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1 Úvod 

V sou�asné dob� hledají moderní a úsp�šné spole�nosti zp�sob, jak usp�t 

p�ed stále se zvyšující konkurencí. Pro každý podnik, který chce usp�t a dosahovat 

co nejlepších výsledk�, je d�ležité, aby co nejefektivn�ji využíval své zdroje. Jedním 

ze zdroj� jsou zam�stnanci, kte�í  jsou pro fungování podniku klí�ovým faktorem. 

Dob�e motivovaný pracovník je pro podnik stejn� tak d�ležitý jako technické 

vybavení a materiálové zdroje podniku. Pokud dokáže spole�nost motivovat 

své zam�stnance k práci a lepšímu zapojení, pak dokáže efektivn� využívat své zdroje. 

Je zcela z�ejmé, že spokojený a dob�e motivovaný pracovník dokáže poskytovat 

ty nejlepší pracovní výsledky a optimální výkony. 

O zam�stnance je nutné pe�ovat dlouhodob�, neustále sledovat jejich spokojenost, 

maximáln� využívat jejich znalostí a dovedností, poskytovat jim možnost dalšího 

vzd�lávání, podn�covat je k profesnímu a osobnímu r�stu, protože motivace pracovník�

není pouze krátkodobou záležitostí. Nelze jednozna�n� ur�it faktor, který bude 

motivovat všechny pracovníky k lepším výkon�m, proto je nutné nejprve analyzovat 

situaci v podniku a zjistit, co je pro zam�stnance motivujícím faktorem. 

Je z�ejmé, že by se �ídící pracovníci organizací nem�li problematikou motivace 

a odm��ování pracovník� jen zabývat, ale �ešit ji takovým zp�sobem, který umožní 

dosažení a udržení ur�itého standardu, ale také umožní dosáhnout ur�ité konkuren�ní 

výhody. Protože aby byl podnik opravdu úsp�šný, nem�l by klást nejv�tší d�raz na výši 

mzdy jako hlavního nástroje odm��ování, ale m�l by se zam��it na další motiva�ní 

a stimula�ní prost�edky a nástroje sociální politiky. 

Cílem práce s názvem „Analýza motivace a systému odm��ování ve vybraném 

podniku“ je analyzovat sou�asný stav motivace a systému odm��ování pracovník�

ve spole�nosti �Z a.s. a navrhnout takové možné �ešení, které v budoucnu p�isp�je 
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ke zvýšení zainteresovanosti zam�stnanc� k pln�ní pracovních úkol� a tím pádem 

i k v�tšímu prosp�chu celého podniku. 
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2 Literární p�ehled 

Pojem motivace vyjad�uje skute�nost, že v lidské psychice p�sobí specifické, 

ne vždy zcela v�domé (uv�domované) vnit�ní hybné síly – pohnutky, motivy, které 

�lov�ka – jeho �innost (tj. chování, resp. jednání i prožívání) – ur�itým sm�rem 

orientují (zam��ují), které ho v daném sm�ru aktivizují a které vzbuzenou aktivitu 

udržují. Navenek se pak p�sobení t�chto sil projevuje v podob� motivované �innosti, 

resp. v podob� motivovaného jednání [1]. 

Chceme-li n�koho motivovat (tzn. zám�rn� vyvolat pracovní aktivitu, usm�r�ovat 

ji k p�edem zvolnému cíli a udržovat v chodu), musíme nejprve dosáhnout vzájemné 

shody názor� a postoj�.

Motivace je východiskem k �ešení �ady �ídících problém�. Ochota motivovat 

sebe i druhé pozitivn� je snad nejaktuáln�jším problémem motivace. Prorazit kruný�

negativních postoj� – kritiky, výtek, kárání a um�t „oto�it“ myšlení, to je dnes velmi 

pot�ebné. Skute�ná motivace vychází z pozitivního ovliv�ování. 

To, co lidi motivuje, není vždy opakem toho, co je demotivuje.

Motivace není omezena pouze na okruh individuálních pot�eb, nýbrž vyplývá 

i z úkol� skupiny, týmu, organizace apod. Má-li být motivace a spokojenost pracovník�

dostate�ná, musí každý jednotlivec 

- poci�ovat osobní úsp�ch v práci, kterou d�lá, musí cítit, že platn� p�ispívá k cíl�m 

skupiny nebo útvar�, podniku aj.; 

- poci�ovat, že práce p�edstavuje výzvu, vyžaduje od n�j to nejlepší, dává mu 

odpov�dnost úm�rnou jeho schopnostem; 

- získávat p�íslušná uznání za své výkony; 

- zvládat ty úkoly, které mu byly delegovány; 

- cítit, že on jako jednotlivec se rozvíjí, že získává nové zkušenosti a schopnosti [2]. 

Motiva�ní proces má v souladu se zam��ením k ur�itému cíli a mobilizaci energie 

charakter procesu dynamického a instrumentálního. Za dva základní pojmy 

�i konstrukty, které se  vztahují k motivaci, lze považovat pot�ebu a motiv [3]. 
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Motivem je každá vnit�ní pohnutka podn�cující jednání �lov�ka, navenek 

se projevující je i d�vod k jednání: �lov�k jedná na základ� motiv� [4]. 

Motivy jsou chápány jako hnací síly, hybný základ našeho jednání. Jednotlivými 

lidmi nejsou zdaleka oce�ovány jako rovnocenné (existují hlavní motivy, spolumotivy 

i vedlejší motivy) [5]. 

Motivování jako vn�jšími prost�edky navozovaný proces motivace se uskute��uje 

manažerskými technikami a systémem odm�n a trest�, pomocí motivátor� (stimul�, 

pobídek, incentiv�) a vychází z ur�itého modelu pracovní motivace [4]. 

Teprve když víme, za jakých podmínek lidé v ur�itých situacích dob�e, v jiných 

ale špatn� pracují, lze uskute��ovat cílená opat�ení; když je t�eba – m�nit podmínky, 

které pracovní chování nep�ízniv� ovliv�ují [5]. 

2.1 Motivace pracovního jednání 

Motivace pracovního jednání se vyjad�uje jako celkový p�ístup pracovníka 

k pracovním úkol�m, jeho pracovní ochotu, tzn. zam��ování jeho aktivity ve sm�ru 

k stanovenému úkolu [6]. 

Jedním z hlavních úkol� vedení lidí je ovliv�ování jejich motivace. V každé 

koncepci �ízení se u všech pracovník� uplat�uje snaha o v�rohodné zjiš�ování 

a plánovité ovliv�ování motivace. Závaznost t�chto snah bývá vyvozována z  poznatku, 

že výkonnost �lov�ka je závislá stejnou m�rou jak na jeho zp�sobilosti, tak na jeho 

ochot� - na jeho motivaci k práci [7]. 

Motivace k práci

Motivací k práci se rozumí ten aspekt motivace lidského chování, který je spojen 

s výkonem pracovní �innosti, se zastáváním ur�ité pracovní pozice (s pln�ním 

pracovních úkol�). Vyjad�uje celkový p�ístup �lov�ka k práci obecn�, ke konkrétním 

pracovním úkol�m (konkrétní podobu jeho pracovní ochoty). Zpravidla jsou peníze 
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prvním d�vodem (motivem) k práci, avšak hmotná odm�na je pouze jedním z mnoha 

motiv� k práci [8]. 

Z hlediska teorie u�ení je pracovní motivace více nebo mén� v�domý vnit�ní 

proces. Lidé mají ur�ité pot�eby a/nebo motivace (nebo se domnívají, že je mají), které 

jsou  na pracovišti více nebo mén� uspokojovány. Pracovní motivace, která se stala 

v�domou, zpravidla p�sobí na pracovní chování tak, že se „p�em��uje na zájmy“. 

Vytvá�ení zájm� je tedy „mostem mezi motivací a jednáním“ [5]. 

Existují r�zné formy motivace, které mají význam pro pochopení pracovní 

motivace. M�žeme je rozd�lit na: 

- v�domou a nev�domou motivaci, 

- primární a sekundární motivaci, 

- vnit�ní a vn�jší motivaci.

D�lení na v�domou a nev�domou motivaci pochází z psychoanalýzy. Z toho 

plyne, že lidé �asto  neznají (nebo necht�jí znát) své skute�né motivy, a vždy je tomu 

tehdy, když jsou „sociáln� nežádoucí“ (obecn� nep�ijímané) a/nebo „trapné“, 

atd. Za t�chto okolností se snažíme „skute�né motivy“ zast�ít nebo racionalizovat. 

V pracovní oblasti dochází �asto k racionalizaci „nev�cných“ motiv�, 

nebo� �lov�k nechce nap�. platit ani za „prestižního“, ani za „posedlého mocí“. P�itom 

se vždy nejedná o v�domé zastírání, nýbrž sami lidé skute�n� v��í t�mto vzorovým 

motiv�m. 

Klasifikace na primární (vrozené) a sekundární (získané) motivy pochází z teorie 

u�ení. Všechny pot�eby a motivy (stejn� jako možnosti jejich uspokojení) vystupující 

v souvislosti s pracovní motivací jsou považovány za „nau�ené“ stanovisko, kterému 

je t�eba dát p�ednost p�ed analytickým stanoviskem z v�deckých, ale i pragmatických 

d�vod�. S tímto p�ístupem je také spojena skepse v��i „p�irozen� dané hierarchii 

pot�eb“, nebo� vždy záleží na sociálním prost�edí, zda a nakolik ur�itá aktivace dosp�je 

až k jednání �i nikoli. 
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„Nejmodern�jší“ klasifikace motivace na „vnit�ní/vn�jší“ má velký význam 

pro popis a vysv�tlení pracovního chování. Zevn� motivovaní jsou nap�. závislí 

na chvále nad�ízeného, na uznání koleg�, na úsp�šné karié�e (povýšení), na zvyšování 

platu atd. Vnit�n� motivovaným jde – krátce �e�eno – o práci samu (�lov�k d�lá n�jakou 

v�c pro ni samu). V souvislosti s pracovní motivací je vnit�ní motivace cen�na výše než 

vn�jší; má být „ú�inn�jší a stabiln�jší formou“ motivace. Vnit�n� motivovaní platí 

za nezávislé na m�nících se okolních podmínkách (nap�. p�eložení, zm�na zam�stnání, 

zm�na vedoucího atd.) a na pobídkovém systému (mzdová a prémiová politika) [5]. 

Myšlení lidí, aktivita, iniciativa a jejich výkon jsou hybným elementem rozvoje 

každé organizace. Myšlenkovou aktivitu, pracovní iniciativu nelze mocensky 

nadiktovat, nelze vynutit. Je nutné vytvo�it takový systém �ízení, ve kterém lidé sami 

cht�jí, dosahují uspokojení z práce, tím zvyšují pracovní morálku, disciplinu a stabilitu 

pracovních kolektiv� [9]. 

2.2 Metody pracovní motivace  

Nejuznávan�jšími metodami motivace a stimulace pracovník� v organizaci jsou:

participativní model �ízení – usiluje o aktivizaci zam�stnanc� na základ� jejich 

spoluú�asti p�i �ídících rozhodnutí, 

model �ízení podle cíl� – cílov� programové �ízení, klade d�raz na orientaci 

zam�stnanc� (zejména vedoucích pracovník� a specialist�) na cíle organizace, a to tak, 

že se jim vymezuje specifický podíl na t�chto cílech, p�ípadn� i prostor pro jejich 

samostatnou formulaci, 

kybernetický model �ízení – spo�ívá ve využívání informatiky a výpo�etní techniky 

p�i uspo�ádání informa�ních a �ídících proces� v organizaci, 

personalistický model �ízení – orientuje se na zvládnutí a optimální uspo�ádání všech 

forem cílev�domého p�sobení na zam�stnanecký kolektiv, 

model �ízení opírající se o reengeneering – p�edstavuje úsilí o úplnou p�estavbu 

organizace se zd�razn�ním nejvyšší výkonnosti. Klade d�raz na osobní odpov�dnost, 

ochotu p�ijímat riziko a snahu uskute��ovat zm�ny [10].
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2.3 Teorie motivace 

 Motivace je velmi složitým procesem, proto vznikla �ada teorií, která 

se za zjednodušených p�edpoklad� snaží v ur�itých situacích poodhalit chování 

pracovník� v pracovním procesu. 

Maslowova teorie hierarchie pot�eb  

Tato teorie je postavena na dvou základních p�edpokladech: 

- na procesu motivace, a to tak, že každý z nás poci�uje svým zp�sobem nedostatek 

a naše pot�eby závisejí na tom, co již máme. Pouze dosud neuspokojené pot�eby 

mohou ovliv�ovat naše chování. Jinými slovy, uspokojená pot�eba není 

motivátorem. 

