédnost za financni zdroje.

|22



Relativni hodnota prace je pak stanovena pomoci miry téchto faktorQ, které
dand prace obsahuje. Je tfeba si uvédomit, ze neexistuji zadné univerzalni faktory
a kazdy podnik si musi své placené faktory uzpdsobit na miru jeho specifickym poza-
davkdm. Pro Gcely presnéjsiho hodnoceni a definovani prace a pro detailnéjsi popis
placenych faktor( se pouZivaji subfaktory, které kazdy jednotlivy faktor roz¢leni do dil-
¢ich stupnl. Tyto subfaktory jsou na kazdém takovém stupni doprovazeny detail-
nimi popisy, které rozlisuji specifické pozadavky prace pro dil¢i subfaktor. NapF. pla-
ceny faktor odpovédnost mUze byt déle rozdélen na subfaktory:

e tvorba politiky organizace,

e vztahy se zakazniky a verejnosti,

e odpovédnost za penézni vydaje v hotovosti,

e odpovédnost za praci jinych apod. (upraveno dle Koubek, 2015, s. 295).

Kazdy ze subfaktord je ndsledné rozdélen do stupnd, kterému odpovidaji jednot-
livé popisy. Napt. subfaktor odpovédnost za praci jinych mize vypadat ndsledovné:

Stupen A: Odpovédnost za koordinaci skupin nebo Gtvarg.

Stupen B: Rizenf a kontrola vice pracovnikd nebo Utvaru, organizace prace
a jeji koordinace s jinymi vedoucimi pracovniky.

Stupen C: Malé mnoZstvi kontroly prace jinych pracovnikd.

Stupen D: Odpovédnost pouze za vlastni praci.

Dle této metody se dale kazdému z faktord, subfaktorl a stupn@ prifadi urcita
véha odrazejici jejich relativni ddleZitost (Koubek, 2015, s. 295). Je logické, Ze pro rlizné
prace budou vahy faktord rozdilné. Hlavni roli pfi pfidélovanivah hraji zkusenost a Gsu-
dek. Obecné se vahy pridéluji na zakladé maximaliniho poctu bodd pro kazdou praci.
Ten je stanoven libovolné. Poté se rozdéli body placenym faktorlm, subfaktor@im
astupndm na zakladé jejich relativni ddlezitosti. Vychazi se napfr. ze soucasnych
mzdovych tarif(, vyjednavani s odbory, z prlzkumu mezi pracovniky ¢i pomoci brain-
stormingu apod.

Po vytvorfeni a odsouhlaseni stupnice se stanovi bodové hodnoty pro klicové
prace (prace na kli¢ovych pracovnich mistech) a to timto postupem:

1. ,Provéreni popisl prace na pracovnich mistech.

2. Stanoveni charakteristik stupril, které nejlépe popisuji kazdy subfaktor pro
kazdy placeny faktor.

3. Pridélenibod{ podle stupnice, jejichZ souctem se ziskd celkovy pocet bodi pro
praci na daném klicovém pracovnim misté.” (Koubek, 2015, s. 296).

Jako klad této metody se uvadi, Zze je pomérné jednoducha na pouziti, je pfimérené
objektivni, vysledky jsou obhajitelné a snadno vysvétlitelné, metoda je srozumitelna
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a flexibilni, nebot umoznuje vytvaret rlizné varianty stupnic pro prace na rdznych po-
zicich, Ize ji tedy pouzit pro réizné velké soubory praci. Za nevyhodu by se dalo pova-
zovat mnozstvi ¢asu potfebného pro vytvoreni stupnice a ndklady na vypracovani, za-
veden( a vyuzivanf (Sikyt, 2012, s. 140).

Univerzalni formou bodovaci metody je tzv. Hay-MSL Guide Chart metoda, ktera
pro hodnoceni prace pouziva tfi jasné definované faktory. Témito faktory jsou:

e know-how,
e f[eSeniproblémd,
e odpovédnost.

Vyse uvedené faktory se v této metodeé dale déli na dilci subfaktory. Tato metoda
je vyuzivédna zejména pro hodnoceni manazerskych pozic (Koubek, 2015, s. 297).

B) Metoda faktorového/analytického porovnavani (Fad poradi)

Dle Armstronga (2009, s. 577) se jedné& o pldvodni metodu, kterd je v soucasnosti
jiz méalo pouzivédna, nebot porovnavala faktory praci s faktory, které byly vyjddreny ve
stupnici penézi, a poskytovala informaci o sazbé za danou praci. Nyni jde viak o me-
todu, kterd je Casto pouzivana nezavislymi experty, jejichZ Ukolem je prosté porovnat
néjakou praci s jinou, a nikoliv pfezkoumat vnitfni relace praci v podniku (Armstrong,
2009, s. 577). Tato metoda se podobd bodovaci metodé&, nicméné na rozdil od bodo-
vaci metody se placené faktory nedé&li na subfaktory a stupné. Dale se vytvari poradi
hodnocenych praciu kazdého faktoru. Pfi stanovovani poradise pracovni mista porov-
navaji navzajem u kazdého faktoru. Jsou tak vytvareny fady poradi pracovnich mist
z hlediska jednotlivych faktor0.

Kdyz sefadime pracovni mista dle jednotlivych faktord, mGZeme pak poradi praci
sefadit také dle jednoho faktoru — napf. dle toho, ktery povazujeme za nejddlezitéjsi.
Nicméné zde nardzime na problém ddlezitosti jednotlivych faktord, proto se faktorim
pridéluji urcité vahy, které poté nasobime dosaZzenym pofadim. Vysledky scitdme
u kazdé pozice za veskeré faktory a dostaneme relativni hodnotu prace (Koubek, 2014,
s.297-298).

2.4 Postup pii hodnoceni prace

Suff a Reilly uvadi (2006, s. 3), ze hodnoceni prace je zddouci provést, kdyz je pocet
zaméstnancd vyssi nez 50, a nezbytné, kdyZz pocet zaméstnancid prevysi pocet 150.
Tradi¢né se hodnoceni prace provadélo prevazné pro kancelafské pozice, ale po-
stupné se proces vyvijel natolik, Ze dokaze jiz pokryt vSechny typy pracovnich mist.

Dle Armstronga (2009, s. 26) je hodnoceni prace priméarné zalozeno na analyze pra-
covnich mist & pracovnich roli, které jsou definovdny v popisech pracovnich mist nebo
profilech roli. S tim souhlasi i Dvofdkova (2007, s. 327—-328), nebot jako zkrédceny postup
hodnoceni prace uvadi nasledujici kroky:
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1. Provést analyzu pracovnich mist, pfipadné zpracovat popisy pracovnich mist
a stanovit placené faktory (kritéria), které uréuji slozitost, odpovédnost a nama-
havost danych praci.

2. Posoudit, porovnat a usporadat dané prace dle slozitosti, odpovédnosti a na-
mahavosti vykondvanych praci, a to pomoci stanovenych faktord (kritérif).

Koubek (2015, s. 293) uvadi nasledujici podrobnéjsi postup pfi procesu hodnoceni
prace:

1. ,Shromazdéni informaci o praci (pracovnim misté). BéZné lze tyto informace
ziskat z aktudlnich popisl pracovnich mist. Pokud nejsou, je tfeba provést ana-
lyzu pracovnich mist a zpracovat i aktualizovat popisy.

2. Vybér faktoru ¢i faktord, které budou pouZity k uréeni hodnoty riznych praci
v organizaci. Mezi Casto pouZivané faktory patfi dovednosti, odpovédnost a
pracovni podminky.

3. Pfiprava a realizace planu pouZivajiciho vybrané faktory k hodnoceni relativni
hodnoty (vyznamu) riiznych praci v organizaci. Plan by mél pfiméfené umistit
prace vyzadujici vice faktor( na vyssi pricky hierarchie praci neZ prace vyZadu-
jiciméné faktord.”

Avsak Koubek ani Dvorakova nezvazuji konkrétni pouZitou metodu. Kazda z metod
ma vlastni specifika, je jinak ¢asové ndro¢na, a tak se i postup hodnoceni musi dané
metodé prizplsobit. Nicméné z vyse uvedenych postupd jasné vyplyva dlleZitost ana-
lyzy pracovnich mist, nebot bez fadné analyzy pracovnich mist by nemohlo fadné hod-
noceni pracivzniknout. V praktické &astije nasledné uveden konkrétni postup a vyuziti
hodnoceni prace ve spole¢nosti SMP CZ.

2.5 Vyuziti pocitacu pfi hodnoceni prace

V dnesnidobé, kdy se vyuzivaji nejriiznéjsi pocitacové programy pro podporu a po-
moc s podnikovymi procesy, Ize i v pfipadé hodnoceni prace vyuZit pocitacové pro-
gramy. Pocitacové systémy pro hodnoceni prace se pouzivaji zejména pro snizeni ¢a-
sové naro¢nosti hodnoceni vsech typl prace / pracovnich mist v podniku a pro ziskanf
vice konzistentnich a pfesnéjdich vysledkl. (Suff & Reilly, 2006, s. 15). Poditacové sys-
témy pouzivané pro hodnoceni praci lze rozdélit na dva zakladni typy:

1. Programy zaloZené na analyze prace / pracovniho mista, kdy se Udaje analyzy
prace / pracovniho mista prenesou z papirového dotazniku nebo do systému
prfimo vstupuji a program poté pfeméni data na body pro kazdy faktor diky pre-
dem urcenych pravidel zaloZzenych na jasné definovanych algoritmech. Konec-
nym vysledkem je pak bodové hodnoceni dané prace.

2. Interaktivni programy, v nichz jsou hodnotitellm predkladany logicky vza-
jemné propojené otézky, které tvorfi propracovany systém dotaz(, a odpoveédi
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na tyto otdzky vedou k bodovému ohodnoceni zabudovanych faktor( a né-
sledné k celkovému hodnoceni prace (Armstrong, 2009, s. 146—147).