- naše pot�eby jsou podle svého významu hierarchicky uspo�ádány. Jakmile je jedna 

pot�eba uspokojena, objevuje se jiná, která vyžaduje uspokojení. 

Maslow, autor této teorie, rozd�lil hierarchicky pot�eby následujícím zp�sobem: 

1. Fyziologické pot�eby – jedná se o primární pot�eby lidského t�la, jako je nap�. 

pot�eba potravy, vody, sexu a nebo tepla. Nejsou-li tyto pot�eby uspokojeny, pak 

dominují a žádné další pot�eby �lov�ka nemotivují. 

2. Pot�eby jistoty a bezpe�í – mezi tyto pot�eby pat�í ochrana p�ed t�lesným 

poškozením, nemocí, ekonomickým strádáním a neo�ekávanými pohromami. 

3. Sociální pot�eby – vztahují se ke spole�enské povaze lidí a jejich pot�eb�

sdružování a touze po p�átelství. 

4. Pot�eby uznání – zahrnují jak pot�ebu v�domí významu pro ostatní lidi (sebeúcta), 

tak pot�ebu skute�ného uznání od ostatních lidí, pocit sebed�v�ry a  prestiže. 

Uznání musí být ale poci�ováno jako oprávn�né a zasloužené. 

5. Pot�eby seberealizace – pot�eba �lov�ka pln� rozvinout sv�j talent a schopnosti. 

Maslow definuje tyto pot�eby jako „touhu �lov�ka být víc a víc než je, být vším, 

�ím je �lov�k schopen se stát“ [11]. 
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Herzbergova teorie dvou faktor�

 Herzbergova dvoufaktorová teorie motivace vychází ze zkoumání p�í�in 

spokojenosti a nespokojenosti s prací a konstatuje, že spokojenost a nespokojenost 

nejsou p�ímé protiklady, ale dva r�zné a nezávislé faktory [12]. 

F. Herzberg rozd�luje podn�ty na dv� základní skupiny, které ovliv�ují pracovní 

spokojenost, a to motivátory vnit�ních pracovních pot�eb a faktory hygieny. 

Motivátory vnit�ních pracovních pot�eb (satisfaktory) p�sobí dlouhodob�

v souladu s vnit�ní strukturou pot�eb osobnosti a charakterem práce, kterou �lov�k 

vykonává. Mezi tyto satisfaktory pat�í nap�.: dosažení výsledku a cíle, uznání, obsah 

práce, delegovaná odpov�dnost, možnost rozvoje. 

Faktory hygieny (dissatisfaktory nebo udržovací faktory) jsou zpravidla spojeny 

s prost�edím a vn�jším okolím pracovníka. Mohou negativn� ovliv�ovat p�sobení 

vnit�ních motivátor�. Tyto faktory tvo�í: personální �ízení, podniková �ízení, vn�jší 

pracovní podmínky, mezilidské vztahy, výše mzdy, jistota pracovního místa [13]. 

Vroomova teorie o�ekávání 

Expekta�ní teorie vidí motivaci jako proces �ídící volbu. Jedinci jsou podle této 

teorie motivováni k tomu, aby si volili mezi r�znými zp�soby chování. Jestliže ur�itá 

osoba v��í, že její pracovní úsilí bude p�im��en� odm�n�no, bude motivována 

ke zvýšenému úsilí; její volbou bude pracovat, tak aby dostala žádoucí odm�nu. Logika 

expekta�ní teorie je v tom, že jedinci vynakládají pracovní úsilí k dosažení takového 

výkonu, který by m�l za následek žádoucí (preferovanou) odm�nu [11]. 

V této teorii mají rozhodující roli valence (hodnota) a o�ekávání. Motivace nar�stá 

s velikostí valence a o�ekávání [14]. 

T�i primárn� prom�nné motivace: 

- volba – svoboda jedince vybrat si z �ady alternativních chování, 

- o�ekávání – víra, že ur�ité chování bude �i nebude úsp�šné, 
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- preference – hodnoty, které osoba p�ipisuje r�zným výsledk�m (odm�nám 

nebo trest�m) [11]. 

Adamsova teorie spravedlivé odm�ny 

 Tato teorie spo�ívá v tom, že zam�stnanci subjektivn� hodnotí své pracovní 

pozice, výkony a odm�ny ve srovnání s kolegy, kte�í vykonávají stejnou �i podobnou 

práci. 

 Za „spravedlivou“ považují odm�nu, jestliže jejich osobní „odm�na“ ve srovnání 

s jejich vynaloženými osobními „náklady“ je stejná jako „odm�na“ srovnávaného 

kolegy ve srovnání s jeho vynaloženými „náklady“ [15]. 

2.4 Stimulace 

Stimulací se rozumí takové vn�jší p�sobení na psychiku �lov�ka, v jehož d�sledku 

dochází k ur�itým zm�nám jeho �innosti prost�ednictvím zm�ny psychických proces�, 

prost�ednictvím zm�ny jeho motivace. 

Základní rozdíl mezi motivací a stimulací lze tedy spat�ovat ve skute�nosti, 

že stimulace p�edstavuje p�sobení na psychiku jedince zvn�jšku, nej�ast�ji 

reprezentované �innosti druhého (jiného) �lov�ka. 

Zmín�né vn�jší p�sobení na psychiku jedince m�že mít samoz�ejm� rozmanité 

podoby a formy, jeho spole�ným jmenovatelem však bývá (ne vždy zám�rné) 

ovliv�ování (m�n�ní) �innosti druhého �lov�ka. Tohoto ovlivn�ní nelze dosáhnout 

jinak, než práv� zm�nou psychických proces�, tj. zm�nou motivace druhého �lov�ka. 

Výsledný efekt stimula�ního p�sobení (jeho úsp�šnost) je vždy závislý na celé 

�ad� podmínek a okolností: na aktuálním psychickém stavu ovliv�ovaného jedince, 

na uplatn�ných formách a p�ístupech subjektu stimulace, p�edevším však 

na tzv. motiva�ním profilu objektu stimulace, resp. na mí�e a kvalit� poznání druhého 

�lov�ka jedincem stimulujícím. 

Stimulem je de facto jakýkoli podn�t, který vyvolává ur�ité zm�ny v motivaci 

�lov�ka. N�kdy bývají rozlišovány tzv. impulsy – endogenní, tj. vnit�ní, intrapsychické 

podn�ty signalizující n�jakou zm�nu v t�le nebo mysli �lov�ka, a incentivy – exogenní, 



11

tj. vn�jší, z vn�jšku p�icházející podn�ty vztahující se vrozen� nebo nau�en�

k impuls�m, podn�ty, které aktivují („uvád�jí v život“) ur�itý motiv. 

Impulsem �i incentivem m�že být v podstat� cokoliv, ale práv� pouze m�že, 

tj. nemusí! Zda ur�itý podn�t bude �i nebude stimulem, záleží – mj. – p�edevším 

na tzv. motiva�ní struktu�e konkrétního �lov�ka, tj. na podob� jeho relativn� trvalé 

motiva�ní zam��enosti, na tom, zda daný podn�t koresponduje s motivací jedince. 

Stimulace jako celek slouží práv� k tomu, aby ovlivnila motivaci, ochotu 

identifikovat se s cíli podniku. 

�ím lépe poznáme relativn� stálou motiva�ní strukturu �lov�ka, kterého chceme 

ovliv�ovat, tím snadn�ji se nám poda�í vybrat z množství stimula�ních podn�t� práv�

ty, které budou v danou chvíli nejú�inn�jší. 

Elementem stimulace je stimul a používá se ho ve významu: 

- vn�jší podn�t, 

- pobídka, 

- popud, 

- incentiva. 

Stimulace je soubor všech podn�t�, které z vn�jšku na �lov�ka p�sobí, 

a to a� zám�rn� nebo bezd��n�. Avšak jen n�které z t�chto podn�t� skute�n� mají 

schopnost motivaci �lov�ka ovlivnit. Mezi stimulací a motivací nem�žeme nalézt 

p�ímo�arý vztah, ale ú�inek stimulace je závislý na vnit�ním prost�edí, na motiva�ní 

struktu�e – na ur�ité, relativn� stálé p�ipravenosti p�ijmout nebo nep�ijmout podn�t. 

Základní podmínkou pro ú�innou stimulaci pracovník� je znalost jejich osobnosti 

a v rámci osobnosti pak znalost motiva�ního profilu. Jen tak je možné „šít“ stimulaci 

na míru, nest�ílet naslepo metodu pokusu a omylu, ale vybírat prost�edky stimulace tak, 

aby p�esn� vyhovovaly danému �lov�ku. 

Stimulace není jednorázový akt, musí probíhat stále. 

Stimulem m�že být v zásad� vše, co je pro �lov�ka – pracovníka významné, vše, 

co m�že podnik svému zam�stnanci nabídnout. 

Mezi stimula�ní prost�edky pat�í: 

- hmotná odm�na, 

- obsah práce, 
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- povzbuzování – neformální hodnocení, 

- atmosféra pracovní skupiny, 

- pracovní podmínky a režim práce, 

- identifikace s prací, profesí a s podnikem, 

- externí stimula�ní faktory [1]. 

2.5 Odm��ování pracovník�

Obsahem odm��ování je p�edevším hmotná odm�na za práci (mzda, plat). 

Vyjad�uje souhrnn� zhodnocení pracovních výsledk� �lov�ka. Je prost�edkem, 

který slouží k zajiš�ování jeho životních pot�eb, spole�enského postavení a životní 

úrovn�. Zárove� odm��ování sleduje cílev�domé ovliv�ování pracovní ochoty lidí. 

Ovliv�ování pracovník� sleduje soub�žn� dva cíle. Je to jednak úsp�šné 

zvládání stanovených pracovních úkol�, jednak posilování vlastností dobrého 

pracovníka. Ovliv�ování vytvá�í prostor pro lepší napl�ování cíl� pracovníka (stimulace 

odm�nou za úsp�šné zvládání úkolu), ale také omezuje tento prostor (stimulace 

postihem za nepln�ní nebo špatné pln�ní úkolu) [16]. 

V konkrétním jednání pracovníka má mzda obecn� menší význam, než se �asto 

p�edpokládá (nejedná-li se ovšem o plat p�íliš nízký nebo o celkovou spole�enskou 

a ekonomickou nestabilitu). Finan�ní stimuly splývají s jinými pobídkami, takže jejich 

ú�inek nelze p�esn� stanovit. Peníze samy o sob� mají pro v�tšinu lidí primární význam 

jen za ur�itých okolností. Vždy však jsou symbolem, který lidem n�co zprost�edkovává, 

ukazatelem n�jakých hodnot, jako jsou úsp�ch, prestiž, moc, jistota, bezpe�í. 

P�i pokusech o stanovení hlavních stimulujících �initel�, které p�sobí na �innost 

�lov�ka a jeho osobnost v pracovním procesu, jsou nej�ast�ji uvád�ny: 

- ekonomická jistota (mzdy a platy), 

- pocit bezpe�í (stabilita pracovního za�ízení), 

- možnost postupu, 

- ve�ejné uznání, morální ocen�ní pracovníka,  
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- d�v�ra v organizaci,  

- uspokojení z vykonané práce (obsah pracovní �innosti), 

- p�im��ené vztahy se spolupracovníky (spole�enská atmosféra ve skupin�), 

- dobré vn�jší pracovní podmínky, 

- pé�e organizace o pracovníky. 

 Strategie odm��ování vychází ze strategie firmy a strategie �ízení lidských zdroj�. 

P�sobí na ni jednak trh a zákonné regulace, jednak firemní kultura, manažerské postupy 

a klima organizace, struktura zam�stnanc�, kolektivní vyjednávání, historie 

a sou�asnost mzdových p�edpis�. Strategie odm��ování v podstat� definuje (ústn�

nebo písemn�) deklarovaný úmysl organizace, za co, komu, kolik a jak platit. Stává se 

tak východiskem pro rozvíjení mzdové politiky, mzdového systému a operativního 

�ízení [17]. 

Mzda je pen�žitým pln�ním nebo pln�ním pen�žité hodnoty, které je poskytované 

zam�stnanci zam�stnavatelem za vykonanou práci. Za mzdu nelze považovat taková 

pln�ní, která jsou poskytovaná podle zvláštních p�edpis� v souvislosti se zam�stnáním 

(nap�. náhrady mzdy, cestovní náhrady, odstupné apod.) [18]. 

Platem se rozumí pen�žitá pln�ní poskytovaná zam�stnavatelem zam�stnanci 

za práci. Za plat se nepovažují pln�ní poskytovaná podle zvláštních p�edpis�

v souvislosti se zam�stnáním, zejména náhrady mzdy, odstupné, cestovní náhrady 

a odm�na za pracovní pohotovost [19].�

Zam�stnanci náleží plat nejmén� ve výši stanovené zákonem o platu [21]. 