Za klad hodnoceni prace pomoci pocitacd by se dal povazovat fakt, Ze stejny vstup
informaci poskytne vzdy stejny vystup vysledkd, a to diky algoritmu, na kterém je sys-
tém postaven. Z toho plyne dlslednost zpracovanych dat. Poditacovy program mdze
nabidnout i rozsahlé databdze pro Uclely tfidéni, analyzovani a poskytovani informaci
tykajicich se vstupd i vystupd. Pokud je pocatedni podoba systému jiz vytvorena, pak
se mUlze pomoci poditactového programu urychlit cely hodnotici proces. Takovy pro-
gram se mize i rizné upravovat na miru podniku, ve kterém se hodnocenf praci pro-
vadi. Spole¢né s programem se m{zZe dodavat i databdaze jiz uskute¢nénych hodno-
ceni z ostatnich spolecnosti, aby mohlo nasledné dochdazet k vnéjsimu porovnavani.
Systém by mohl byt sestaven i tak, aby sam logicky a strukturované sestavoval relace
mezi pozicemi, organizacni strukturu, pfifazoval benefity, vytvatel mozné kariérni
cesty, zhodnocoval podobnosti pracovnich mist, definoval poZadavky na osobnostni
pfedpoklady, znalosti a dovednosti, které by mohly byt vyuzity pfi vybéru zaméstnancl
a pfi dalsich persondlnich procesech. Nevyhodou by pak byla cena takového softwaru
a narocnost pfi jeho vyvoji a zavadéni do podniku.

Jako pfiklad je v této kapitole vhodné uvést online nastroj némecké konzultantské
spole¢nosti QPM Quality Personnel Management GmbH s ndzvem Gradar’, ktery je
pravé pro hodnoceni prace urcen. V soucasnosti je tento nastroj lokalizovan jiz do de-
viti jazyka.

2.6 Kritéria pro volbu systému hodnoceni prace

Volba systému hodnoceni prace je jedna z nejdllezitéjsich ¢asti, protoze se od
toho odviji ndsledné kroky hodnoceni. Armstrong (2009, s. 581) uvadi, Ze systém hod-
noceni prace by mél byt:

e analyticky — systém hodnoceni by mél byt pfedevsim zaloZzen na analyze a vy-
hodnoceni, do jaké miry jsou definované faktory v praci obsazeny,

e dlkladny a schopny nestranného uplatnéni — peclivym zkonstruovanim sys-
tému by mélo byt docileno sprdvného a pfiméreného analytického rdmce, a to
z hlediska vsech hodnocenych praci, mélo by byt také provéfeno, zda lze do-
sdhnout nestranného pouziti tohoto systému pro dané prace,

e vhodny a prfiméfeny — protoze kazdy podnik mé sva vlastni specifika, systém
hodnoceni by mél byt odpovidajici té mto specifikdm a mél by odrazet firemni
kulturu daného podniku, také by mél byt systém pfiméreny konkrétnim poZa-
davkim hodnocenych praci,

'Vice informaci na www.gradar.com/en
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e komplexni a vylerpavajici — pouzity systém hodnoceni v podniku by mél ob-
sdhnout vSechny hodnocené prace vsech typd pracovnik( a pouZité faktory by
meély byt spolecné pro vSechny tyto prace, aby bylo mozné zajistit posouzeni
vzajemnych relaci mezi rlznymi druhy praci,

e transparentni a prdhledny — veskeré postupy pouzité pfi hodnoceni prace by
mely byt vsem zUcastnénym jasné a informace, by mélo byt snadné podlozit,

e nediskriminujici — systém hodnoceni prace musi odpovidat legislativnhim, etic-
kym a spolecenskym pozadavkldm a nediskriminovat ¢i nezvyhodnovat tak ur-
Citou skupinu zaméstnancg.

Veskera vySe uvedena specifika by mélo ftadné a peclivé hodnoceni prace obsaho-
vat, aby naplnovalo sv0j Ucel. Dal$i doporucent, jak by mél systém hodnoceni vypadat,
nabizi i dalsi autori (Suff & Reilly, 2006, s. 15):

e snazitse o jednoduchost,

e pouzit spiSe sirsi mzdové struktury,

e sladit systém hodnoceni prace s kompetenénim modelem podniku,
e pouzit jednotny systém hodnoceni na vSechny pozice,

e faktory definovat radné a peclivé.

Z obou doporuceni, jak by mél systém hodnoceni vypadat, vyplyva fakt, Ze je po-
tfeba mit na paméti podnikova specifika. ProtoZe jinak navrZzeny systém hodnoceni
prace bude pouZit u zavedené stavebni firmy a jinak u nové vytvorené IT firmy. PoZa-
davk( na dlsledny systém hodnocenf prace je dost, nicméné pouze radné a kvalitné
navrzeny systém hodnoceni mdze zarucit kvalitu vysledka.
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Shrnuti a zavér teoretické casti

Pri shrnuti vyse uvedenych informaci Ize konstatovat, Ze proces hodnoceni
prace mdize byt nikoli pouze neomezenym zdrojem poznatkd a informaci o moznos-
tech a potfebach zmén, ale také uznavany nastrojem personalniho managementu.

Faktem je, e hodnocenf prace se neustéle vyviji. V Ceské republice to dokazuje
projekt Vyzkumného Ustavu prace a socidlnich vécis ndzvem Hodnoceni sloZitosti, od-
poveédnosti a namahavosti praci, ktery probiha od roku 2016 s planovanym ukoncenim
vroce 2019. | dalsi americké Ci celosvétové studie, které byly publikovany v roce 2015
(napf. Mercer study report nebo A report by WorldatWork) dokazuji vyznam a ddlezi-
tost hodnoceni prace, a to nejenom pfi stanovovani vyse mzdy, tedy v oblasti odmé-
fovani, aby byl zachovan princip stejné odmeény za stejnou praci a stejné odmeény za
praci stejné hodnoty, ale také v ndboru zaméstnancd, vzdéldvani zaméstnancy, kariér-
nim planovani a dalsich oblastech personalniho fizeni. Tedy z toho, co bylo v minulosti
¢asto vnimano jako neprihledny a pfilis byrokraticky proces, se stal ndstroj, jehoz vy-
uziti Ize najit témér v celém spektru fizeni lidskych zdrojd. V sou¢asné dobé je pfi pro-
cesu hodnoceni prace kladen ddraz hlavné na otevienou komunikaci smérem k za-
meéstnancldm a na transparentnost celého procesu.

Obchodni vysledky jsou stdle fizeny lidmi, nikoli stroji. Proto je tfeba Fidit i to, co
lidi pohani, motivuje a stimuluje. Mzdové ohodnoceni pracovnika patfi mezi vyznamné
zdroje pracovni spokojenosti, zejména pak v jeji spise nepfijemné podobé&. Casto zde
pfitom nehraje roli sama vyse mzdy, ale pfedevsim mzdové relace mezi spolupracov-
niky. Vztahy mezi vykondvanou pracia odmeénou za préaci nemaji v Ceské republice po-
dobu pfimé iumérnosti. Proto je tfeba navrhovat férové odmény, strukturované moti-
vacni programy, vyhovujici kariérni plany, definovat moZnosti dalsiho vzdélavani,
atedy komplexné astrukturované spravovat vnitfni kapitdl a vytvaret uspokojivou
a produktivnéjsi pracovni silu. To vSechno se mnohdy neobejde bez tvrdych dat, Cisel,
poctd a analyz, které mUze proces hodnoceni prace spolecné s trznim ocerfiovanim
(tzv. benchmarkingem) pracovnich mist nabidnout.
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Metodologie

Pro naplnéni cile BP, tedy pro stanoveni relativnich hodnot pracovnich mist ve
firmé SMP CZ v navaznosti na podnikové specifikace a pro zjisténi vesSkerych informaci

potfebnych k navrzeni rovného a udrzitelného konceptu klasifikace pozic pro dalsi vy-

uziti ve firmé, bylo zvoleno zejména nasledujicich metod:

vymezeni pfistupu k procesu hodnoceni prace,
analyzy pracovnich mist ve firmé SMP CZ,

analyzy tameéjsich firemnich dokumentd,

déle pak analyzy firemnich proces( a organizace prace.

Jednim ze zdkladnich typl sbéru dat pfi zpracovani této BP je tedy sbér doku-

mentl. NiZze je uveden seznam dokument(, ze kterych Ize ¢erpat data pro naslednou

analyzu:

vize, mise, cile a strategie spolenosti,

interni prfedpisy, pravidla a smérnice: pracovni fad, kolektivni smlouva, mzdova
smérnice, eticky kodex, smérnice o benefitech, organizalni struktura, bezpec-
nostni prfedpisy,

persondlni statistiky: prehledy s ohledem na vék a pohlavi zaméstnancd, Gdaje
o fluktuaci, pracovni pozice, kariérni rlist, Skolenf a dalsi vzdélavani,

popisy pracovnich mist, katalog pracovnich mist,

dokumentace pfi pfijimacich pohovorech, dokumentace pfi nastupu nového
zaméstnance, dokumentace pfi adaptaci zaméstnance, dokumentace pfi roz-
vazani pracovniho poméru,

intranet,

webové stranky firmy,

vyrocni zpravy, tiskové letaky, prezentacni materialy,

firemni Casopis,

materidly z vyro¢ni konference spolecnosti.

Pri Setfeni bylo také vyuzito rozhovorl se samotnymi zaméstnanci podniku
SMP CZ, zejména s persondlnim feditelem. Rozhovory poslouZili zejména jako dopl-
nénf informaci ziskanych z dokumentd, ale také k ovéreni, zda je deklarovana politika

v praxi skute¢né naplfiovana. Vyse uvedené metody byly také podpofeny vlastnim zd-
c¢astnénym pozorovanim c¢asti zkoumaného vzorku zameéstnancd spolecnosti SMP CZ.

Jako zkoumany vzorek respondent( byl zvolen persondl uvedené firmy, ktery byl
zUzen na tzv. technicko-hospodaiské (déle jen TH) pracovniky, tedy véechny pracov-
niky spole¢nosti SMP CZ kromé délnickych pozic, nebot délnické pozice maji jinak na-
staveny systém odmeénovani a jedna se o specifickou skupinu zaméstnancy, jejiz ¢in-

nosti je prevadzné manuaini prace. Z téchto dlvodd by se pouZzilijiny pfistup k hodno-
ceni prace u téchto poazic.
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Po prvotni analyze internich dokumentl firmy SMP CZ, prozkoumani taméjsich
hodnot, vize a strategie spole¢nosti a po identifikaci firemnich specifik, obzvIdst sou-
visejicich s organizaci prace a systémem pracovnich mist, byla navrzena metoda, po-
moci které se bude relativni hodnota pracovnich mist zjistovat. Podminkou této me-
tody je stanoveni placenych faktord, které mohou byt stanoveny na zakladé analyzy
pracovnich mist a po rozhovorech s vedenim spolec¢nosti. Po uréeni placenych faktorg,
navrzeni faktorového systému (definovani Grovni jednotlivych faktord) a systému hod-
noceni, budou reprezentativni pracovni mista ohodnocena a zarazena do hierarchie
pracovnich mist. Vysledkem bude kompaktni hierarchie pracovnich mist, kterd bude
zobrazovat relativni hodnotu pracovnich pozic v ndvaznosti na dalsi pozice a pro kaz-
dou hodnocenou pozici bude vypracovan hodnotici formular, ktery bude stanovovat
miru slozitosti, odpovédnosti a namahavosti prace na daném pracovnim misté. Mira
slozitosti, odpovédnosti a namahavosti prace bude zobrazena v pfedem stanovenych
specifickych faktorech. Tyto informace mQ{Zou byt poté pouZity pro navrzeni dalsich
zmeén. Vznikne tedy soubor doporuceni, jak s témito vysledky nakladat a jak je vyuzit
v dalsich personalnich procesech.
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3 Hodnoceni prace ve spolecnosti SMP CZ

3.1 Predstaveni spolecnosti SMP CZ a jeji specifika

Spole&nost SMP CZ, a.s. je stavebni spole¢nost plsobici zejména v Ceské a Slo-
venské republice. Zadkladnim predmeétem Cinnosti této spole&nosti jsou vSechny obory
stavebnictvi, obzvlads$té pak dopravni stavby (mosty a silnice), vodohospodarské stavby
(&isti¢ky odpadnich vod a Upravny vod) a stavby pramyslové (elektrarny).

Historie spolecnosti SMP CZ saha aZz do padesatych let 20. stoleti a v soucasné
dobé se fadi mezi patndct nejvyznamnéjsich stavebnich spole¢nosti na Eeském trhu.
Aktudlné firma SMP CZ zaméstnava témér 430 lidi, z ¢ehoz pfiblizné 130 lidi zastava
délnické pozice, kterych, jak jiz bylo zminéno, se hodnoceni prace v praktické ¢asti této
BP netyka. Pro lepsi pfedstavu o uspofadani jednotlivych oddéleni spole¢nosti SMP CZ
je v priloze ¢. 1 k nahlédnuti zdkladni organigram spolecnosti. Zného mizeme vycist,
Ze spole¢nost ma 4 vyrobni divize:

e dopravnistavby,

e vodohospodarské stavby,
o velké projekty,

e aZ3avod Severozdpad.

Poslanim firmy SMP CZ je stavét takova dila, kterd jsou prospésna lidem a ktera
pretrvavaji generace. Jde tedy zejména o stavby slouzici vefejnosti. Svymi stavbami
state¢nému mnoZstvi pitné vody, objekty bytové a ob&anské vybavenosti, stavby s vel-
kym rozsahem a technickou narocnosti. VySe uvedené se odrdzi také v hodnotach,
které firma zastdva. Tyto hodnoty jsou:

e pracujeme jako tym,

e aktivné prfejimame odpovédnost,

e chovédme se zodpovédné vidi celku,
e usilujeme o neustalé zlepseni,

e vzdjemné sidlvérfujeme,

e drZzime slovo.

Dle vlastnianalyzy prostredi spolecnosti Ize soudit, Ze spole¢nost silné klade diraz
na spoleCenskou odpovédnost a na stavby obcanské vybavenosti, které jsou pro-
spésné Sirokému spektru obyvatel, nikoli jen Uzké skupiné, coz se celkové promitad do
kultury spolec¢nosti. Jak ale vyplynulo z analyzy stylu fizeni spolecnosti, dala by se firma
SMP CZ zartadit spiSe ke klasickym az konzervativnim pristup0dm k fizeni, coz se také do
firemni kultury promita.
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Specifikem spolec¢nosti je fakt, ze jeji jadro tvofi sluzebné starsi, loajalni zamést-
nanci, ktefi svym pfistupem vytvareji na prvni pohled formalni prostfedi piné odbor-
nikd, zaroven vsak ¢asto s nedostatkem nadseni a upadajici angaZovanosti. Nadsenf
dodavaji nové pfichozi mladsi zameéstnanci, ktefi se ale na firmu jesté tolik nevazou,
z CehoZ plyne vysoké riziko odchodu. Navic tito mladsi zaméstnanci nemusi pocitovat
dostatecné docenéni z fad starsich kolegl a mUzou vnimat jistou miru neochoty k pfi-
jimani zmén, z ¢ehoz plyne vyssi mira fluktuace (aZ 25 %2). Nizka flexibilita firmy se
odrazi vjejim reagovanim na zmény a vlbec v celkové citlivosti na prijimani tako-
vychto zmén, coz v dnesni dynamické dobé mUze vyrazné ubrat na atraktivité tako-

vého pracovniho prostredi.

3.1.1 Stav spolecnosti SMP CZ pied hodnocenim prace

Dle rozhovor(d se zaméstnanci spole¢nosti SMP CZ, analyz firemnich dokumentd,
organizace prace a pracovnich mist bylo zjisténo, Ze se dana spolecnost nikdy dfive
systematickym a analytickym hodnocenim prace dle slozitosti, odpovédnosti a nama-
havosti nezabyvala a mzdy TH pracovnik(, které jsou vzdy konkrétné urceny mzdovym
vymeérem, jsou slozeny ze zdkladniho mzdového tarifu a osobniho ohodnoceni. Za-
kladni mzdové tarify jsou ukotveny ve mzdové smérnici, kterd vychazi z kolektivniho
vyjednavani a jsou nastaveny jaksi historicky a vyvijeji se zejména dle situace na pra-
covnim trhu. AvSak, dle slov personalniho feditele spole¢nosti SMP CZ, s ohledem na
aktudlInf situaci na trhu prace a ve firmé, obzvlasté z divod(:

e extrémné nizké nezameéstnanosti a nedostatku pracovnikd,
e rostoucich mzdovych pozadavk( zaméstnancd,
e konkurencnich nabidek, kterym stavajici zaméstnanci SMP CZ Cel,

vznikd nutnost na tuto situaci reagovat propracovanéjsim zplsobem nez dosud a pre-
hodnotit nékteré nastavené procesy, zejména systém odmeénovani. Maji-li byt mzdy
férové a dostatecné stimulacni, musi skutecné odrazet slozitost, odpovédnost a na-
mahavost daného pracovniho mista, tedy musi byt provedeno analytické hodnoceni
prace jako jeden z procestl pfi pfehodnocovani mzdového systému. Tento fakt si uvé-
domuje i vedeni spole¢nosti SMP CZ, proto se k hodnoceni prace uchylilo. Cil této BP
tedy reflektuje potfebu zminéné spole¢nosti po stanoveni relativnich hodnot pracov-
nich mista pomoci navrzeni systému hodnoceni prace se tak BP snazi spolecnost pod-
pofit v napraveni existujiciho deficitu. Vysledky hodnoceni prace Ize nasledné pouzit
i pfi kolektivnim vyjednavani. Na proces hodnoceni prace byla vyhrazena doba 6 mé-
sicl, ztoho dlvodu v dobé psani BP jesté nejsou vesSkeré prace spojené s hodnocenim
ukonceny, a tak je praktickd ¢ast BP od samotného hodnoceni préce (kapitola 3.5) za-
myslena jako navrh a pravdépodobny vystup z celkového procesu hodnoceni.

2 Udaj k listopadu 2017.
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Hodnoceni prace, pokud je provedeno v dostatecné Sifi a dostatecné dlkladné,
navic nabizi pfilezZitost k prozkoumania odstranéni nedostatk( i vdalsich personélnich
procesech, nejenom v oblasti odménovani, ale také napfiklad v oblasti vzdélavani, ka-
riérniho pldnovéani nebo nadboru, nebot ruku v ruce s hodnocenim préce je potfeba pro-
véstianalyzu pracovnich mist a dlkladné prozkoumat organizaci prace v dané firmé.

3.2 Analyza pracovnich mist ve spole¢nosti SMP CZ

Aby bylo ziskdno dostate¢né mnozstvi informaci o pracovnich mistech ve firmé
SMP CZ, bylo zapotrebi provést analyzu pracovnich mist. Analyza pracovnich mist je
vlastné nezbytnym krokem v procesu analytického hodnoceni prace. Hodnotitel musi
mit o pracovnich mistech co nejvice relevantnich informaci, aby byl schopen navrh-
nout odpovidajici systém hodnoceni, a navic aby hodnoceni odpovidalo co nejvic rea-
lité.

Prvnim krokem analyzy pracovnich mist ve firmé SMP CZ bylo stanoveni postupd
pfi shromazdovani dat, samotné shromazdéni dat, analyza téchto dat, a nakonec vy-
hodnoceni. Informace byly sbirdny pfimo v podniku, a to analyzou popist pracovnich
mist, katalogem pracovnich mist, internich predpisd, inzeratd, ale také pozorovanim
¢asti vzorku. Shromazdovani dat bylo také podpofeno rozhovory s pracovniky perso-
nalniho oddéleni, ktefi maji o pracovnich mistech nejvétsi prehled.

Z analyzy pracovnich mist vzesSel celkovy obraz, jak jsou pracovni mista ve spo-
le¢nosti SMP CZ zorganizovana, coZ je nezbytnym pozadavkem v procesu hodnoceni
prace, zejména pfi navrhovani hodnoticiho schématu. Analyzou bylo zjisténo, Ze rlz-
nych pracovnich mist existuje ve firmé mensi pocet, nebot se vétsi mnozstvi pozic
sjednocuje do jednoho nazvu napf. specialista, referent, vedouci oddéleni &¢i nameéstek,
kdy je az druhotné uvedeno, o jakého konkrétniho specialistu nebo vedouciho oddé-
leni se jednd (napf. specialista finan¢niho oddéleni, specialista bezpednosti apod.).
| specifické profese jako napfiklad pravnik, Gcetni nebo personalista jsou zatfidéné pod
pozicispecialisty. Z tohoto ddvodu tak pro Ucely hodnoceni prace v této BP bude vybér
zUzen pouze na obecné popsanad pracovni mista.