Mzdové formy  

Mzdové formy stimulují ke zvýšení a zlepšení individuálního, skupinového 

a firemního výkonu. Jejich smyslem je mzdov� ocenit výsledky práce, pracovní jednání 

a hospoda�ení s v�cnými a finan�ními prost�edky. Ozna�ují r�zné techniky a postupy, 

které jsou používány ke stanovení variabilní složky mzdy. 

Zam�stnavatel sleduje používáním mzdových forem n�kolik cíl�: 
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- mohou vytvo�it pr�m�rný vztah mezi mzdou a výsledkem práce a být p�ímým 

stimulem k pln�ní p�edem zadaných úkol�, 

- posilují výkonov� orientovanou firemní kulturu, pokud jsou k dispozici jasné 

informace, že vysoký výkon je p�im��en� odm�n�n, 

- podn�cují zájem o individuální a kolektivní práci, jsou-li využity individuální 

a kolektivní formy mzdy, 

- orientují zam�stnance na priority v jejich práci,  

- p�sobí na získávání a stabilizaci zam�stnanc�, 

- zlepšují postavení firmy na trhu práce, 

- umož�ují zam�stnanc�m podílet se na výsledcích firmy [17]. 

Druhy mzdových forem 

Zásady pro poskytování mzdových forem jsou pln� v pravomoci firmy. Mohou 

být zakotveny ve vnit�ním mzdovém p�edpisu nebo mzdové �ásti kolektivní smlouvy. 

Zásady jsou ovlivn�ny druhem mzdové formy, které m�žeme rozlišit na: 

Základní (samostatné), kam se �adí: 

- �asová mzda, 

- úkolová mzda, 

dopl�kové (nesamostatné), kam pat�í: 

- provize, 

- osobní ohodnocení (odm�na za hodnocení zam�stnance), 

- prémie, 

- odm�ny, 

- bonus, 

- ú�ast na výsledcích. 

Prémie pat�í k oblíbeným formám mzdy, které dopl�ují �asovou nebo úkolovou 

mzdu. Rozlišujeme na jednorázové a pravidelné prémie. Jednorázové jsou p�iznány 

za mimo�ádné pln�ní pracovních povinností, nap�. v�rnostní prémie za po�et 

odpracovaných let ve firm� nebo prémie za p�ítomnost honorující nulovou pracovní 
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neschopnost. Hovo�í-li se o prémiích, zpravidla se jedná o takové, které jsou vypláceny 

opakovan� a za m��itelné nebo kvantifikované výsledky práce. 

Bonus je oblíbenou formou mzdy, která je poskytována k tarifní mzd� za dosažení 

specifických a mimo�ádných cíl�. M�že být individuální nebo kolektivní a lze ho 

p�iznat za dosažení stanovených cíl�, stupe� celkového výkonu nebo dokon�ení 

projektu podle zadaného standardu. 

Jednorázové a mimo�ádné odm�ny jsou p�iznávány s cílem ocenit mimo�ádné 

pracovní úsilí a nestandardní pracovní úsp�ch nebo mzdov� zvýhodnit zam�stnance 

za pracovní pom�r u firmy, aby se posilovala jejich stabilizace. K nejb�žn�jším druh�m 

m�žeme �adit: 

- odm�ny na dovolenou a k Vánoc�m (13. a 14. mzdu), 

- odm�ny k pracovnímu a životnímu výro�í, 

- odm�ny za objevy, vynálezy a zlepšovací návrhy, 

- odm�ny za záchranu lidského života, odstra�ování d�sledk� živelných pohrom 

apod. [17]. 

Zam�stnanecké výhody zahrnují širokou paletu rozmanitých požitk�, služeb, 

zboží a sociální pé�i, za které by zam�stnanec musel jinak platit. Zam�stnavatel 

je poskytuje ke mzd� za vykonanou práci [16].  

Jedná se o takové prvky odm�n, které jsou poskytovány navíc k r�zným formám 

vyplácených odm�n a zahrnují rovn�ž taková opat�ení, která nejsou odm�nami 

v pravém slova smyslu, jako nap�. dovolená na zotavenou [20]. 

Zam�stnanecké výhody jsou mimomzdovou formou hmotné stimulace. 

Zam�stnanecké výhody jsou dvojího druhu: 

- obligatorní (ze zákona), 

- smluvní (nestandardní), které jsou v�tšinou p�edm�tem kolektivního vyjednávání 

a mohou se nap�. týkat: 

� d�chodového pojišt�ní, 

� délky dovolené,  
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� sociálních služeb, 

� placených p�estávek v práci, 

� p�ísp�vk� na jízdné do zam�stnání, 

� p�ísp�vk� na dovolenou apod. [16]. 

Ú�ast na výsledcích p�edstavuje formu mzdy, kterou zam�stnavatel m�že 

poskytovat zam�stnanc�m za p�ínosy k dosažení hospodá�ských výsledk�. Sleduje 

tím jednak zvýšení produktivity, snížení náklad�, získávání a stabilizaci zam�stnanc�, 

jednak oslabení sociálních konflikt� v pracovních vztazích a spolupráci �i dokonce 

participaci zam�stnanc� na �ízení. 

S ú�astí na výsledcích se zpravidla setkáme u velkých firem, které je využívají 

k vytvá�ení image na trhu práce, stabilizaci kmenového personálu i jako ur�ité sociální 

zvýhodn�ní [17]. 

2.6 Motiva�ní program podniku  

Motiva�ní program podniku odráží jeho specifické charakteristiky a také situaci. 

Nelze jej tedy vytvo�it jako obecn� platný p�edpis. Motiva�ní program je pod�ízen úsilí 

o prosperitu a stabilitu organizace. P�itom by m�lo platit, že podmínky, které organizaci 

zajiš�ují prosperitu a stabilitu, se shodují s podmínkami, které u zam�stnanc� stimulují 

výkonnost a spokojenost [10]. 

Motiva�ní program p�edstavuje konkretizaci systému práce s lidmi v podniku 

s relativn� vyhran�ným zam��ením na pozitivní ovliv�ování pracovní motivace 

pracovník�. 

V konkrétní podob� motiva�ní program p�edstavuje p�edcházejícím rozborem 

podložený a k napl�ování podnikových pot�eb a cíl� zam��ený soubor pravidel, 

opat�ení a postup�, jejichž primárním posláním je dosažení žádoucí pracovní motivace 

a z ní plynoucího optimálního p�ístupu pracovník� podniku k práci, a to ve všech t�ch 

aspektech, které jsou z hlediska podniku aktuáln� �i trvale významné. 
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Je v zájmu každého podniku, aby podnikový management a všichni �ídící 

pracovníci práv� v uvedených oblastech postupovali takovým zp�sobem, 

který by vytvá�el p�edpoklad pro dosažení optimální úrovn� pracovní motivace u všech 

pracovník� podniku. 

Tvorb� motiva�ního programu musí p�edcházet poznání a zhodnocení všech 

skute�ností, které mají na fungování podniku, na pracovní ochotu (motivaci)  

a výkonnost pracovník� podstatný vliv. Toto poznání umož�uje shromážd�ní a rozbor 

souboru sociáln� ekonomických informací, k nimž pat�í p�edevším informace 

o technických, technologických a organiza�ních podmínkách práce, informace 

o sociáln� demografických a profesn� kvalifika�ních charakteristikách pracovník�

podniku, informace o charakteristikách pracovního prost�edí, o pracovních podmínkách, 

o sociální vybavenosti pracoviš�, informace o uplat�ovaném systému (systémech) 

hodnocení a odm��ování pracovník�, informace o uplat�ovaných zp�sobech �ízení 

a vedení pracovník�, informace o uplat�ovaném systému personálního �ízení a vlastní 

personální práce v podniku, informace o uplat�ovaném systému sociální pé�e v podniku 

[1]. 

 Motiva�ní program organizace je nutno formulovat a zve�ejnit. Reprezentuje 

organizaci v širší ve�ejnosti a i tím p�sobí na motivaci pracovník� [16]. 
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3 Metodika a cíl práce 

Bakalá�ská práce s názvem „Analýza motivace a systému odm��ování 

ve vybraném podniku“ je zam��ena na oblast �ízení lidských zdroj�, na využití 

a posílení motiva�ních faktor� a stimula�ních prost�edk� v systému odm��ování 

pracovník�. 

Obsahem bakalá�ské práce je analýza motivace pracovník� a jejich odm��ování 

v akciové spole�nosti �Z se sídlem v Praze, Slune�ní nám. 2540/5 a výrobním závodem 

ve Strakonicích. 

Cílem bakalá�ské práce je analýza motiva�ních faktor� a systému odm��ování 

pracovník� a jejich využití v sou�asné praxi v�etn� návrh� zm�n v systému 

odm��ování. 

V literárním p�ehledu bakalá�ské práce jsou zpracovány základní myšlenky 

a poznatky �erpané z odborné literatury, zabývající se p�edevším motivací, motivy, 

motivací pracovního jednání, metodami moderní motivace, teoriemi motivace, 

stimulací, odm��ováním pracovník� a motiva�ním programem podniku 

Na teoretickou �ást navazuje �ást praktická. Tato �ást je v�novaná analýze 

spole�nosti �Z a.s.  

Obsahem této analýzy je charakteristika spole�nosti �Z a.s., st�žejní �ást 

je v�novaná systému odm��ování, pr�m�rné mzd�, mzdovému systému spole�nosti 

a sociální politice, jak spole�nost dokáže motivovat své pracovníky k lepšímu a jak má 

propracovaný systém mezd a odm��ování. V diskusi jsou uvád�ny souvislosti systému 

odm��ování ve spole�nosti �Z a.s. Dále jsou zde srovnávány hodnoty získané 

z interních zdroj� spole�nosti s hodnotami uvád�nými �eským statistickým ú�adem 

a spole�ností TREXIMA s.r.o.  
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Výstupem bakalá�ské práce jsou návrhy na zlepšení systému odm��ování 

pracovník�, na využití motiva�ních a stimula�ních prost�edk�, které vedou ke zvýšení 

zainteresovanosti a pocitu seberealizace pracovník�. 

Bakalá�ská práce je zpracována v programu Microsoft Office 2002 a dopln�na 

o p�ílohy, tabulky a grafy. 
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4 Analýza motivace a systému odm��ování 

4.1 Charakteristika spole�nosti 

V roce 1919 vznikly ve Strakonicích první dílny podniku s p�vodním názvem 

„Jiho�eská zbrojovka“. Akciová spole�nost „�eská zbrojovka v Praze továrny 

ve Strakonicích“ vznikla v roce 1922 slou�ením továrny na zbran� ve Vejprtech 

a závodem v Praze. Výroba byla zam��ena na pistole, vzduchovky a pozd�ji 

i na automatické zbran�. V roce 1932 byla v podniku zahájena sériová výroba 

motorových kol a o t�i roky pozd�ji se na trhu objevily první motocykly. V krátké dob�

se tak podnik stal nejv�tším výrobcem jednostopých vozidel v tehdejším 

�eskoslovensku. Jako v�tšina  velkých pr�myslových podnik� byla v roce 1946 akciová 

spole�nost znárodn�na a ukon�ena zbrojní výroba. P�edevším díky produkci 

sportovních a cestovních motocykl� pat�il v padesátých a šedesátých letech minulého 

století podnik mezi nejúsp�šn�jší sv�tové výrobce. S útlumem motocyklové produkce 

v osmdesátých letech p�echází firma k postupné orientaci na automobilový pr�mysl. 

Transformace firmy na akciovou spole�nost prob�hla v roce 1991 a v roce 1993 došlo 

k privatizaci spole�nosti kuponovou metodou. V tomto období prochází akciová 

spole�nost restrukturalizací a získává divizionální charakter, vzniká n�kolik dce�inných 

spole�ností a prohlubuje se orientace na automobilový pr�mysl. V akciových 

spole�nostech KLIMA (Prachatice), VÚOSO (Praha) a d��ínské DEST� získala 

spole�nost �Z a. s. významný podíl. V sou�asnosti pat�í se svým obratem mezi nejv�tší 

strojírenské firmy v �eské republice a je p�edním exportérem. 

 Seskupení �Z a. s. tvo�í v sou�asné dob� 6 divizí a 4 dce�iné spole�nosti: 

Divize AUTO – hlavní výrobní program spole�nosti, výroba komponent� a sou�ástek 

do p�evodovek, sou�ástky pro výrobu vodních a olejových �erpadel a turbodmychadel. 

Divize TURBO – výroba turbodmychadel k diesel motor�m nákladních a užitkových 

automobil�, turbodmychadla pro zem�d�lskou techniku a výroba menších druh�

turbodmychadel s možností použití pro osobní automobily. 
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Divize SLÉVÁRNA LITINY – pat�í mezi nejmodern�jší slévárny v �R, odlitky 

diferenciálu z tvárné litiny, odlitky žebrovaných válc� vzduchem chlazených motor�

a kompresor�, turbinové a ložiskové sk�ín� pro turbodmychadel, odlitky 

pro automobilový pr�mysl. 