Prehled zakladnich pracovnich pozic i s druhotné uréenymi specifickymi pozi-
cemi nabizi ndsledujici vycet:

e Asistent — sekretdrka, HR asistent, asistentka pravniho oddéleni, asistent stav-
byvedouciho;

e Referent — referent podatelny, recepén;

e Specialista — HR specialista, specialista bezpecnosti, specialista financniho
odd., specialista IT odd., pravnik, tcetni, mzdova Ucetni, specialista technického
oddéleni, specialista obchodniho oddéleni, rozpoltdt, pfipravar, kalkulant, eko-
nom, inZzenyr jakosti, specialista reportingu, specialista controllingu;

e Specialista-expert;

e Mistr;

e Stavbyvedouci, hlavni stavbyvedouci;

e Vedouci stfediska;
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e Vedouci oddéleni — vedouci odd. IT, vedouci finan¢niho oddéleni, vedouci re-
portingu, vedouci Uctaren, vedouci oddéleni bezpecnosti, vedouci pravniho od-
déleni, vedouci nabidek;

e GenerdIni feditel;

e QOdbornifeditelé — personalni feditel, financni Feditel, vyrobni feditel, obchodni
feditel, technicky rfeditel, ekonomicky feditel, reditel oddéleni metod;

e Nameéstek — ekonomicky naméstek, obchodni naméstek, technicky naméstek,
vyrobni naméstek;

e Reditelé divizi, Feditelé projekt{.

Déle bylo analyzou zjisténo, Ze je ve firmé cca 430 zaméstnanc(, z ¢ehozZ asi 130
zameéstnancl zastava délnické profese. Alarmujici je fakt, Ze prdmérny vék zameést-
nancl v této spolecnosti ¢ini cca 47 let®. Ve firmé SMP CZ také existuje silny nepomér
mezi pohlavim, nebot muz( je ve spole¢nosti zaméstnavano témeér 80 %, kdeZto zen
pouze zbyvajicich 20 %. Je tedy zapotrebi tato fakta vnimat a mit je na védomi pfi fizeni
spole¢nosti.

3.3 Vybér a stanoveni metody hodnoceni

Prvnim krokem hodnoceni prace podle sloZitosti, odpovédnosti a namahavosti
je samotny vybér metody hodnoceni, pomoci které se hodnoceni prace provede. Pro
vybér metody hodnoceni byl ve spolec¢nosti SMP CZ analyzovan Ucel hodnoceni prace,
dlvod hodnoceni prace, rozsah hodnocenych praci a jeho potencidlni pfinos. Analyza
téchto aspektd probihala na zdkladé polostrukturovaného rozhovoru s vedenim spo-
le¢nosti, zejména s personalnim feditelem. Na uvedené informace bylo dotazovdno
témito otazkami:

e ,Ceho chcete pomoci hodnoceni préce doséhnout?”
e _Co chcete zajistit?”

e  Proc budete vyuZivat hodnoceni prace?”

e  MiZe vam vtom hodnoceni prace pomoci?”

e Jaky ucel ma hodnoceni prace ve vasi spolecnosti?”
e Vcem bude jeho prinos?”

e  Jaké prace budou hodnoceny?”

Jak bylo zminéno v kapitole 3.1.1., ddvodem k uchyleni se k hodnoceni prace ve
spolednosti SMP CZ je zejména pfehodnoceni stavajiciho systému odménovani. Proces
hodnoceni prace by vSak mél byt pouze jeden z nékolika krok({ v tomto prehodnoco-
vani. Jako dalsi krok se pak nejpravdépodobnéji jevi externi porovnavani (ben-

3 Udaj k listopadu 2017.
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chmarking) pracovnich mist, které mdze byt realizovdano na zakladé mzdovych prQ-
zkum@ externich (konzultantskych) spolec¢nosti jako jsou napt. Trexima, Hays nebo
PwC (ukdzka externiho porovnavani ¢asti pracovnich mist spole¢nosti SMP CZ je nad
ramec této BP k nahlédnuti v pfiloze ¢&. 2).

Rozhovorem s persondalnim feditelem spolecnosti SMP CZ bylo zjisténo, Ze se
hodnoceni prace uskutecni postupné pro vsechny pozice, nejdfive vsak pro TH pracov-
niky, na které je zGzena i tato BP. Na zdkladé uvedenych informaci bylo stanoveno, ze
hodnoceni prace se bude provadét strukturované a analyticky, aby bylo dosaZzeno co
nejvétsi miry objektivity, transparentnosti a férovosti. Bude vytvofen vlastni systém
hodnoceni, ktery bude respektovat podnikova specifika a ktery tak bude nejlépe od-
povidat potfebdm spolecnosti.

Také bylo zjisténo, Ze pfinosem hodnoceni prace bude fakt, Ze samotné vysledky
budou moci byt vyuzity i v jinych oblastech persondlni prace, nejenom v odmeénovani.
Konkrétné napfiklad pro lepsi planovani kariéry a vzdélavani, které je ve firmé jen velmi
omezené. Hodnoceni prace také zajisti podklady pro naplnéni legislativnino poZa-
davku stejné odmeény za stejnou praci nebo za praci stejné hodnoty.

Jak bylo uvedeno vyse, hodnoceni prace ve spolecnosti SMP CZ ma slouZit ke sta-
noveni relativnich hodnot pracovnich mist a vysledky maji byt nasledné pouZity
zejména pfi prehodnoceni systému odmeénovani. Z tohoto dlvodu bylo rozhodnuto,
Ze bude provedeno strukturované analytické hodnoceni, aby byla zajiSténa co nejveétsi
mira objektivity. Pokud v budoucnu vznikne nova pracovni pozice, bude moznost ji za-
fadit do jiz existujici struktury ohodnocenych praci, pomoci klasické neanalytické me-
tody hodnoceni prace vnitfnim pomeérovanim. Nicméné v této situaci, kdy spolecnost
SMP CZ nemd vytvofenou Zadnou takovou strukturu hodnocenych pozic, je potfeba
tuto strukturu vytvorit analyticky a systematicky.

3.4 Vybér a stanoveni placenych faktoru

Nezbytnym krokem v procesu analytického hodnoceni prace je stanoveni place-
nych faktorG (viz kapitola 2.3.2), které by mély byt stanoveny v ndvaznosti na podni-
kova specifika dané firmy, ale také v navaznosti na zamysleny systém hodnoceni
prace. Faktory také musi respektovat legislativni rdmec (viz kapitola 1.3.1.).

Podnikova specifika jednotlivych firem se ¢asto odrazi v jejich kompetencnich
modelech. Tyto kompetenéni modely Ize pfi hodnoceni prace vhodné vyuzit. Nicméné
spolecnost SMP CZ tento kompetenéni model zpracovany nema, proto jej nelze s hod-
nocenim prace provazat. Z tohoto dlvodu byly placené faktory stanoveny zejména za
pomoci analyzy pracovnich mist a pozornost byla také vénovana organizaci prace ve
firmé& SMP CZ. VySe uvedené metody byly podpofeny analyzou firemnich dokumentd,
zejména kolektivni smlouvy, internich smérnic, popisl pracovnich mist, katalogu pra-
covnich mist, inzerdt( a vyuzito bylo téZ zUc¢astnéné pozorovani vzorku zaméstnancd
a vlastnim poznanim firemni kultury. Po rozhovorech s personalnim feditelem byly vy-
brany nasledujici faktory:
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e zodpovédnost za konecné vysledky,

e znalostia dovednosti potfebné pro vykonavani prace,

e svobodajedndni,

e f[eSeniproblémi a rozhodovani,

e planovania organizovani,

e vedenilidi a komunikace.

Vyse uvedené faktory odrazi ta kritéria, ktera jsou pro spolec¢nost SMP CZ natolik
zasadni, Ze je za né ochotna platit a které tvofi zaklad pro stanoveni hodnoty daného
pracovniho mista. Je potfeba nad kazdym faktorem uvaZovat v kontextu spolecnosti
SMP CZ a konkrétni hodnocené prace (pracovniho mista). Dil¢i popis stanovenych fak-
tord je uveden v tabulce ¢. 1. Aby byl napInén Ucel hodnoceni, je potfeba se pfi stano-
vovani placenych faktord zamyslet nad ndsledujicimi otdzkami:

e Jaké aspekty prace povaZujete za nutné, abyste dosahli vytycenych cili?"
e Jsou tyto faktory vyCerpavajici (v kontextu dané firmy), ale neopakujici se?”
e Jsou tyto faktory srozumitelné a smysluplné?”

e _Nejsou tyto faktory zaujaté vici urcité skupiné a diskriminujici?”

e  Budou tyto faktory srozumitelné a prijatelné pro vsechny zaméstnance?”

Z ddvodu Uspory ¢asu bylo rozhodnuto, Ze se jednotlivé faktory jiz nebudou déle
rozpadat na dil¢i subfaktory a kazdy faktor bude mit pro zakladni hodnoceni stejnou
vahu. Hodnotitelé tak musi uvaZzovat nad kazdym faktorem komplexné, a hlavné v kon-
textu dané spolecnosti a v navaznosti na jeji specifika.
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Tabulka ¢. 1: Popis jednotlivych faktord

Zodpoveédnost za
konecné vysledky

Znalosti a doved-
nosti potfebné pro
vykonavani prace

Svoboda jednani

Redenf problémd
a rozhodovani

Planovani a organi-
zovani

Vedeni lidi a komu-
nikace

Zdroj: vlastni zpracovani

Dopad pozice na vysledky podnikdni a plnéni cild.
Mira zodpovédnosti a vaha nasledkl pracovniho jednani a je-
jich dopad na podnik.

7

Znalost internich systém(, proces(, produktl, systéma ¥
a organizace jako celku.

Profesni a technické znalosti, které vyzaduji akademickou kva-
lifikaci nebo odpovidajici dobu praxe.

Potfeba znalosti odpovidajici legislativni Upravy dané prace
a mira porozuméni pozadavkdm plynouci z téchto a dalsich
predpisy.

’ s

zen

Mira autonomie a odpovédnosti za své jednani.
Objem financnich a dalsich zdroj{, které fidi a disponuje jimi.

Potfeba vyuzivat obchodni, technické a odborné znalosti pro
rozhodovani a feseni problémda.

Potfeba zamyslet se nad internim a externim (napf. politicky,
ekonomicky, legislativni) dopadem svého jednani.

Stupen inovativniho mysleni a kreativity, ktery prace vyzaduje.
Mira sloZitosti, riznorodosti a dllezZitosti feSenych problémd
a pozadavek pochopeni sloZitych informaci.

PoZzadavek planovat, organizovat a Fidit vlastni praci a praci
ostatnich.

Podil na fizeni Ukoll z hlediska jejich sloZitosti a rGznorodosti
fizenych aktivit.