Divize SLÉVÁRNA HLINÍKU –  tlakové odlitky zejména pro automobilový a spot�ební 

pr�mysl. 

Divize NÁSTROJÁRNA – konstrukce a výroba tlakových forem na hliníkové, zinkové 

slitiny, formy na plasty a pryž, speciální �ezné nástroje a nástroje na p�esný st�ih. 

Divize AUTO-DESTA – výroba �elních vysokozdvižných vozík�, terénních 

vysokozdvižných vozík�, vozík� vysokých nosností a náhradních díl�, rozvoj nových 

�ad výrobk�. 

�Z �ET�ZY s. r. o. – výrobky ur�eny pro jízdní kola, motocykly, automobily, 

všeobecné strojírenství, zem�d�lství a další odv�tví. 

�Z STROJÍRNA s. r. o. – renomovaný výrobce p�esných brousících stroj�, speciálních 

brusek, jednoú�elových stavebnicových stroj�, transferních linek pro automobilový 

pr�mysl, zajišt�ní generální opravy. 

�Z GASTRO s. r. o. – zajišt�ní závodního stravování zam�stnanc�, dodávání teplé 

a studené kuchyn� cizím odb�ratel�m vlastními dopravními prost�edky. 

�Z-TURBO-GAZ a. s. – spole�ný podnik se sídlem v Nižném Novgorodu, pomáhá 

prosazení se divize TURBO na východních trzích p�ed ostatními výrobci 

turbodmychadel. 

Organiza�ní schéma spole�nosti �Z a. s. je znázorn�no v P�íloze 1. 

4.2 Systém odm��ování 

Je z�ejmé, že spole�nost roste se svými zam�stnanci, a proto je nezbytné 

zam�stnance hodnotit a vhodn� motivovat, protože motivovaný zam�stnanec 

je efektivní a stává se tak pro firmu tou nejlepší investicí. I spole�nost �Z a. s. se snaží 

svým motiva�ním programem motivovat své zam�stnance k v�tší efektivit�

v pracovním procesu vytvá�ením konkrétních motiva�ních prost�edk�, mezi které pat�í 
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zam�stnanecké výhody a odm��ování zam�stnanc�. Dále umož�uje svým 

zam�stnanc�m zvyšovat odbornou zp�sobilost a rozvoj tím, že pro n� vytvá�í 

vzd�lávací programy – kurzy a školení podle pot�eb a požadavk� zam�stnanc�. Pomocí 

anonymní ankety, která je uvedena v p�íloze 2, se snaží spole�nost �Z a. s. vytvá�et 

zp�tnou vazbu se zam�stnanci. Sledováním názor� a postoj� zam�stnanc� v oblasti 

komunikace, sociální oblasti, oblasti životního prost�edí a názoru na vedoucího 

(nad�ízeného) si spole�nost �Z a. s. klade za cíl p�edcházet nadm�rné fluktuaci 

kvalitních a kvalifikovaných zam�stnanc�, zlepšování podnikové kultury a dobrých 

vztah� se zam�stnanci.  

Spole�nost �Z a. s. se snaží zam�stnance  hodnotit jak pr�b�žn� (každý den), 

tak pravideln�. Každodenní hodnocení je zam��eno na bezprost�ední pracovní výkon 

a kontrolu práce. Toto hodnocení provádí vedoucí pracovník verbáln�. Pravidelné 

hodnocení je provád�no �tvrtletn� písemnou formou, kdy vedoucí pracovník hodnotí 

své pod�ízené podle kritérií stanovených v hodnotících formulá�ích.  

St�žejní �ást systému odm��ování ve spole�nosti �Z a. s. tvo�í mzdový systém. 

4.3 Mzdový systém spole�nosti 

  

 Zp�sob odm��ování v �Z a. s. ur�uje kolektivní smlouva a mzdový p�edpis 

spole�nosti. 

 Základním kritériem pro výši mzdy v �Z a. s. je kvalifikovanost zam�stnance 

a namáhavost provád�né práce, její množství a jakost s p�ihlédnutím k dosaženému 

vzd�lání, praxi a odpracovaným lét�m. Tyto podmínky konkretizují katalogy a interní 

mzdové p�edpisy. 

 Zú�tovacím obdobím ve spole�nosti �Z a. s. je kalendá�ní m�síc. Vyú�tování 

mzdy je splatné vždy nejpozd�ji 15. následujícího m�síce. Každému zam�stnanci 

je výplata p�evád�na bezhotovostn� na jeho ú�et. Zam�stnanc�m je písemn� sd�lována 

výše hrubé mzdy, její složení, provedené srážky a výše mzdy k výplat�. Tyto výplatní 
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pásky v zalepených obálkách doru�ují sekretá�ky jednotlivých úsek� zam�stnanc�m 

na jejich pracovišt�. 

Mzdový systém �Z a. s. 

Cílem spole�nosti �Z a. s. pro rok 2007 je hospoda�it tak, aby dosažené výsledky 

umožnily realizovat nár�st pr�m�rných výd�lk� o 4-6 procent. Na úrovni jednotlivých 

organiza�ních celk� lze nár�stu pr�m�rných výd�lk� dosáhnout pln�ním úkol�, 

stanovených pravidly hmotné stimulace. V p�ípad� jednotlivých organiza�ních celk�

jsou zaru�eny pr�m�rné výd�lky minimáln� na úrovni p�edchozího roku 2006. 

Protože každá divize má ve svých interních mzdových p�edpisech jiné podmínky 

pln�ní ukazatel� hospodá�ský výsledek, produktivita a finan�ní situace, je v tabulce �. 1

uvedena konkrétní výše nár�stu pr�m�rných výd�lk� podle dosažené výše zisku v divizi 

TURBO v roce 2007. Zam�stnanc�m je zaru�ena výše pr�m�rného výd�lku na úrovni 

p�edchozího roku 2006. 

Tabulka �. 1: Nár�st pr�m�rných výd�lk� v závislosti na dosaženém zisku v r.2007 

  Nár�st pr�m�rných výd�lk� v závislosti na dosaženém zisku 

Nár�st výd�lk� v % Pln�ní zisku v tis. K�
1 5 000 až 7 500 
2   7 501 až 10 000 
3 10 001 až 14 000 
4 14 001 až 20 000 
5 20 001 až 30 000 
6 30 001 až 40 000 
8                        40 001  a  více 

          Zdroj: �Z a. s. 

  

 Aby vznikl nárok na navýšení výd�lk�, musí být výše nár�stu pr�m�rného 

výd�lku, zjišt�ná podle uvedené tabulky, kryta alespo� z poloviny nár�stem 

produktivity práce.  

Mzdové složky 

Mezi mzdové složky uplat�ované ve spole�nosti �Z a. s. pat�í mzdový tarif, 

p�íplatky, náhrady mezd a doplatky mezd, p�ekážky v práci, prémie, pololetní odm�na, 
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odm�na za dlouhodobé pln�ní pracovních úkol�, odm�na p�i odchodu do starobního 

nebo invalidního d�chodu za dlouhodobé pln�ní pracovních úkol�, odm�na p�i životním 

jubileu, fond vedoucího a ostatní odm�ny. 

Mzdové tarify 

�Z a. s. používá hodinové mzdové tarify stanovené pevnými �ástkami 

pro kategorii D a m�sí�ní mzdové tarify s rozp�tími pro kategorii THP a OPP. 

V tabulkách �. 2 a 3 jsou uvedeny mzdové tarify používané ve spole�nosti �Z a. s. 

v roce 2007. 

Tabulka �. 2: Hodinové mzdové tarify v �Z a. s. v roce 2007 

1. stupe� 28,00 

2. stupe� 30,00 

3. stupe� 33,50 

4. stupe� 37,60 

5. stupe� 42,00 

6. stupe� 47,50 

7. stupe� 54,00 
              Zdroj: �Z a. s. 
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Tabulka �. 3: M�sí�ní mzdové tarify v �Z a. s. v roce 2007 

1. stupe� 4 400,- Rozp. 1 200,- 

2. stupe� 4 650,- 1 900,- 

3. stupe� 4 950,- 2 400,- 

4. stupe� 5 550,- 3 100,- 

5. stupe� 5 950,- 3 850,- 

6. stupe� 6 550,- 4 550,- 

7. stupe� 7 450,- 5 300,- 

8. stupe� 8 100,- 6 050,- 

9. stupe� 9 000,- 7 000,- 

10. stupe� 9 900,- 7 950,- 

11. stupe� 11 000,- 8 800,- 

12. stupe�           12 100,- 10 000,- 
                   Zdroj: �Z a. s.

4.4 THP a jejich odm��ování 

  

Ve spole�nosti �Z a. s. jsou technicko-hospodá�ští a obchodn�-provozní 

pracovníci odm��ováni m�sí�ní mzdou. 

Tarifní m�sí�ní mzda   

M�sí�ní mzda se skládá z mzdového tarifu. Zam�stnanec je za�azen do mzdového 

stupn�, který odpovídá vykonávané práci (viz Kvalifika�ní katalog a popis pracovních 

míst v �Z a. s.) a s p�ihlédnutím k jeho pracovním výsledk�m je mu p�iznáno rozp�tí. 

Další složky mzdy: 

� osobní p�íplatek 

Ur�en na ocen�ní dlouhodob�jších pracovních výsledk�, p�ístupu zam�stnance  

 k práci (kvalifikace, jakost, odpov�dnost, výkon). Výše osobního p�íplatku je v každé 

divizi upravena interním mzdovým  p�episem, proto jsou uvedeny osobní p�íplatky 

p�iznávané v divizi TURBO. 
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- v�rnostní – výše p�íplatku je závislá na odpracované dob� v divizi TURBO 

a upravena podle po�tu odpracovaných hodin  

Tabulka �. 4: Základní výše p�íplatku p�i odpracování plného m�sí�ního fondu 

pracovní doby v roce 2007 

Rok nástupu M�sí�ní výše p�íplatku 

do r. 1992 v�. 700,- K�
1993 - 1995 650,- K�
1996 - 1998 450,- K�
1999 - 2001 300,- K�

2002 – 2007 0,- K�
           Zdroj: �Z a. s. 

- za dodržování celkové kázn� a po�ádku na pracovišti – základní výše p�íplatku 

p�i odpracování plného m�sí�ního fondu pracovní doby bez p�es�as� �iní 300,- K�

m�sí�n�

- za „nepostradatelnost“ – výše p�íplatku v rozp�tí 1 000,- až 5 000,- K� m�sí�n�, 

upravena podle po�tu odpracovaných hodin bez p�es�as�

Formulá�, který slouží k hodnocení pracovník� THP, je uveden v p�íloze 3.  

� prémie

Ur�ena k dosažení cíl� spole�nosti, kterými jsou p�edevším zvyšování kvality 

�inností a výrobk�, zdokonalování systému �ízení a organizace práce a systému �ízení 

jakosti, zvyšování hospodárnosti výrobních a obslužných proces� a dosažení jiných cíl�

divize nebo nižšího organiza�ního útvaru divize. Za rozd�lení prémií jednotlivým 

pracovník�m zodpovídá vedoucí úseku, prémie schvaluje �editel divize. 

Do okruhu prémiovaných pracovník� nepat�í  zam�stnanci odm��ovaní na základ�

manažerských smluv a zam�stnanci se smluvní mzdou. 

Prémiová složka mzdy je �ízena interními prémiovými �ády jednotlivých  divizí, 

proto jsou uvedeny prémie p�iznávané pracovník�m THP v divizi TURBO v roce 2007: 

- základní sazba prémie – od 15 %, výše sazby prémie je dojednávána s každým 

pracovníkem individuáln�
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Individuální mzda – mimotarifní a smluvní mzda 

Mimotarifní mzda – dohodnuta nad úrove� platných mzdových tarif�, ostatní 

složky mzdy jako u tarifní m�sí�ní mzdy. 

Smluvní mzda – k takto dohodnuté mzd� nep�ísluší b�žné prémie a osobní 

p�íplatek, ostatní složky mzdy jako u tarifní m�sí�ní mzdy. 

Individuální manažerská smlouva 

 Využívá se u vybraných vedoucích zam�stnanc� vedení spole�nosti a zástupc�

�editele jednotlivých organiza�ních celk� – divizí. 

K takto dohodnuté mzd� nep�ísluší b�žné prémie a osobní p�íplatek, ostatní složky 

mzdy jako u tarifní m�sí�ní mzdy. 