VyZadovany stupen verbalni komunikace a vedeni lidi.
Slozitost konceptd, postupd a politiky, kterou prosazuje.
Potfeba vyvijet spolecnou praci s ostatnimi pracovniky napfic
tymem, firmou i externimi spolupracovniky.

Mira poskytovani podpory a informaci, které ovliviiuji rozho-
dovani a jednani ostatnich lidi.
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3.5 Stanoveni urovni klasifikace a jejich definovani

Dalsim krokem v procesu hodnoceni prace je vymezeni poctu Urovni klasifikace,
coz nasledné slouzi pro navrzeni samotného schématu klasifikace pracovnich mist.
Tyto Urovné klasifikace znadi jednotlivé tarifni stupné a tim i samotnou relativni hod-
notu prace.

Aby bylo navrzené schéma odpovidajici potfebam dané spolenosti, je zapotrebi
mit prehled o tom, kolik réiznych pracovnich mist ve firmé existuje, tedy pocet a ndzvy
jednotlivych pracovnich mist, a také je potfeba védét, kolik ma dana firma zamést-
nancl.Jak bylojizzminéno v kapitoldch 3.1 a 3.2, spole¢nost SMP CZ méa bez délnickych
pozic cca 300 zaméstnancl. Tento polet byl tedy uvazovan pfi rozhodovani o poctu
Urovni klasifikace pro TH pracovniky. Problematika pracovnich mist ve spolec¢nosti SMP
CZ je podrobnéji vysvétlena v kapitole 3.2. Bylo tedy stanoveno, Ze se v rdmci hodno-
ceni prace bude uvazovat nad nasledujicimi pracovnimi misty:

e Qasistent,

e generdlni feditel,
e hlavni stavbyvedouci,
e mistr,

e naméstek,

e odbornifeditelé,

e referent,

e specialista,

e specialista-expert,
e stavbyvedoudi,

e vedouci oddélent,
e vedouci stfediska.

Déle uz jenom zalezi na vlastnim rozhodnuti firmy, s kolika jednotlivymi drovnémi
faktord potazmo stupni klasifikace pozic (tarifnimi stupni), bude firma pracovat. Za-
hodno je uvazovat nad tim, aby rozpéti stupnl nebylo pfilis malé, aby nenastala situ-
ace, ze budou na stejném stupni umistény dvé rozdilné pozice, u nichz bude patrné,
Ze maji rozdilné relativni hodnoty (napf. pozice asistentky a reditele). Pfili§ malé roz-
pétiklasifikacnich stupnd by také mohlo mit pro zaméstnance spise demotivacni efekt,
nebot jednotlivé Urovné miZou kromé slozitosti, odpovédnosti a namahavosti prace
urcovat také relativni prestiz v podniku a potencidlni zebfi¢ek pracovnich mist. Z to-
hoto ddvodu mUze mit vhodné stanovené schéma motivacni charakter, zejména v ob-
lasti kariérniho posunu. Tim se jasné zobrazuje vyznam klasifikace v kariérnim plano-
vani. Naopak pfrilis velké rozpéti mize byt stejné demotivacni jako pfilis malé rozpéti,
nebot mdzou zaméstnanci nabyt pocitu, Ze se nema vyznam snazit kariérné posunout,
protoZze by mezi stupni nebyl jasny rozdil, a tudiz by klasifikaéni struktura pak mohla
vypadat neprehledné.
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Pro firmu SMP CZ tak bylo po rozhovorech s persondlnim rfeditelem a analyze pra-
covnich mist stanoveno 6 klasifikac¢nich stupnl. Pro kazdy faktor pak byly definovany
jednotlivé Urovné faktord jako pomdicka pro hodnoceni, tyto definice Grovni jsou zob-
razeny v tabulkach ¢. 2—7.

Tabulka ¢. 2: Definice drovni faktoru zodpovédnost za konecné vysledky

Zodpovédnost

za konecné
vysledky

Zdroj: vlastni zpracovani

Zpracovava jasné dané samostatné Ukoly a opakujici se
procesni zalezitosti.

Zpracovava rutinni i narazové narocnéjsi ukoly.

Poskytuje pokrocilejsi administrativni nebo pfimé technické
sluzby.

Vv

Poskytuje zakladni odborné poznatky napfic¢ podnikem.

Poskytuje odborné poznatky, které jsou nezbytné pro
Uspésné splnéni stanovenych cild.

Vystupuje jako funkéni feditel a projevuje spolehlivé cha-
pani sirsich obchodnich principd a procesd majici vliv na vy-
sledky.

Tabulka ¢. 3: Definice Urovni faktoru znalosti a dovednosti potfebné pro vykonavani prace

Znalosti
a dovednosti

potfebné pro
vykonavani
prace

Zdroj: vlastni zpracovani

Prace zahrnuje omezené instrukce a vyzaduje pochopeni
rutinnich pracovnich Gkol0Q.

Obezndmenost s Sirsi skalou zdkladnich aktivit, je schopen
pfijimat a uplatinovat nové informace tykajici se dané po-
zice.

Odbornost vykondvat naroc¢néjsi administrativni ¢i tech-
nické zalezitosti, aplikace firemni politiky.

Vykonava Sirokou Skalu technickych nebo odbornych aktivit,
prokazuje rozvijejici se znalosti teorie a principd daného
odveétvi.

Vystupuje jako zdroj odbornych informaci a rad pro ostatni,
je si védom Sirsich podnikovych aspektd.

Vyzaduje specializované znalosti oboru, jenZ jsou vyuZzity
napfic¢ rdznymi ¢astmi organizace s pochopenim jejich do-
padu.
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Tabulka ¢. 4: Definice drovni faktoru svoboda jednani

Naplf prédce a postup feSeni je ohranicen pravidly, které ne-
poskytuji prostor pro nezavislost jednani.

Odborny dohled je vétsinou k dispozici, svobodné déla roz-
2 | hodnuti tykajici se fazenf a prioritizace Ukoll a organizovani
svého c¢asu.

Mira potfeby iniciativniho feseni, ocekava se, Ze bude praco-
3 | vat bez blizkého dohledu, mize kontrolovat vysledky ko-
Svoboda jednani legd.

Déld odborné posudky tykajici se daného odvétvi, neni tolik
4 | limitovan pravidly a postupy, pomaha vytvaret pravidla
a postupy.

Déla technické a odborné soudy a rozhodnuti vdaném
oboru, a to dle vlastniho uvazeni, piSe pravidla a postupy.

Funk&ni samostatnost, vysoka mira autonomie, schvaluje

pravidla a postupy.

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 5: Definice drovni faktoru rfeseni problémd a rozhodovani

Veskera prace je rutina, je pokryta pravidly a nastavenymi
postupy — neni potfeba rozvinutd schopnost rozhodovani.

Vétsina problémd jiz byla feSena v minulosti — resenf jsou
2 | zalozena na téchto predchozich zkusenostech a ustanove-
nych postupech.

Resdi problémy pFedevsim u rutinnich Gkold v rdmci viastni
zpUsobilosti, do velké miry se fidi stanovenymi procesy.

Re&eni problém{
a rozhodovani 4

v v

Resi technické problémy ve velké ifi Gkoll v daném oboru
— nékteré z nich nemusi byt rutinni.

Vyuziva technické znalosti k feSeni problém souvisejicich s
5 | praci nebo k fesSeni pridélenych projektl napfi¢ podnikem
a nabizi vhodna feseni.

Resi problémy napfi¢ podnikem, vystupuje jako vedouci
6 | technicky expert a jako hlavni osoba, kterd déla rozhodnuti
v rdmci oboru.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka ¢. 6: Definice drovni faktoru planovani a organizovani

Praci vétSinou dodrzuje v pravidelnych dennich ¢i tydennich
1 | cyklech, pracuje pod dohledem a s jasnym ¢asovym rozme-
zim.

Pldnuje si denné préaci tak, aby splnil ¢asovy plan, ktery mu
2 | pridélil vedouci pracovnik, nebo aby pokryl jiny naplédno-
vany rozvrh.

Planovani

3 | Planuje a kontroluje vlastni praci v souladu s pokyny.

a organizovani - — S -
Stanovuje pracovni plany a metody pro splnéni pozadavku

4 na ukoly, které mu jsou pfidéleny.

. Stanovuje pracovni plany a metody pro tymy, které pracuji
na mensich projektech.

= Identifikuje a odsouhlasuje cile, vyviji pldny a vede jejich

s vs

implementaci, vytvali rozpoclet a pfidéluje zdroje.

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka . 7: Definice Urovni faktoru vedeni lidi a komunikace

1 | Vyzaduje zadkladni Uroven komunikace s ostatnimi.

Vytvali pfedem definovanou psanou formu komunikace, ma
2 | zodpovédnost za odpovidani jasnych a jednoduchych do-

taz{.
Existuje potfeba ovlivihovat nebo presvédcovat ostatni,
3 jednd se vSemi lidmi v organizaci.
Vedeni lidfi Pridéluje praci v tymu, poskytuje technické rady a podporu
a komunikace 4 zdkaznikdm a spolupracovnikdm.
Reprezentuje tym na setkdni vedeni spolecnosti, zavadi
> a fidi zmény.
Pripravuje psané plany, Casové rozvrhy a reporty tykajicich
6 se specifickych zalezitosti, rozviji a upeviuje vztahy spolu-

prace v rlznych oblastech podnikani, které pomahaji pinit
organizacni cile.

Zdroj: vlastni zpracovani
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3.6 Hodnoceni prace a klasifikace pozic

V této fazi je jiz pripraveno vse, aby se pfikrodilo k samotnému hodnoceni prace
podle slozitosti, narocnosti a namahavosti. Pro hodnoceni byl vytvoren hodnotici for-
mular (obrazek ¢. 1), ktery spoleéné s jasnymi instrukcemi, které budou obsahovat in-
formace o postupu pfi hodnoceni a upozornéni na co si dat pozor, obdrzi hodnotitelé.
Hodnoceni bude provadét vzdy nadfizeny hodnocené pracovni pozice ve spolupraci
se zastupcem personalniho oddéleni. Veskeré vyplnéné formulare nasledné projde
persondlni feditel a odsouhlasi hodnoceni nebo navrhne Upravu. Ohodnoceno bude
kazdé pracovni misto ve spole¢nosti, vznikne tedy takovy pocet formulard, jaky je po-
¢et pracovnich mist ve spolecnosti, nikoliv tolik formulafd, kolik je zaméstnancl cel-
kem.