U zástupc� �editel� divizí je m�sí�ní mzda postavena tak, že 60 % mzdy náleží 

bez pln�ní ukazatel� a 40 % mzdy je závislých na pln�ní ukazatel�. Ukazatel A 

je stanoven podle oblasti, kterou p�íslušný zástupce �editele zastupuje a  p�edstavuje 10 

% mzdy, ukazatel B p�edstavuje zvyšování produktivity práce, pln�ní operativních 

úkol� a �iní 15 % mzdy – oba jsou hodnoceny m�sí�n�. Ukazatel C p�edstavuje pln�ní 

plánovaného hospodá�ského výsledku a �iní 15 % mzdy, je hodnocen �tvrtletn�. 

Dále m�že zástupce �editele obdržet, p�i spln�ní kriterií stanovených finan�ní 

�editelkou spole�nosti, odm�nu ve výši jednonásobku pr�m�rného m�sí�ního výd�lku 

za mimo�ádný technický, technologický, organiza�ní, obchodní �i jakostní p�ínos 

v procesu �innosti divize.      

      

4.5 D�lnické profese a jejich odm��ování 

Tarifní mzda 

Ve spole�nosti �Z a. s. se d�lnické profese d�lí na d�lníka výrobního (DV) a 

d�lníka režijního (DR). 
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Výrobní d�lník má jako základní formu mzdy mzdu úkolovou, p�ípadn� �asovou, 

je mu p�iznána osobní t�ída (stupe�), která odpovídá t�íd� práce jím vykonávané. 

Hodinová mzda se skládá z mzdového tarifu, zam�stnanec vykonává práce, které jsou 

za�azeny do p�íslušného mzdového stupn� (viz Kvalifika�ní katalog a popis pracovních 

míst v �Z a. s.). Základní mzda je sou�inem hodinového mzdového tarifu vykonávané 

práce a po�tu normohodin. 

D�lník režijní má jako základní formu mzdy mzdu �asovou, je mu p�iznána osobní 

t�ída (stupe�), která odpovídá t�íd� práce jím vykonávané (viz Kvalifika�ní katalog 

a popis pracovních míst v �Z a. s.). Základní mzda je sou�inem hodinového mzdového 

tarifu sjednaného stupn� a po�tu odpracovaných hodin. 

Další složky mzdy: 

� osobní p�íplatek 

 Ur�en na ocen�ní dlouhodob�jších pracovních výsledk�, p�ístupu zam�stnance  

 k práci (kvalifikace, jakost, odpov�dnost, výkon). Výše osobního p�íplatku je v každé 

divizi upravena interním mzdovým  p�episem, proto jsou uvedeny osobní p�íplatky 

p�iznávané v divizi TURBO. 

- v�rnostní - výše p�íplatku je závislá na odpracované dob� v divizi TURBO 

a upravena podle po�tu odpracovaných hodin 

Tabulka �. 5: Základní výše p�íplatku p�i odpracování plného m�sí�ního fondu 

pracovní doby v roce 2007 

Rok nástupu Hodinová výše p�íplatku 

do r.1992 v�. 4,50 K�
1993 - 1995 4,20 K�
1996 - 1998 3,10 K�
1999 - 2001 2,- K�

2002 – 2007 0,- K�
            Zdroj: �Z a. s. 

- za dodržování celkové pracovní kázn� a po�ádku na pracovišti – základní 

výše p�íplatku p�i odpracování plného m�sí�ního fondu pracovní doby bez 

p�es�as� �iní 2,- K� za hodinu  
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- za „nepostradatelnost“ – výše p�íplatku v rozp�tí 0,70 až 32,- K� za hodinu, 

upravena podle po�tu odpracovaných hodin 

� prémie 

Ur�ena k dosažení cíl� spole�nosti, kterými jsou p�edevším zvyšování kvality 

�inností a výrobk�, zdokonalování systému �ízení a organizace práce a systému �ízení 

jakosti, zvyšování hospodárnosti výrobních a obslužných proces� a dosažení jiných cíl�

divize nebo nižšího organiza�ního útvaru divize. Za rozd�lení prémií jednotlivým 

pracovník�m zodpovídá vedoucí úseku, prémie schvaluje �editel divize. 

Prémiová složka mzdy je �ízena interními prémiovými �ády jednotlivých  divizí, 

proto jsou uvedeny prémie p�iznávané pracovník�m kategorie D v divizi TURBO 

v roce 2007: 

- základní sazba stanovena procentem mzdového tarifu p�i pln�ní prémiových 

ukazatel� (dodržení jakosti, pln�ní výkonových norem, zajišt�ní operativního 

�ízení výroby)

Tabulka �. 6: Procentní sazby prémie z tarifu v roce 2007 

Kategorie St�edisko Sazba prémie v % 

DV obráb�ní, montáž 57 

DR mechanik, vývoj 59,5 

 nákup 52,5 
�ízení jakosti, prodej 57,5 

 výdejna 56,5 
        Zdroj: �Z a. s. 

� fond �editele (využití fondu pracovní doby – absence) 

Ur�en na podporu strategických zám�r� spole�nosti �Z a. s. v celkovém 

zkvalitn�ní pracovního kolektivu kategorie D. 

Základním kritériem pro p�iznání p�íplatku je dodržování požadovaných limit�

absence v posledních dvanácti m�sících. Dalšími kritérii je dosahovaný nadvýkon 

(d�lníci výrobní), profesní preference (d�lníci režijní), kvalifikace a pracovní výsledky 

– to vše vyjád�ené dosaženou hrubou mzdou. 

Konkrétní výše odm�ny z fondu �editele je závislá na dob� absence v posledních 

12 m�sících (za�azení do p�íslušného pásma) a výší hrubé mzdy za posledních 

12 m�síc�. 
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Jednotlivým organiza�ním celk�m jsou v interních mzdových p�edpisech 

stanovena 3 pásma absence s p�íslušnou �ástkou odm�ny, proto jsou uvedena pásma 

absence s p�íslušnou �ástkou odm�ny v divizi TURBO v roce 2007. 

 Pásmo absence Pr�m�rná výše odm�ny

0 dn� 650,- K�

do 8 dn� 450,- K�

do 14 dn� 250,- K�

4.6 Spole�né složky mzdy 

Spole�né složky mzdy jsou p�iznávané jak pracovník�m kategorie THP, 

tak pracovník�m kategorie D. 

� mzda za práci p�es�as

- dosažená mzda zvýšená o 25 % pr�m�rného výd�lku, pokud se zam�stnavatel 

nedohodl se zam�stnancem na poskytnutí náhradního volna za dobu práce 

p�es�as 

� mzda za práci ve svátek

- za práci ve svátek p�ísluší zam�stnanci p�íplatek ve výši 100 % pr�m�rného 

výd�lku 

� mzda za práci v sobotu a v ned�li

- dosažená mzda zvýšená o 25 % pr�m�rného výd�lku 

- bylo-li poskytnuto zam�stnanci za práci v sobotu a v ned�li náhradní volno, 

i tehdy mu p�ísluší zvýšení mzdy 

- p�i práci p�es�as v sobotu a v ned�li má zam�stnanec nárok na oba p�íplatky  

� p�íplatek za ztížené pracovní prost�edí

- p�íplatek ve výši 4,80 K� pro rizikové práce �azené do kategorie 4 

- p�íplatek ve výši 4,30 K� pro rizikové práce �azené do kategorie 3 

- p�íplatek ve výši 6,40 K� za práci ve ztíženém pracovním prost�edí podle 

p�íslušného na�ízení 
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� p�íplatek za práci v noci

- p�íplatek ve výši nejmén� 6,40 K� za každou odpracovanou hodinu 

- v rámci pravidelného sm�nování (pravidelné st�ídání sm�n ranní – odpolední - 

no�ní) p�íplatek ve výši 8,50 K� za každou odpracovanou hodinu 

� p�íplatek za práci ve výškách

- za práci ve výškách nad 10 metr� v omezeném pracovním prostoru 

nebo ve vynucené poloze t�la p�ísluší zam�stnanci p�íplatek ve výši 4,30 K�

za každou odpracovanou hodinu 

� p�íplatek za práci v zahrani�í

- p�íplatek minimáln� ve výši 4,30 K� za každou odpracovanou hodinu 

� p�íplatek za práci v odpoledních a ve 12 hodinových sm�nách

- za práci v odpolední sm�n� p�ísluší zam�stnanci p�íplatek ve výši 2,70 K�

za každou odpracovanou hodinu 

- za práci v odpolední sm�n� v rámci pravidelného sm�nování p�ísluší 

zam�stnanci p�íplatek ve výši 3,20 K� za každou odpracovanou hodinu 

- za práci ve 12 hodinových sm�nách p�ísluší zam�stnanci p�íplatek ve výši 3,20 

K� za každou odpracovanou hodinu v dob� od 14.00 do 22.00 hodin 

� p�íplatek za d�lené sm�ny

- p�íplatek ve výši 10,- K� za každou celou hodinu p�erušení 

� preference práce v �Z

- m�sí�ní odm�na vyplácená na základ� spln�ní fondu pracovní doby, 

diferencovaná podle tarifní t�ídy, resp. výše základního platu 

- p�íplatek preference práce v �Z mají ob� skupiny pracovník�, jak kategorie D, 

tak i kategorie THP, avšak odvíjí se od mzdových tabulek, které jsou postaveny 

pro kategorii D  v tabulce �. 7 (viz tabulka �. 2) 

- mzdová tabulka preference práce v �Z u kategorie THP (tabulka �. 8) 

je odvozena od pásem základního platu, z toho se odvíjí maximální výše 

p�íplatku, který je však upraven u obou kategorií podle procenta odpracované 

doby z m�sí�ního fondu pracovní doby (tabulka �. 9) 
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Tabulka �. 7: Preference práce v �Z - pracovníci kategorie D 

Tarifní t�ída / hodnota p�íplatku v K�

Organiza�ní 
celek 

1 2 3 4 5 6 7 

Auto, Turbo 

Nástrojárna 

Auto-Desta 

700 800 900 1000 1100 1200 1300

Slévárna 
hliníku 
Slévárna litiny 

800 900 1000 1100 1200 1300 1400

                     Zdroj: �Z a. s. 

Zam�stnanci, kte�í pracují ve ztíženém pracovním prost�edí, jako je v divizích Slévárna 

hliníku a Slévárna litiny, jsou zvýhodn�ni zvýšenou sazbou p�íplatku o 100,- K�. 

Tabulka �. 8: Preference práce v �Z - pracovníci kategorie THP 

Položka Výše základního platu / hodnota p�íplatku v K�

do  do do do do do nad 

6 000 7 000 9 000 10 000 12 500 17 500 17 500 

Pásma 
základního platu 

K� v�. K� v�. K� v�. K� v�. K� v�. K� v�. K�  

výše p�íplatku 
v K�

700 800 900 1000 1100 1200 1300 

           Zdroj: �Z a. s. 

Tabulka �. 9: Konkrétní výše p�íplatku v závislosti na odpracování m�sí�ního 

fondu pracovní doby 

Podíl odpracované 
doby z m�sí�ního 
fondu prac.doby 

Výše p�íplatku v závislosti na odpracování p�íslušné �ásti 
m�sí�ního fondu pracovní doby 

100 procent 700 800 900 1000 1100 1200 1300 1400
98 procent a více 600 690 770 860 940 1030 1110 1200
96 procent a více 550 630 710 790 860 940 1020 1100
94 procent a více 500 570 640 710 790 860 930 1000
90 procent a více 450 510 580 640 710 770 840 900 
25 až 89 procent 250 290 320 360 390 430 460 500 

                 Zdroj: �Z a. s. 



33

 Za odpracovanou dobu pro ú�ely p�iznání p�íplatku se rozumí: skute�n�

odpracovaná doba, �erpání �ádné dovolené, placené volno ve �tvrté skupin� rizika, 

školení, preventivní léka�ské prohlídky, pracovní volno poskytované dle kolektivní 

smlouvy a pracovní úraz nebo pracovní neschopnost v d�sledku nemoci z povolání, 

za které odpovídá zam�stnavatel a zam�stnanec v daném m�síci vykázal odpracované 

hodiny. 

Graf �. 1 ukazuje, jak zavedení p�íplatk� „preference práce v �Z“ a „odm�na z fondu 

�editele“ výrazn� ovlivnilo docházku pracovník� do zam�stnání.  

Graf �. 1: Vývoj absence v letech 1996 - 2007 
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                  Zdroj: �Z a. s. 

Zavedením p�íplatk� v roce 1998 výrazn� poklesla absence pracovník�. Od roku 2000 

dochází k r�stu absence až do roku 2003, kdy prob�hlo ve spole�nosti �Z a. s. ukon�ení 

do té doby nosného výrobku a tato reorganizace si vyžádala snižování po�tu 

zam�stnanc�. Zam�stnanci, kte�í se m�li pocit, že budou ohroženi, si jako východisko 

zvolili pracovní neschopnost, a tím došlo k nár�stu absence. V následujícím roce 2004 
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došlo op�t k výraznému snížení absence pracovník� a od tohoto roku absence 

každoro�n� nepatrn� vzr�stá, protože výše p�íplatku se od roku 1998 nezm�nila, 

zam�stnanci si na ni zvykli a už jím nejsou dostate�n� motivováni. 

� mzda p�i výkonu jiné práce

- je-li zam�stnanec p�eveden na práci, za níž náleží nižší mzda z d�vod�

uvedených v kolektivní smlouv�, p�ísluší mu po dobu p�evedení ke mzd�

doplatek ve výši pr�m�rného výd�lku 

� p�ekážky v práci na stran� zam�stnavatele

- byl-li zam�stnanec p�eveden na jinou práci, mzda za tuto práci, nejmén� však 

ve výši pr�m�rného výd�lku 

- nebyl-li p�eveden na jinou práci, náhrada mzdy ve výši pr�m�rného výd�lku, 

bez zapo�tení mzdy za práci p�es�as 

� ostatní p�ekážky na stran� zam�stnavatele (vymezené v dohod� s VZO OS KOVO)

- byl-li zam�stnanec p�eveden na jinou práci, mzda za tuto práci, nejmén� však 

ve výši pr�m�rného výd�lku 

- byl-li zam�stnanec p�ítomen na pracovišti a nebyl p�eveden na jinou práci, 

náhrada mzdy ve výši 80 % pr�m�rného výd�lku, bez zapo�tení mzdy za práci 

p�es�as 

- nebyl-li, po dohod� se zam�stnavatelem, p�ítomen na pracovišti, náhrada mzdy 

ve výši 60 % pr�m�rného výd�lku 

� mzda p�i mimo�ádných pracích

- mzda nejmén� ve výši pr�m�rného výd�lku

� mzda p�i zastupování

 Zastupuje-li zam�stnanec na základ� písemného pov��ení zam�stnance za�azeného 

do funkce ve vyšším tarifním stupni nebo s mimotarifní základní mzdou, který do�asn�

nevykonává svojí práci (funkci) pro nep�ítomnost nebo pro pov��ení jinými úkoly, 

p�ísluší mu p�íplatek: 

- ve výši rozdílu mezi jeho základní mzdou a základní mzdou zastoupeného, jsou-

li oba odm��ováni tarifní nebo mimotarifní mzdou, 

- ve výši 50 % rozdílu mezi jeho základní mzdou a  mimotarifní mzdou 

zastupovaného.
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� pololetní odm�na 

 Pololetní odm�na náleží zam�stnanci, který je k 30.6.2007 a k 30.11.2007 

v eviden�ním stavu u zam�stnavatele a nedosáhne absence vyšší než 30 pracovních dn�

v p�íslušném pololetí. 

�ástka na jednotlivce je stanovena jako procentní podíl z hrubé mzdy, zú�tované 

za m�síce leden – kv�ten, resp. �ervenec – listopad 2007. Pro období roku 2007 m�že 

maximální hodnota pololetní odm�ny �init 4 000,- K�. Procentní podíl z hrubé mzdy 

bude stanoven pro každý organiza�ní celek zvláš�, na základ� pln�ní hospodá�ského 

plánu daného organiza�ního celku. Platby jsou splatné k 15.7.2007, resp. k 15.12.2007. 

� ostatní odm�ny 

Cílové odm�ny – poskytovány za p�edem specifikované úkoly, jejichž pln�ní 

si vyžádalo mimo�ádné pracovní úsilí, a to i mimo b�žnou pracovní dobu. O vypsání 

této odm�ny mohou rozhodnout: generální �editel a. s., odborní �editelé a. s. a �editelé 

divizí. 

Mimo�ádné odm�ny – poskytují se jako ocen�ní mimo�ádného hospodá�ského 

p�ínosu práce, pokud z �asových d�vod� není možno �ešit problém jako cílový úkol. 

O poskytnutí této odm�ny rozhoduje generální �editel a. s., odborní �editelé a. s. 

a �editelé divizí. 

Odm�ny z fondu vedoucího - používají se tam, kde je zapot�ebí bezprost�edn�

podpo�it  mimo�ádné pracovní vytížení , �i dosažení  výjime�ných pracovních výsledk�. 

Fond vedoucího je vyplácen pouze v  rámci p�ípustného objemu mzdových prost�edk�

jednotlivých  organiza�ních celk� mimo jiné formou blokové poukázky, splatné 

v pokladn�  p�íslušné organiza�ní jednotky. Fondem vedoucího disponuje p�íslušný 

�editel divize a odborného úseku. 

Další p�iznané složky mzdy 

 Další p�iznané složky mzdy se týkají všech kategorií zam�stnanc� a jsou vázány 

na léta, která zam�stnanec strávil v podniku s tím, že plnil dlouhodob� své úkoly. 

A dále do t�chto dalších p�iznaných složek mzdy pat�í zam�stnanecké výhody 

a benefity. 
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� zam�stnanecké výhody (benefity) 

- p�ísp�vek na stravování  

- naturální požitky typu váno�ní kap�i, platební karty 

- mobilní telefon a osobní automobil ke služebnímu i osobnímu použití 

- slevy ve vybraných obchodech 

� odm�ny za dlouhodobé pln�ní pracovních úkol� p�i odchodu do starobního nebo 

invalidního d�chodu 

 P�i prvním odchodu do d�chodu vyplatí zam�stnavatel zam�stnanci 

za dlouhodobé pln�ní pracovních úkol� odm�nu ve výši 2 500,- K�. 

Krom� toho: 

Tabulka �. 10: Odm�ny p�i pln�ní pracovních úkol� pro spole�nost  v délce 

starobní d�chod invalidní d�chod Odm�nu 

nad 5 let nad 5 let 1 100 K�

nad 15 let nad 15 let 2 400 K�

nad 25 let nad 20 let 3 500 K�

nad 35 let nad 25 let 7 000 K�

nad 40 let nad 30 let 12 000 K�
           Zdroj: 	Z a. s. 

� odm�na za dlouhodobé pln�ní pracovních úkol�

Na základ� doporu�ení �editele divize nebo odborného úseku generálního �editele, 

podle dosahovaných pracovních výsledk�, p�ísluší zam�stnanci odm�na za dlouhodobé 

pln�ní úkol� pro spole�nost takto: 

Tabulka �. 11: Odm�na za dlouhodobé pln�ní úkol� v �Z a. s. 

20 let 3 500,- K�

25 let 4 500,- K�

30 let 5 500,- K�

35 let 7 500,- K�

40 let 10 700,- K�

45 let 16 000,- K�
                              Zdroj: �Z a. s. 
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� odm�na p�i dovršení 50 let v�ku zam�stnance 

Zam�stnavatel poskytne odm�nu ve výši 2 000 K�, pokud zam�stnanec 

odpracoval alespo� 1 rok a není ve výpov�dní lh�t� (s výjimkou p�ípadu § 52, písm. 

a,b,c zákoníku práce).

� pracovní pohotovost 

 P�i pracovní pohotovosti má zam�stnanec nárok na mzdu ve výši 12,- K�

za každou hodinu pracovní pohotovosti. 

4.7 Pr�m�rná mzda 

  

Spole�nost �Z a. s. po�ítá pr�m�rný hrubý výd�lek jako podíl skute�n�

vyplacených mzdových náklad� bez ostatních osobních náklad� a p�epo�teného po�tu 

zam�stnanc�. Zvláštní kategorii mzdových náklad� tvo�í ostatní osobní náklady, které 

se do pr�m�rných výd�lk� nezahrnují. Mezi ostatní osobní náklady pat�í odm�ny 

za zlepšovací návrhy, odstupné, odm�ny za dohody o provedení práce, odm�ny 

za dohody o pracovní �innosti.  

Takto vypo�tený pr�m�rný výd�lek slouží spole�nosti �Z a. s. jako ukazatel, 

který umož�uje srovnávání kategorií pracovník�, divizí, srovnání mzdových výsledk�

podniku v��i okolí, odv�tví, jako kontrola napln�ní kolektivní smlouvy.   

Hodnoty získané z interních zdroj� spole�nosti �Z a. s. jsou porovnávány 

s hodnotami poskytovanými spole�ností TREXIMA s. r. o., která provádí pravidelné 

ro�ní šet�ení o mzdových a pracovních podmínkách pro Ministerstvo práce a sociálních 

v�cí. Výstupy z provedené analýzy jsou poskytovány zú�astn�ným firmám 

od spole�nosti TREXIMA zdarma, ostatní firmy, pokud mají zájem o tyto výsledky, 

si je musí zakoupit. 

V tabulce �. 12 jsou srovnávány pr�m�rné hodinové výd�lky v �Z a. s. s pr�m�rnými 

hodinovými výd�lky uvedenými spole�ností TREXIMA s. r. o. podle v�kových 

kategorií v roce 2007. 
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Tabulka �. 12: Pr�m�rný hodinový výd�lek dle v�kových kategorií v r. 2007 

V�k 
Pr�m.hodinový 

výd�lek �Z 
Pr�m.hodinový 

výd�lek TREXIMA 

Do 20 let 85,87 79,87 

20 – 29 113,63 120,07 

30 – 39 126,41 150,57 

40 – 49 129,53 147,01 

50 – 59 128,62 134,63 

60 a více let 146,25 143,15 

             Zdroj: �Z a. s., TREXIMA s. r. o. 

V tabulce �. 13 je srovnáván celkový pr�m�rný hodinový výd�lek spole�nosti �Z a. s. 

s pr�m�rnými hodinovými výd�lky vybraných firem v Jiho�eském kraji a �R, 

uvedenými spole�ností TREXIMA. 

Tabulka �. 13: Pr�m�rný hodinový výd�lek v r. 2007 

 Pr�m.hodinový výd�lek 

�Z a.s. 125,99 

Jiho�eský kraj 118,77 

�R 138,49 

     Zdroj: �Z a. s.,TREXIMA s. r. o. 

Pr�m�rný hodinový výd�lek ve v�kových kategoriích do 20 let, 60 a více let je 

u zam�stnanc� spole�nosti �Z a. s. vyšší než u šet�ení spole�nosti TREXIMA s. r. o. 

Podle šet�ení spole�nosti TREXIMA jsou nejvíce ohodnoceni pracovníci v�kové 

kategorie 30 – 39 let. Naproti tomu spole�nost �Z a. s. nejvíce ohodnocuje své 

zam�stnance v�kové kategorie 60 a více let. 

Z tabulky pr�m�rného hodinového výd�lku m�žeme zjistit, že celkový pr�m�rný 

hodinový výd�lek v �Z a. s. �iní 125,99 K�. Ve srovnání s pr�m�rným hodinovým 

výd�lkem Jiho�eského kraje uvedeným spole�ností TREXIMA s. r. o., který �iní 118,77 

K�, je na tom spole�nost �Z a. s. lépe.  

V tabulce �. 14 je uveden p�ehled odm��ování pracovník� podle dosaženého vzd�lání 

ve spole�nosti �Z a. s. v roce 2007. 
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Tabulka �. 14: Odm��ování pracovník� podle dosaženého vzd�lání v �Z a. s. 

v roce 2007 

Vzd�lání Pr�m.m�sí�ní hr.mzda
Struktura 

zam�st. v % 
bez vzd�lání 11 393 0,4 
základní vzd�lání 13 179 7,4 
nižší st�ední odborné vzd�lání 16 782 41,6 
st�ední odborné vzd�lání s výu�ním 
listem 12 286 6,6 
úplné st�ední všeobecné vzd�lání 17 950 2,4 
úplné st�ední odborné vzd�lání 18 563 9,9 
úplné st�ední odborné vzd�lání 
s maturitou 19 538 23,8 
vyšší odborné vzd�lání 21 501 1,1 
Bakalá�ské vzd�lání 18 849 0,3 
Vysokoškolské vzd�lání 30 203 6,3 
Vysokoškolské doktorské vzd�lání 35 247 0,1 

                     Zdroj: �Z a.s. 

Ve spole�nosti �Z a. s. je zam�stnáno nejvíce pracovník� s nižším st�edním odborným 

vzd�láním. Pr�m�rná m�sí�ní hrubá mzda takového pracovníka �iní 16 782,- K�.  

Graf �. 2 ukazuje, že pr�m�rný výd�lek v �Z a. s. má za posledních sedm let vzr�stající 

tendenci a v roce 2007 �iní 18 486,- K�.

Graf �. 2: Pr�m�rný výd�lek v letech 2000 – 2007 
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Vrcholový management �Z a. s. pracuje pro firmu na základ� mandátní smlouvy a jeho 

mzdy nejsou zahrnuty do vykazovaných mezd a pr�m�rných výd�lk�. Z interních 

zdroj� spole�nosti �Z a. s. bylo zjišt�no, že pokud by tyto mzdy byly do pr�m�rného 

výd�lku zahrnuty, tak lze p�edpokládat, že by výše pr�m�rných mezd všech 

zam�stnanc� dosahovala v roce 2007 20 146,- K�. 