Instrukce pro hodnotitele jsou nasledujici:

e Uvazujte nad viemi aspekty prace (odpovédnost, povinnosti, slozitost, poZa-
davky) ve vztahu k definovanym Grovnim faktorl — popisy jednotlivych faktord
nejsou vycerpavajici.

e Méjte na pameéti, Zze se hodnoti samotna pozice bez ohledu na to, kdo pozici
aktudlné zastava.

e Kazdy z faktord ohodnotte v rozmezi stupnice 1-6:

- 1 =nejnizsi stupen;
- 6 =nejvyssistupen;
a zaznamenejte do formulare.

e Vysledny stupen hodnoceni konkrétni pozice urcete primérem ohodnocenych
faktord.

e Pokud z hodnoceni nevyplyne jeden urcity stupef nebo se bude jevit stupen
jako neodpovidajici realité, poznamenejte to do komentare, navrhnéte upra-
vené hodnoceni a oddvodnéte.

Hodnotici formuldf byl vytvofen na zakladé analyzy potfeb spole¢nosti a na za-
kladé stanovenych faktor(. Kazdy z faktor( se oklasifikuje na stupnici jedna az Sest, jak
je uvedeno v instrukcich vyse. Jednicka je nejnizsi stupen hodnoceni, Sestka nejvyssi
stupen hodnoceni. Vysledny stupen hodnocenibude primérem zvolenych stupnd fak-
tord. Vysledny stupen hodnoceni (prdmér ohodnocenych faktord), ktery se bude na-
chézet vrozmezi 1-6, tedy stanovi relativni hodnotu prace (pracovnich mist) ve spo-
leCnosti SMP CZ v navaznosti na jeji specifika. V pfilohach & 4 a €. 5 jsou k nahlédnuti
vyplnéné hodnotici formulafe pro dvé konkrétni reprezentativni pracovniho mista, a to
asistentky generalniho feditele a specialisty financniho oddéleni. Relativni hodnota
prace asistentky byla stanovena vyslednym stupném 1, relativni hodnota prace speci-
alisty byla stanovena vyslednym stupném 2.

Vyse uvedenym systémem hodnoceni postupné projdou vsechna pracovni
mista a stanovi se tak relativni hodnota vsech pracovnich mist ve spole¢nosti SMP CZ
(kromé& délnickych pozic).
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Obrazek ¢. 1: Formular hodnoceni pracovniho mista

Hodnoceni pracovniho mista

Informace o hodnoceném pracovnim misté

Niazev
Podrizenost pozici
Oddéleni / atvar
Hodnoceni
Jedna se o vedouci pozici? ANO NE
Faktor 1 2 3 4 5 6

Zodpovédnost za konecné vysledky

Znalosti a dovednosti potiebné pro
vykonavani pozice

Svoboda jednani

Re3eni problémii a rozhodovani
Plinovani a organizovani
Komunikace a ovliviiovani

Komentar

Vysledny stupeni hodnoceni

Zpracoval Datum

Odsouhlasil Datum

Zdroj: vlastni zpracovani



3.7 Hierarchie pozic

Pomoci stanovenych relativnich hodnot (viz pfedchozi kapitola) se nasledné vy-
tvofi hierarchie jednotlivych pracovnich mist. Tuto hierarchii zobrazuje obrazek ¢. 2.
Hierarchie byla vytvofena sefazenim jednotlivych pozic od nejmensi relativni hodnoty
prace az po hodnotu nejvétsi. Hierarchie tedy stanovi pfehled obecné popsanych po-
zic a jejich relativni hodnotu ve spolecnosti SMP CZ. Pracovni pozice, které jsou uve-
deny na stejné Urovni, je potfeba v kontextu spolecnosti SMP CZ vnimat jako stejné
sloZité, ndro¢né a namahavé. Z tohoto dlvodu je ddlezité, aby se persondlni oddéleni
a vedeni spole¢nosti SMP CZ chovalo k pozicim na stejné Urovni rovné a nerozdilné.
Pozice referenta tak nemUzZe byt zvyhodnovana nad pozici asistenta nebo pozice stav-
byvedouciho nad pozici specialisty. Dalsi konkrétni doporuceni, jak vyuZzit tuto hierar-
chii (vysledky hodnoceni prace), jsou uvedena v kapitole 3.8.

Kdyz bude tato hierarchie interpretovana, je potfeba mit na paméti, ze napf. pra-
covni misto v hierarchii oznacené jako specialista v sobé& zahrnuje vicero specifickych
pozic napt. HR specialistu, pravnika, Ucetniho, specialistu financniho oddéleni a dalsj,
proto by z tohoto ddvodu bylo vhodné hodnoceni prace rozpracovat na veskeré spe-
cifické pozice. S ohledem na rozsah to vSak neni mozné obsdhnout v této BP, navic by
bylo pfedem potfebné popsat jednotlivé konkrétni pozice ve spoleénosti SMP CZ, ne-
bot v soucasné situaci jsou pozice popsany pouze obecnég, jak je to uvedeno v kapitole
3.2.Bylo by tedy nejdfive potfebné provést jesté podrobnéjsi analyzu pracovnich mist.

Obrazek ¢. 2: Hierarchie pozic ve spole¢nosti SMP CZ

6) generdlni feditel + odborniteditelé
5) naméstek (obchodni, ekonomicky,...)
4) vedouci stfediska, vedouci oddélenf
3) hl. stavbyvedouci, specialista-expert
2) mistr, specialista, stavbyvedouci

1) asistent, referent

Zdroj: vlastni zpracovani

| 45



3.8 Vyuziti vysledki a doporuceni

Nasledujici kapitola poskytuje soubor doporucenti, jak Ize vysledky ziskané hodno-
cenim prace a souvisejici analyzou vyuzit.

- w s

Jak jiz bylo zminéno, spolecnost SMP CZ se uchylila k hodnoceni pracovnich mist,
aby pfehodnotila systém odménovani, konkrétné tedy vysi stanovenych mezd. Jednim

SN v

v v

zuji tabulky ¢. 8 a 9.

Tabulka ¢. 8 zobrazuje klasické zhodnoceni definovanych faktor( a primér hodno-
ceni u kazdé uvedené pozice. Dale byla stanovena podminka, Ze 5. faktor a 6. faktor
budou mit v ndvaznosti na ostatni faktory pouze trictvrte¢ni vahu, nebot jsou méné
vyznamné v souvislostise strategii spolecnosti. Tabulka ¢. 9 pak zobrazuje pfepocitané
hodnoty s prepocitanym prlmérem. Pfepocitany prdmeér hodnoceni je ndsledné vyna-
soben ¢astkou 12 200 K¢&, coz Cini aktudlni minimalni mzda, a ve sloupci mzda tabulky
¢. 9 jsou pak vyobrazeny tyto vynasobené hodnoty. Tato ¢astka vsak znadi pouze nej-
nizsi pripustnou ¢astku, kterou ma dana pozice zarucenou v souladu s legislativnimi
pozadavky na zaru¢enou mzdu. Nicméné mzda konkrétniho ¢lovéka bude stanovena
vy$si (viz bod B). Tento postup poskytuje srozumitelny a transparentni vzorec, ktery
diferencuje zdklad mezd podle jasného pravidla a v rdmci legislativnich pozZzadavkd.
Stanovuje tak mzdové relace mezi pozicemi, a to na zakladé sloZitosti, ndro&nostia na-
mahavosti prace.

HODNOCENi PRACOVNICH MiST

pozice / faktory 2.F 3.F 4.F

asistent 1 1 1 2 1 2 1,33
referent 1 1 1 2 2 1 1,33
mistr 2 2 2 2 2 2 2,00
specialista 3 3 2 3 2 2 2,50
stavbyvedouci 3 3 2 3 3 2 2,67
specialista-expert 3 4 3 3 3 2 3,00
hlavni stavbyvedouci 4 3 3 4 3 3 3,33
vedouci stfediska 5 4 3 4 4 4 4,00
vedouci oddéleni 3 4 3 4 4 5 3,83
naméstek 5 5 5 5 5 4 4,83
feditel 6 6 6 6 6 6 6,00

Zdroj: vlastni zpracovani
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PREPOCITANE HODNOCENI A URCENI NEJNIZSi ZARUCENE MzZDY

pozice / faktory 1.F 2.F 3.F 4.F 5.F pramér mzda

asistent 1 1 1 2 0,75 1,5 1,21 14742 K¢
referent 1 1 1 2 1,5 0,75 1,21 14742 K¢
mistr 2 2 2 2 1,5 1,5 1,83 22 367 K¢
specialista 3 3 2 3 1,5 1,5 2,33 28467 K¢
stavbyvedouci 3 3 2 3 2,25 15 2,46 29992 K¢
specialista-expert 3 4 3 3 2,25 1,5 2,79 34 058 K¢
hlavni stavbyvedouci 4 3 3 4 2,25 2,25 3,08 37617 K¢
vedouci strediska 5 4 3 4 3 3 3,67 44 733 K¢
vedouci oddéleni 3 4 3 4 3 3,75 3,46 42 192 K¢
naméstek 5 5 5 5 3,75 3 4,46 54392 K¢
reditel 6 6 6 6 4,5 4,5 5,50 67 100 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani

B) Stanoveni vyse mezd

Jak bylo uvedeno v kapitole 1.3, mzdu netvofi pouze hodnota prace, kterd byla vy-
¢islena v bodé A) této kapitoly, ale pfi stanoveni kone¢né vy$e mzdy se vezme v potaz
také pracovni vykon konkrétniho ¢lovéka a pracovni vysledky. Avsak ¢astky vypocitané
s pomoci hodnoceni prace budou tvofit zdklad pro transparentni a férovou diferenciaci
mezd jednotlivych pracovnich mist a pro zobrazeni zdkladnich relaci mezi pozicemi.

Aby mzdy byly na trhu konkurenceschopné, je vhodné také zajistit externi ben-
chmarking prdmérnych mezd u kazdé pozice, a to nejlépe v daném odvétvi, ve kterém
firma podnikd. Tento benchmarking mezd je k nahlédnuti v pfiloze ¢. 2 (tabulka ¢&. 10).

Nasledné se uréi pdsmo, které bude zobrazovat mzdové rozpéti u dané pozice
a které bude respektovat finanéni moznosti dané firmy (maximalni ¢astky nemdzou
byt vyssi, nez je firma schopna zaplatit na mzdovych néakladech). Vtomto pasmu se
pak bude nadfizeny pohybovat pfi stanoveni mzdy svého podfizeného. Mzdové roz-
péti slouzi tedy také k predikci mzdovych nakladd a k lepsimu finanénimu Fizenf firmy.
Mzdové padsmo mize byt také vyuZito pfi vybéru zaméstnancl. Pokud si kandidat
fekne o pfilis vysokou ¢astku jiZz pfi osobnim pohovoru, bude vybirajici védét, Ze tako-
vou ¢astku kandidatovi firma nabidnout nemdze. Pfiklad mzdového rozpéti ¢asti pozic
spole¢nosti SMP CZ je pfilozen v pfiloze ¢. 3 (tabulka ¢. 11).

PFfi porovnani hodnot nejnizsi zarucené mzdy z tabulky ¢&. 9, kterd byla vytvorena
autorem této BP a spodni hranice mzdového rozpéti z tabulky ¢. 11, kterd byla vytvo-
fena personalnim feditele spolecnosti SMP CZ, Ize skute&né vidét, Ze tyto hodnoty ko-
responduji (pouze v tabulce ¢ 11 jsou ¢astky zaokrouhlovany na péti tisice). Spodnfi
hranice mzdovych rozpéti u danych pracovnich mist jsou tedy ve firmé SMP CZ nasta-
veny odpovidajicim zplsobem. AvSak nastavené rozpéti se mdlze jevit zbytecné pfilis
Siroké.
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C) Kariérni planovani

Hierarchie pozic, zvlasté pokud bude detailné zpracovand, mdze slouZit v procesu
planovani kariéry zaméstnanc{, nebot odrdzi Zebficek pozic s nizkou relativni hodno-
tou aZz po ty pozice, které maji relativni hodnotu nejvétsi, coz se také projevi v poza-
davcich na zaméstnance vykonavajiciho danou praci. Pro konkrétniho zaméstnance
tak Ize vytvofit individualni plan, ve kterém se stanovi, na jaké pozici se nyni nachazi
a na jakych drovnich splfiuje pozadavky na danou pozici. Nasledné Ize definovat jeho
silné kompetence a potencialni stranky rozvoje. Kdyz se tyto Udaje porovnaji s vyplné-
nymi hodnoticimi formuléri, vysledek urci, na kterou pozici zameéstnanec smeruje. Zjis-
téné informace se porovnaji s o¢ekavanim, které zaméstnanec ma a vypracuje se kari-
érni plan, ktery bude v souladu s potfebami a ocekdavanim zaméstnance i zameéstna-
vatele.

Hierarchie pracovnich pozic jasné ukazuje 2 zakladni pravdépodobné linearni ka-
riérni trasy:

e Nevyrobni pozice: Asistent/referent — specialista — specialista-expert
— vedouci oddéleni - naméstek — odborny feditel;

e \yrobni pozice: Asistent —» mistr — stavbyvedouci — hlavni stavbyvedouci
— vedouci stfediska — naméstek — odborny reditel.

Hodnoceni prace a hierarchii pozic tak lze vyuzit pfi tvorbé obecnych schémat ka-
riérnich cest, které mdzou nasledné slouzit pfiindividuainim pldnovanikariéry konkrét-
niho zaméstnance na kli¢ové pozici.

D) Vzdélavani zaméstnanci

Z analyz a zrozhovor( s personalistkami spolec¢nosti SMP CZ vyplynulo, zZe pfistup
ke vzdélavani v této spolecnosti je ¢astecné systematicky. Zdkonna skoleni se opakuji
v urcitych cyklech a jsou pfedem planovana, nicméné rozvojova Skoleni se objevuji
spiSe nahodile scilem odstranit negativni vzdélanostni mezeru. Vyjimky tvofi vyji-
mecné schopni zaméstnanci, se kterymi je pocitano jako s nastupniky na vyssi pozice
(persondlini zalohy). Tito zamé&stnanci maji vypracovany strué¢ny plan rozvoje, ktery
vSak taky neni pfilis systematizovany, tudiZ jsou i tito zamé&stnanci na rozvojové akti-
vity vysilani spiSe nahodile.

Vysledky hodnoceni prace Ize pouzit pradvé pro systematické planovani vzdélavani
pro konkrétni zaméstnance. Pokud je konkrétnimu zaméstnanci vytvoren kariérni plan,
mUze se porovnat mezera mezi kompetencemi, které zaméstnanec ma a které jsou na
dané pozici potfeba, coz Ize vycist z hodnoticiho formuldre dané pozice. Tuto mezeru
lze nsledné odstranit systematicky napldnovanym Skolenim a pfipravit tak zamést-
nance na kariérni postup.

Vysledky hodnoceni pracovnich mist Ize pouzit i vjiném pfipadé, pokud vzejde
z analyzy skolicich potfeb poZzadavek na Skoleni napt. komunikac¢nich dovednosti, je
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mozné dle zpracovanych hodnoticich formularfd predem vyselektovat ty pozice,
u nichz je faktor komunikace ohodnocen vysokym stupném a pracovat s témito pozi-
cemi jako s potencidlnimi Ucastniky tohoto konkrétniho Skoleni. Ndsledné je potreba
vzitv potazikonkrétnilidi, ktefidanou pozici zastavaji, a zhodnotit, zda jiZ dostatecnou
Uroven komunikacnich dovednosti maji, ¢i nikoli a dle toho zaméstnance na vzdélavaci
akcivyslat.

E) Vybér zaméstnancu

Jak bylo jiz popsano, hodnoceni pracovniho mista zobrazuje naro¢nost, slozitost
a namahavost pracovniho mista, které jsou zobrazeny v jednotlivych faktorech. Tyto
faktory je mozné prevést do standardnich pozadavk({ na pracovnika, ktery ma dané
misto zastavat. Lze tak sestavit zdkladni hodnotici rdmec pozadavkU pro jednotlivé po-
zice, které se daji vyuzit jiz pfi selekci Zivotopisd nebo pfi samotném osobnim poho-
VOoru.

F) PFfezkoumani soucasného stavu

Jelikoz nezbytnou soucasti procesu hodnoceni prace je analyza pracovnich pozic,
internich material( a organizace prace, nabizi se tak pfileZitost k pfezkoumani soucas-
ného stavu firemnich proces(, zejména v persondlni oblasti. Mlzou tak byt zjistény de-
ficity v persondlnich procesech a definovany prostory ke zlepseni, nebot béZzny pracov-
nik vétsinou nema pfi plnéni svych dkoll ¢as analyzovat a vyhodnocovat stav firem-
nich proces(.

G) Benefity

Na hierarchii pracovnich mist ve spolec¢nosti mize byt navdzan také benefitni sys-
tém. Internim predpisem se mdze vymezit konkrétni zplsob, jakym systémem a pro
které urlité pozice budou konkrétni benefity nastaveny. MOze byt napfiklad uréeno,
Ze pracovni pozice na Urovnich 4,5 a 6 budou disponovat automaticky firemnim auto-
mobilem. Pro pracovni mista umisténa nize nebude firemni automobil standardem.
Dalsi benefit napr. ro¢ni odmeény se mizou pro jednotlivé drovné stanovit v rGznych
vysich. Napf. pro Uroven 1 a 2 pljde o vysi ro¢ni odmeény 20 % z prdmérné hrubé mé-
si¢ni mzdy, pro Uroven 3 a 4 o vysi 30 % a pro Uroven 5 a 6 o vysi 40 %. Navazat na
hierarchii pozic lze také systém kafeterie, a to napf. stanovenim urcitého poctu bodd,
které zaméstnanci obdrzi za 1 mésic. Vysi bodi tak Ize diferencovat podle umisténi

v hierarchii.
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3.8.1 Prakticka doporuéeni pro hladky pribéh hodnoceni

Ve spolecnosti SMP CZ projekt hodnoceni pradce nebyl od zadatku zcela systema-
ticky naplanovan a nékteré Casti projektu neprobihaly Uplné hladce. Proto jsou v této
¢asti BP uvedena praktickd doporuceni, co by mélo byt zajisténo pro hladky pribéh
hodnoceni prace.

A) Pripravenost

Prvnim a zakladnim bodem Uspésného hodnoceni prace je pripravenost celého
projektu, d0kladnd analyza firemniho prostfedi a pracovnich mist, vytyceni cile, kte-
rého ma byt dosazeno, prozkoumani a zhodnoceni moznosti hodnoceni prace apod.
Odpovidajici pfipravenost Ize zajistit napfiklad Skolenim projektového tymu podileji-
ciho se na hodnoceni prace, aby jiz od pocatku vsichni &lenové tymu védéli, k cemu
hodnocenislouZzi, znali cil a dokdzali ostatnim zaméstnanclim vysvétlit vyhody hodno-
ceniazamezittak negativnim ndzorlim ze strany zaméstnancd. V pfipravné fazi je také
potfeba se rozhodnout, zda bude vyuzita externi konzultantska firma, zda se samotné
hodnoceni bude provadét elektronicky pomoci pocitacl, nebo zda je firma schopna
hodnoceni zabezpecdit vlastnimi silami. Pokud je pfipravna faze podcenéna, bude se
v pribéhu procesu hodnoceni prace objevovat vic problémd, kterym bude muset byt
nasledné vénovano vice ¢asu a Usili pro jejich odstranént.

B) Harmonogram a milniky

Projekt hodnoceni prace je tfeba dobfe ¢asoveé rozvrhnout, aby na veskeré diléi ¢in-
nosti bylo dostatek prostoru, mély by byt uréeny milniky, kterych ma byt dosaZeno
a také musi byt zajisténa prdbézna kontrola, zda je ¢asovy plan dodrzovéan, a to z toho
dlvodu, aby bylo zamezeno zbytecného prodluzovani jednotlivych ¢innosti nebo na-
opak nedostatecné casové dotace pro uréitou ¢innost. Ve spolecnosti SMP CZ bohuzel
tento jasné stanoveny ¢asovy harmonogram nebyl vypracovan, i pfestoZe byl stano-
ven ¢asovy rémec Sesti mésicl pro celkovy proces. V pribéhu zpracovavani bylo zjis-
téno, Ze se proces vtomto ¢asovém obdobi uskutecnit nestinne. JelikoZ nebyly nasta-
veny milniky, kterych by se mélo v konkrétnim ¢ase dosdhnout, jednotlivé kroky byly
zpracovavany spise nahodile, coz vyustilo v ¢asovou naroénost a disharmonii celého
procesu. Z téchto dlvod( je potfeba mit precizné naplanovany harmonogram i s kon-
krétnimi milniky.