4.8 Sociální politika  

  

 Sociální politika �Z a. s. je zakotvena v kolektivní smlouv� pro rok 2007. 

Spole�nost �Z a. s. se snaží sociálním programem motivovat své zam�stnance 

za ú�elem vytvo�ení vztahu k firm�, d�razu na kvalitní práci a stabilizace. 

Hlavním sm�rem sociálního programu je zlepšování pracovních podmínek, 

zdravotní pé�e, stravování, bezpe�nost a ochrana zdraví p�i práci, zabezpe�ení 

v nezam�stnanosti, seniorský program, služby zam�stnavatele zam�stnanc�m a pé�e 

o zvláštní skupiny zam�stnanc�.  

Zlepšování pracovních podmínek v �Z a. s. 

Ze sou�asné kolektivní smlouvy vyplývají n�která zvýhodn�ní:  

- zkrácená pracovní doba na 37,5 hodin týdn�,  

- dovolená na zotavenou prodloužena o jeden pracovní týden,  

- zvýšení nárok� na poskytnutí volna s náhradou mzdy nad rámec zákonných 

opat�ení,  

- poskytování odm�n za pracovní a životní výro�í a p�i odchodu do d�chodu,  

- poskytování p�ísp�vku na dovolenou a Vánoce.  

Zlepšování pracovních podmínek – pracovního prost�edí v �Z a. s. 

Spole�nost �Z a. s. se snaží p�ispívat ke zlepšení pracovního prost�edí 

zam�stnanc� opravami stávajících staveb a jejich zateplováním, rekonstrukcí sociálních 

za�ízení, odstra�ováním hluku, prašnosti a vibrací, vytvá�ením vybavených 

odpo�inkových kout�, instalováním nápojových automat�, poskytováním jídel 

pro zam�stnance ve svátek, v sobotu a v ned�li a jídel pro no�ní sm�nu. D�razn�

propaguje �istotu, po�ádek na pracovištích a zvyšování kulturnosti pracovního prost�edí.  
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Zdravotní pé�e 

Zam�stnavatel provozuje vlastní nestátní zdravotnické za�ízení s cílem zajistit 

pro zam�stnance zdravotní pé�i praktického léka�e a funkci závodního léka�e (vstupní, 

výstupní prohlídky, preventivní léka�ská pé�e). Dále má každý zam�stnanec možnost 

volby ošet�ujícího léka�e dle vlastního rozhodnutí. 

Závodní stravování 

Zam�stnavatel umož�uje zam�stnanc�m závodní stravování v pr�b�hu pracovní 

sm�ny provozem vlastního za�ízení závodního stravování.  

V denních a odpoledních sm�nách je zam�stnanc�m zajišt�no stravování formou 

teplé kuchyn�. Pro no�ní sm�nu zam�stnavatel zajiš�uje stravování formou studené 

kuchyn�. 

Zam�stnavatel p�ispívá zam�stnanc�m na jedno hlavní jídlo denn�. Z celkové 

ceny jednoho hlavního jídla hradí zam�stnanec �ástku 25,- K�. Na základ�

individuálních smluv s jednotlivými provozovateli ve�ejného stravování p�ispívá 

zam�stnavatel �ástkou odpovídající 55% náklad� na po�ízení jednoho hlavního jídla 

s tím, že p�ísp�vek nep�esáhne výši p�ísp�vku na jedno jídlo v �Z a.s. Pokud 

zam�stnavatel zajistí v pr�b�hu první sm�ny pro zam�stnance nadstandardní stravování 

(jídla formou „minutky“), tak zam�stnanec hradí  z celkové ceny jednoho hlavního jídla 

�ástku 49,- K�. 

Jídlo za sníženou cenu bylo dohodnuto a je poskytováno v p�ípad� odpracování 

sm�ny v délce nejmén� 3 hodin. Zam�stnanc�m na dalším pracovním pom�ru bude 

poskytnuto jídlo za sníženou cenu p�i odpracování sm�ny v délce nejmén� 4 hodin. 

Trvá-li výkon práce v�etn� p�estávek na jídlo a oddech v téže sm�n� déle než 11 hodin, 

resp. 12 hodin v p�ípad� turnusových sm�n, poskytuje zam�stnavatel zam�stnanci další 

hlavní jídlo za sníženou cenu. 

 Zam�stnavatel též poskytuje jedno hlavní jídlo denn� d�chodc�m (bývalým 

zam�stnanc�m, kte�í ukon�ili sv�j pracovní pom�r u zam�stnavatele odchodem 

do starobního nebo invalidního d�chodu a v mezidobí nepracovali u jiného 

zam�stnavatele), kte�í z celkové ceny jednoho hlavního jídla hradí �ástku 35,- K�, 

p�ípadn� 59,- K�, jde-li o nadstandardní stravování. 
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Bezpe�nost a ochrana zdraví p�i práci 

 Pro zajišt�ní bezpe�nosti a ochrany zdraví p�i práci poskytuje zam�stnavatel 

zam�stnanc�m nezbytné pracovní a ochranné pom�cky, pr�b�žn� provádí interní 

prov�rky BHP (bezpe�nost a hygiena práce) na pracovištích s cílem snížit rizika 

pro zdraví zam�stnanc� a d�sledn� realizuje nápravná opat�ení z kontrol p�íslušných 

orgán�. 

Zabezpe�ení v nezam�stnanosti  

V p�ípad� rozvázání pracovního pom�ru výpov�dí nebo dohodou se odkládá 

splácení finan�ních pohledávek zam�stnavatele v��i zam�stnanci po dobu, po kterou 

je zam�stnanec veden ú�adem práce v evidenci uchaze�� o zam�stnání, nejdéle však 

po dobu 12 m�síc�.  

Seniorský program 

Seniorem je zam�stnanec, který je u spole�nosti �Z a. s. zam�stnán 20 a více let 

a do dovršení d�chodového v�ku mu zbývá 10 a mén� let. Je mu poskytnuta zvýšená 

ochrana v p�ípad� uvol�ování zam�stnanc� z organiza�ních d�vod� a p�evod� na jiné 

pracovní místo.  

Služby zam�stnavatele zam�stnanc�m 

Zam�stnavatel v rámci svých provozních možností a v souladu s interními 

p�edpisy m�že zam�stnanci zap�j�it p�edm�ty nevýrobní povahy k nepodnikatelským 

�innostem, provád�t opravy a jiné práce a odprodávat nepot�ebný materiál.  

Sociální pé�e 

Odborová organizace v sou�innosti se zam�stnavatelem zabezpe�uje �innosti 

k uspokojování sociálních zájm� a pot�eb zam�stnanc� – odborá�� i neodborá��, a jejich 

rodinných p�íslušník� a senior� – bývalých zam�stnanc�. 

Jedná se zejména o rekrea�ní pobyty u mo�e k preventivnímu zlepšování zdravotní 

dispozice, zdravotní, rehabilita�ní a rekondi�ní pobyty k odstran�ní zdravotních 

problém�, rekrea�ní letní a zimní organizované pobyty d�tí zam�stnanc�, kulturní 

a sportovní zájmové aktivity, uspokojování sociálních, rekrea�ních a zájmových aktivit 

senior� a bývalých zam�stnanc�, sociální výpomoc na základ� zjišt�ní pot�ebnosti. 
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5 Diskuse a návrh zm�n 

�Z a. s. je víceoborová spole�nost s více než osmdesátiletou tradicí strojírenské 

výroby. Zhruba 80 procent produkce je ur�eno pro oblast automobilového pr�myslu. 

Podle dostupných údaj� se svou velikostí �adí na p�ední místo mezi strojírenskými 

firmami Jiho�eského kraje i v rámci celé republiky. Firma se tradi�n� umís�uje 

v prestižním žeb�í�ku CZECH TOP 100 a v sout�ži Exportér roku. Zam�stnává zhruba 

1400 zam�stnanc�, spolu s dce�inými s. r. o. pak tém�� 2 tisíce osob. Výhodná poloha 

na okraji Strakonic je umocn�na napojením na d�ležité silni�ní i železni�ní trasy 

a blízkostí hrani�ního p�echodu se SRN. Významnou konkuren�ní výhodou spole�nosti 

je komplexní charakter výrobních kapacit, umož�ující napojení výrobních divizí - 

finalist� na vlastní rozsáhlé slévárenské a nástroja�ské kapacity [21]. 

Porovnání výše pr�m�rného výd�lku

 Na základ� provedené analýzy bylo zjišt�no, že pr�m�rná m�sí�ní mzda 

ve spole�nosti �Z a. s. dosahovala v roce 2007 18 486,- K�. Pr�m�rná hrubá m�sí�ní 

mzda uvád�ná spole�ností TREXIMA �inila v roce 2007 24 812,- K�, což je o 6 326,- 

K� více než v �Z a. s. Protože spole�nost TREXIMA uvádí výsledky pouze vybraných 

firem, tak k p�esn�jšímu srovnání lépe vyhovují údaje uvád�né �eským statistickým 

ú�adem, který zpracovává výsledky všech firem v �R.  

 V porovnání s pr�m�rnou m�sí�ní mzdou v �R, která podle �eského statistického 

ú�adu v roce 2007 dosáhla 21 692,- K�, je pr�m�rný m�sí�ní výd�lek v �Z a. s. 

o 3 206,- K� nižší. Pro p�esn�jší srovnání byl porovnán rovn�ž pr�m�rný výd�lek 

za Jiho�eský kraj, který lépe odráží podmínky místního trhu práce. Podle �SÚ 

dosahovala pr�m�rná m�sí�ní mzda v Jiho�eském kraji v roce 2007 19 733,- K�, 

což je o 1 247,- K� více než byla v �Z a. s.  

 P�i této komparaci je t�eba vzít v úvahu fakt, že vrcholový management  �Z a. s. 

pracuje pro firmu na základ� mandátní smlouvy a jeho mzdy nejsou zahrnuty 

do vykazovaných mezd a pr�m�rných výd�lk�. Pokud bychom tuto skute�nost 
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zohlednili, dostaneme se na výši pr�m�rného výd�lku 20 146 K�, což je o 413,- K� více 

než pr�m�r regionu a za republikovým pr�m�rem zaostává již jen o 1 546,- K�. 

- a z toho d�vodu navrhuji, aby vedení �Z a. s. p�ehodnotilo postavení firmy 

na trhu práce a byla provedena analýza mzdového systému a systému odm��ování 

v souvislosti s fluktuací pracovník�, eventueln� s profesním složením a pot�ebami 

kvalifikovaných pracovník� na jednotlivých pracovních místech 

Další mzdové složky 

Vedle pozitivní motivace pomocí p�íplatku „Preference práce v �Z“ a „Fondu 

�editele“ zavedla firma systém motiva�ních pohovor�. Každý pracovník musí svou 

absenci od�vodnit p�i tzv. motiva�ním pohovoru. Tento pohovor provádí pov��ená 

osoba, aby zjistila, co bylo p�í�inou pracovníkovi absence. Cílem systému je zvýšit 

odpov�dnost zam�stnanc� za svoji docházku a v neposlední �ad� je motivovat 

k zdrav�jšímu životnímu stylu. Naopak, systém pohovor� poskytuje i zp�tnou vazbu 

s cílem zjistit, zdali p�í�ina absence není v pracovních podmínkách �i nedobrých 

pracovních vztazích. Pokud zam�stnavatel takovou p�í�inu zjistí, snaží se ji odstranit 

a zlepšit tak pracovní podmínky v podniku pro své zam�stnance. 

Skladba mzdy v �Z a. s. podle jednotlivých kategorií 

V grafech �. 3 a 4 je znázorn�no složení pr�m�rných m�sí�ních výd�lk� kategorie 

D a kategorie THP v �Z a. s. v roce 2007. 

Zam�stnanci d�lnické kategorie mají m�sí�ní mzdu složenou ze základní mzdy, 

prémie, osobního p�íplatku, p�íplatku preference práce v �Z, fondu �editele, odm�ny 

za práci p�es�as, za práci v sobotu a v ned�li, za odpolední a no�ní sm�nu, náhrady 

mzdy za dovolenou, svátek, pracovní volno, pololetní odm�ny a odm�ny z fondu 

vedoucího. 
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Graf �. 3: Složení pr�m�rných m�sí�ních výd�lk� kat. D v �Z a. s. 

Složení pr�m�rných výd�lk� kat. D v % základ
prémie
FV
fond �editele
osobní p�íplatek
preference práce v �Z
p�íplatek za p�es�as
ostatní p�íplatky
pololetní odm�na
odm�ny dle KS
náhrada mzdy za 
D
náhrada mzdy za svátek
placené volno
naturální
doplatky
ostatní

                   Zdroj: �Z a. s. 