C) Priib&zna komunikace a plan komunikace
Projekt hodnoceni prace by mél mit také sv(j plan komunikace. Od zac¢atku by mél

byt zaméstnanclm komunikovan smysl a Uc¢el hodnoceni, aby se zamezily negativni
obavy zaméstnancl. Komunikace by méla ale probihat v pribéhu celého procesu hod-
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noceni, zaméstnanci by méli dostat moznost vyjadfit se k vybranym faktordm a navr-
zenému systému hodnoceni, aby bylo zajisténo transparentnosti procesu a vétsi ak-
ceptace ze strany zaméstnancld. Komunikace ma i vedlejsi pozitivni psychologicky
efekt, nebot zaméstnanci nabydou pocitu, ze zaleZi na jejich ndzoru a Ze mdzZou svym
nazorem ovlivnit déni véci ve firmé. Plan komunikace by vSak mél byt zpracovan i ve
vztahu k vedoucim zaméstnanclm, ktefi budou nasledné hodnotit pracovni mista. Je
tfeba hodnotitele na hodnoceni dobre pfipravit, predstavit jim dfvody hodnoceni
a pfipadné odpovidat na veskeré dotazy, aby se nevyskytly nejasnosti a pochybnosti.
Komunikace m(zZe probihatinternim sdélenim, poradamia mQzZe byt podporenai pro-
pagacnimi materidly jako jsou letacky na nasténkach nebo vinternim ¢asopise.

D) Stanoveni projektového tymu a diivéra vedeni

Od pocatku projektu hodnoceni prace by mél byt stanoven projektovy tym, ktery
bude dostatecné proskolen ve véci hodnoceni a bude tak dostatecné kompetentni se
na pfipravé hodnoceni prace podilet. Také by méla byt zajisténa dlvéra vedeni napfic
vSemi drovnémi firmy, aby prace projektového tymu nebyla na nékterych Urovnich ve-
deni brzdéna, ale naopak by méla byt zajisténa synergie a podpora vsech Urovni ve-
deni, a to zejména v oblasti komunikaci a celkovému zpracovani projektu hodnoceni
prace napfic celou firmou.
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Zaveér

Zakladni ideou hodnoceni prace, které v této BP prfedstavuje hlavni téma, je po-
skytnout ramec nebo pfistupy, které se snazi zajistit, aby rozhodovani o pracovnich
mistech a samotné hodnoceni prace probihalo ddslednym, odpovidajicim, a hlavné lo-
gickym zplsobem, a to na zdkladé objektivné posouzenych a analyzovanych informaci
uvnitf firmy. Je tfeba vsak mit na védomi, Zze se vtomto procesu hodnoceni nezbytné
uplatnuje lidsky Usudek. TfebaZe je hodnoceni zaloZzeno na redlnych datech, je potfeba
umeét tato data spravné interpretovat, davat do souvislosti a dokladat. Pfestoze se tedy
dd o hodnoceni prace mluvit jako o ¢innosti zaloZené na lidském Usudku, neznamena
to, e by bylo hodnoceni nepfesné, nespravné & zavadéjici. Usudkd, které Ize povaZo-
vat za korektni, mdzeme dosdhnout tak, Ze se budou provadét na zakladé predem sta-
noveného ajasné definovaného rdmce a Ze budou podlozeny jasnymi dlkazy a budou
zalozeny na spravném uvazovani. Pak mizeme hodnoceni prace povazovat za me-
todu, kterd ndm poskytne Siroky zdroj poznatk( pro dalsi fadu vyuZiti pfi fizeni a orga-
nizaci prace, tak jak to bylo provedeno v praktické ¢asti této BP.

Tato BP sikladla za cil predlozZit souhrnnou studii teoretickych poznatk( o tomto
celkem opomijeném tématu hodnoceni prace, prakticky jej pfedstavit pfi konkrétnf
aplikace ve spolecnosti SMP CZ, stanovit tak relativni hodnoty taméjsi pracovnich mist
a vysledky hodnoceni vyuzit ke tvorbé hierarchie pozic a dalsich doporuceni pro jejich
mozné vyuZiti.

Teoretické poznatky byly v prvni ¢asti této BP predlozeny, byl vymezen samotny
pojem prace a s nim souvisejicich pojmd jako je pracovni misto a hodnota prace. Také
byl vymezen legislativni rdmec tykajici se dané problematiky. Nasledné byly predlo-
Zeny informace o samotném hodnoceni prace, byl pfedstaven historicky se vyvijejici
pristup, kritika i obhajoba tohoto procesu s dlsledky, které maji presah do dnesni
doby. Predstaveny byly jednotlivé metody hodnoceni, teoreticky postup pfi procesu
hodnoceni a ndsledné shrnuti celé prvni ¢asti.

V praktické ¢asti pak byla zobrazena redlna aplikace hodnoceni prace ve spo-
le¢nosti SMP CZ. V jednotlivych kapitoldch bylo pfedstaveno, jak se hodnoceni prace
realizuje, jakd jsou jeho Uskali, co je potfeba mit na paméti pfi planovanisystému hod-
noceni. Také bylo uvedeno, jak stanovit placené faktory a jejich jednotlivé Urovné. Sou-
c¢asné byl pfedstaven i hodnotici formular s praktickou aplikaci na dvé konkrétni pra-
covni mista.

Lze tak usoudit, ze vySe uvedenych cil bylo dosazeno, nebot relativni hodnoty
pracovnich pozic, které jsou ve spoleénosti SMP CZ popsadny a vymezeny spise obecné,
byly stanoveny, byla vytvofena hierarchie téchto pozic a byl pfedloZen i soubor dopo-
ruc¢eni pro mozné dalsi vyuziti vysledk(d, a to hned v nékolika oblastech personalni
prace. Nastavbou bylo i vypozorovani a analyzovani nedostatkd pfi hodnoceni prace
ve spolecnosti SMP CZ a sepsani praktickych doporuceni pro hladsi prlbéh tohoto pro-
cesu. Timto byla naplnéna hlavni myslenka a pfinos celé BP, a to definovat mozné vy-
uziti hodnoceni prace v soucasné firemni praxi. Bylo potvrzeno, Zze hodnoceni prace
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muze byt i vdnesni dobé uzndvanym ndstrojem persondlniho managementu, je-
hoz vysledky poslouzi v fadé personélnich procesd a Ze je to stale téma, které by pra-
covniky persondlnich Gtvarl mélo zajimat.
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Priloha 1 - organigram spolecnosti SMP CZ

Obrazek ¢. 3: Organigram spolecnosti SMP CZ
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PFiloha 2 - externi benchmarking pracovnich mist

Tabulka ¢. 10: Externi benchmarking casti pozic spolecnosti SMP CZ

Profese Primér Primér Priimér Primér SMP CZ je
Trexima PwC Hays SMP Cz v primeéru
Vedouci strediska X 89000K¢ | 80000KE | 62700KE | cca 15-20tis. pod
Hlavnistavbyvedouci | 71000KE | 58300KE| 50000Ke |  46163KE | cca 10tis. pod
Stavbyvedouci 58 000 K¢ 43 700 K¢ 40000 K¢ 41 600 K¢ cca 5tis. pod
Mistr 40 000 K& X X 29650K¢ | cca 10tis. pod
Pipravar 47 000 K¢ X 50000 K¢ 46 000 K¢ cca 2 tis. pod
RozpoltaF 47 000 K& X 50000K¢ |  40000KE | cca 10tis. pod

Zdroj: Interni dokument spolecnosti SMP CZ — Odmériovani zaméstnanci (Udaje k listopadu 2017)
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Priloha 3 - mzdové rozpéti pracovnich mist

Tabulka ¢. 11: Mzdové rozpéti casti pozic spolecnosti SMP CZ

Profese Spodni hranice Horni hranice

Vedouci stfediska 50 000 K¢ 80 000 K¢
Hlavni stavbyvedouci 40000 K& 70000 K¢
Stavbyvedouci 30000 K¢ 60 000 K¢
Mistr 25000 K¢ 40 000 K¢
PHpravaf 20 000 K& 50 000 K&
Rozpoctar 30000 K¢ 50000 K¢

Zdroj: Interni dokument spolecnosti SMP CZ — Odmériovani zaméstnancl (Udaje k listopadu 2017)
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Priloha 4 - hodnoceni konkrétni pozice |

Obrazek ¢. 4: Hodnoceni konkrétni pozice |

Hodnoceni pracovniho mista

Informace o hodnoceném pracovnim misté

Komentar

Vysledny stupen hodnoceni

Nazev Asistentka generalniho Feditele
Podrizenost pozici Generalni Feditel
Oddéleni / utvar Utvar generalniho Feditele
Hodnoceni
Jedna se o vedouci pozici? ARLE- NE
Faktor 1 2 3 4 5
Zodpovédnost za kone¢né vysledky X
Znalosti a dovednosti poti‘ebné pro X
vykonavani pozice
Svoboda jednani X
Reseni problémii a rozhodovani X
Planovani a organizovani X
Komunikace a ovliviiovani X

| | x |

Zpracoval

XXX

Datum

01.01.1000

Odsouhlasil

XXX

Datum

01.01.1000

Zdroj: vliastni zpracovani



Priloha 5 - hodnoceni konkrétni pozice 1l

Obrazek ¢. 5: Hodnoceni konkrétni pozice Il

Hodnoceni pracovniho mista

Informace o hodnoceném pracovnim misté

Nazev Specialista finan¢niho oddéleni
Podrizenost pozici Vedouci finan¢niho oddéleni
Oddéleni / dtvar Utvar finanéniho Feditele
Hodnoceni
Jedna se o vedouci pozici? ARLO- NE
Faktor 1 2 3 4 5 6
Zodpovédnost za kone¢né vysledky X
Znalosti a dovednosti potiebné pro X
vykonavani pozice
Svoboda jednani X
Re$eni problémii a rozhodovani X
Planovani a organizovani X
Komunikace a ovliviiovani X

S ohledem na pracovni podminky a pracovni prostiedi specialisty fina¢niho oddéleni a na fakt, Ze se prace jevi
¢aste¢né rutinni, ackoli je to prace zodpovédna, je tato pozice zafazena do niZ§i urovné.

Vysledny stupen hodnoceni

Zpracoval XXX Datum ]01.01.1000

Odsouhlasil XXX Datum ]01.01.1000
Zdroj: vliastni zpracovani
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