U pracovník� THP se m�sí�ní mzda skládá ze mzdy tarifní, prémie, osobní 

p�íplatku, p�íplatku preference práce v �Z, náhrady mzdy za dovolenou, svátek, 

pracovní volno, pololetní odm�ny a odm�ny z fondu vedoucího. Dále m�že být 

u pracovník� THP sjednávána mimotarifní a smluvní mzda a individuální manažerská 

smlouva. 

Graf �. 4: Složení pr�m�rných m�sí�ních výd�lk� kat. THP v �Z a. s. 

Složení pr�m�rných výd� lk� kat. THP v % základ
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náhrada mzdy za svátek
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                  Zdroj: �Z a. s. 
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Z obou graf� vyplývá, že pohyblivé složky mzdy týkající se pracovního výkonu jsou 

hodn� �len�ny, jako nap�íklad fond vedoucího, fond �editele, preference práce v �Z, 

prémie, osobní p�íplatek, pololetní odm�na, ostatní p�íplatky, a proto 

- doporu�uji, aby ú�el jednotlivých složek mzdy byl p�ehodnocen a tyto složky byly 

zjednodušeny a dle pot�eby byly sjednoceny 

Zjednodušení a zpr�hledn�ní jednotlivých složek mzdy a postavení p�esného kritéria 

k nim by bylo p�ínosem nejen pro pracovníky, ale i pro vedoucí a jejich práci 

se mzdovým systémem. 

 Z analýzy vyplynulo, že v podniku �Z a. s. jsou dob�e propracována kritéria 

jednotlivých složek mzdového systému, avšak nikde není zakotvena d�ležitost týmové 

práce a jejího odm��ování. P�ínosem týmové práce pro zam�stnance je zvýšení pocitu 

v�tšího propojení, redukce monotónní práce a možnosti komunikace. Zám�rem je dát 

týmu a jeho �len�m možnost p�ímo ovlivnit výši své mzdy 

- a proto navrhuji, aby bylo zavedeno týmové odm��ování 

- zavedení týmového odm��ování a v týmovém odm��ování by byla odm�na 

vázána na pln�ní týmových ukazatel�, jako nap�íklad pln�ní výrobního plánu, 

dodržení limitu zmetkovosti, udržování po�ádku na pracovišti, nízká spot�eba 

ná�adí 

Tento systém by m�l stimulovat pracovníky k tomu, aby zvyšovali svoji pracovní 

morálku, disciplinu a stabilitu pracovních kolektiv�. Zkušenosti z praxe firem potvrzují, 

že myšlenkovou aktivitu, pracovní iniciativu nelze mocensky nadiktovat ani vynutit. 

A práv� týmová práce by m�la citelným zp�sobem motivaci a zainteresovanost 

pracovník� zvýšit. 

P�i zavedení týmové práce je nutné dodržet ur�ité zásady a kroky, a proto 

pro firmu �Z a. s. pro zavád�ní týmové práce navrhuji: 

- p�ehodnotit organiza�ní strukturu výrobního úseku 

- p�esné vymezení výrobních technologií a výrobních úsek� jednotlivých tým�m 
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- stanovení ur�itého teritoria, kde budou týmy vykonávat svou práci 

- p�i�azení stávajících zam�stnanc� k jednotlivým tým�m s p�esným vymezením 

pracovní nápln�

U spole�nosti �Z a. s. navrhuji nap�íklad tyto pracovní týmy a zp�sob jejich 

odm��ování: 

- Výrobní tým (VT) – skupina pracovník�, která bude zajiš�ovat výrobní úkoly 

(provád�ní manuálních a kontrolních �inností, obsluha stroj�, organizace 

a plánování práce uvnit� týmu, údržba stroj� a ná�adí). Do výrobního týmu budou 

pracovníci �azeni podle kvalifikace pot�ebné k pln�ní daného výrobního úkolu.  

- odm��ování VT: výrobní tým bude odm��ován za pln�ní výkonových norem, 

snižování ztrát z nejakostní výroby, snižování spot�eby ná�adí, vytvá�ení 

uspo�ádaného pracovišt� (po�ádek, �istota). Hodnocení bude provád�t vedoucí BT 

nebo mistr. 

- Business tým (BT) – bude zodpovídat za zajišt�ní požadavk� zákazník� v kvalit�, 

termínech a cenách, koordinovat �innost všech výrobních a procesních tým�. 

Vedení business týmu by se m�lo skládat ze skupiny odborník�, která bude �ídit 

a organizovat práci výrobních tým� (vedoucí BT, mistr, sekretá�ka a plánova�ka, 

technolog, kvalitá�).  

- odm��ování BT: odm�na business týmu by m�la být vázána na výsledky �ízených 

tým� (pln�ní plánu výroby, spot�eba materiálu, pln�ní kvality, úspora náklad�

na výrobu). 

- Procesní tým (PT) – bude zajiš�ovat odborné �innosti v oblasti servisních služeb 

(opravy stroj� a za�ízení pro výrobní týmy p�i poruchách a haváriích, preventivní 

údržba stroj� a za�ízení, výroba náhradních díl� pro opravy stroj�).  

- odm��ování PT: pracovníci procesních tým� budou odm��ováni nap�íklad 

za rychlost oprav stroj� a za�ízení, za zvýšení využití výrobní technologie. 

Hodnocení t�chto tým� bude provád�t vedoucí BT nebo mistr. 
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Možností týmového odm��ování by bylo 

- odm��ování celého týmu jako celku 

- rozd�lit odm�nu za práci na �ást s vazbou na jednotlivce, odpracovanou pracovní 

dobu a podmínky p�i práci (p�íplatky za práci p�es�as, za práci ve ztíženém 

pracovním prost�edí, apod.) a na �ást s vazbou na výsledky týmu, závislé 

na spln�ní týmových ukazatel�

Pro podporu zavedení týmové práce, dobré fungování týmové práce a zlepšení motivace 

pracovník� doporu�uji  

- zavedení týmové nást�nky, kde by byli zam�stnanci informováni o svých 

výsledcích  p�i pln�ní úkol� a mohli by své výsledky porovnávat s ostatními 

kolegy a tím by byli motivování ke zlepšování svých výkon�  

Na nást�nce budou denn� vyv�šovány aktuální údaje o pln�ní výrobního plánu 

a výsledky jednotlivých pracovních tým�. Údaje o dodržování po�ádku na pracovišti, 

zmetkovosti a spot�eb� ná�adí budou aktualizovány �tvrtletn�. 

Sociální program firmy 

 Spole�nost �Z poskytuje svým pracovník�m široké spektrum zam�stnaneckých 

výhod, mezi které pat�í závodní stravování za dotovanou cenu, p�t týdn� dovolené, 

parkování zdarma, dary k výjime�ným p�íležitostem, pé�e závodního léka�e, pracovní 

od�v a obuv, možnost dalšího jazykového a po�íta�ového vzd�lání. Sociální program 

a jeho rozsah má firma dob�e zpracován. 

 Z celkové analýzy spole�nosti �Z a. s. vyplynulo, že a�koli se pr�m�rné výd�lky 

pracovník� této spole�nosti pohybují pod hranicí pr�m�rných výd�lk� Jiho�eského 

kraje a �R, vedení podniku a odbory se snaží o své zam�stnance pe�ovat p�esn�

propracovaným systémem odm�n a mezd a také velmi dob�e zpracovanou sociální 

politikou. Spole�nost �Z a. s. si je velmi dob�e v�doma, že je stále co zlepšovat, protože 

dob�e motivovaný pracovník je pro budoucí fungování a prosperitu firmy velmi 

d�ležitý. 
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6 Záv�r 

 V sou�asné dob� si vedení každého podniku uv�domuje, že �ízení lidských zdroj�

je jedním z nejd�ležit�jších faktor� pro fungování i rozvoj celého podniku. Motivace 

k práci a systém odm��ování pracovník� je velmi složitou oblastí a nebývá vždy 

úsp�šn� zvládnuta. Proto je t�eba, aby této problematice podniky v�novaly soustavnou 

pozornost a ve vztahu k pr�b�žným hospodá�ským výsledk�m a vývoji 

konkurenceschopnosti docházelo k jejich úpravám.  

 Dob�e motivovaní a kvalitní pracovníci jsou základem úsp�šnosti celého podniku. 

Proto v�tšina firem poskytuje svým zam�stnanc�m jak finan�ní odm�ny, tak i spoustu 

zam�stnaneckých výhod, jako je zdravotní pé�e, závodní stravování, možnost 

profesního r�stu a dalšího vzd�lání apod. Pomocí t�chto výhod se podnik snaží svým 

zam�stnanc�m ukázat, že si jich váží a že jsou pro n�j d�ležití. 

 Rozhodující oblastí je však odm��ování zam�stnanc�. To je nalezení rovnováhy 

mezi mzdou a mzd� podobných faktor� a odvedenou prací a udržitelnými náklady 

zam�stnavatele. S tím souvisí i motiva�ní funkce zam�stnanc� s širokou škálou 

nepen�žních výhod. Významným komunika�ním prost�edkem a také silným nástrojem 

politiky firmy je pravidelné, otev�ené a spravedlivé hodnocení �innosti firmy 

v sou�innosti s odborovou organizací podniku. 

  

 Bakalá�ská práce byla provád�na ve spole�nosti �Z a. s., která má dlouholetou 

tradici. Z dlouholeté tradice a kontinuity managementu je vid�t, že motivace a systém 

odm��ování pracovník� je zde velmi pe�liv� sledován, avšak jak ostatní firmy, tak i �Z 

a. s. se musí v�novat podstatné oblasti �ízení lidských zdroj�. Takže svou politiku 

v oblasti vedení a �ízení zam�stnanc� každoro�n� p�ehodnocuje a ve spolupráci 

s odborovou organizací hledá další cesty  zlepšování �ídící práce, nebo� ví, 

že kvalifikovaní a loajální pracovníci jsou konkuren�ní výhodou. 
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 Cílem bakalá�ské práce byla analýza motivace zam�stnanc� a systému 

odm��ování ve spole�nosti �Z a. s. a navržení doporu�ení na zlepšení stávajícího 

systému. 
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7 Summary 

 The bachelor work named “Analysis of Motivation and Remuneration System of 

a Chosen Company” is focused on human resources management, utilization and 

support of motivation factors and stimulation tools within employees’ remuneration 

system of �Z a. s., based in Prague, Slune�ní nám. 2540/5, with a production plant in 

Strakonice. 

 The aim of this work is to analyse the motivation factors and employees’ 

remuneration system and their involvement in current practice, including proposals for 

changes in the remuneration system. 

 The results of this work are proposals for improvement of employees’ 

motivation and remuneration process and utilization of the motivation and stimulation 

tools which result in better employees’ interest – not only individuals’ but also team 

involvement and teamwork. 

 It is obvious that human factor is the most valuable capital of the company. By 

this reason it is very important for the company to create conditions for employees’ 

motivation to reach the best results and to be remunerated for them. Motivation of every 

individual will be reflected in prosperity of the whole company in the future.  

Key words: motivation, remuneration, salary structure, team involvement 
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aj.     a jiné 

a. s.     akciová spole�nost 

BHP     bezpe�nost a hygiena práce 

BT     business tým 

cca     cirka 

�R     �eská republika 

�SÚ     �eský statistický ú�ad 

D     d�lník 

DR     d�lník režijní 

DV     d�lník výrobní 

nap�.     nap�íklad 

OPP     obchodn�-provozní pracovník 

PPM     pln�ní kvality, po�et zmetk� na milion 

PT     procesní tým 

resp.     respektive 

s. r. o.     spole�nost s ru�ením omezeným 

SRN     Spolková republika N�mecko 

TH     technicko-hospodá�ský 

THP     technicko-hospodá�ský pracovník 

v�.     v�etn�

VT     výrobní tým 

tj.     to je 

tzn.     to znamená 
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P�íloha 1: Organiza�ní schéma spole�nosti �Z a.s. 



P�íloha 2: Anonymní anketa 

1- pln� souhlasím, 2- spíše souhlasím, 3- nevím, 4 - spíše nesouhlasím, 5 - zásadn� nesouhlasím 

NÁZOR HODNOCENÍ
Komunikace 1 2 3 4 5 

1. Pot�ebné informace vztahující se k mé práci jsou vždy k dispozici      
2. Firmu zajímají názory zam�stnanc�      
3. Je dobrá komunikace mezi zam�stnanci ve firm�      
4. V��ím, že firemní manegement si váží zam�stnanc�       
5. Management aktuáln� a pružn� reaguje na problematiku ve firm�      
6. Pro zlepšení komunikace navrhuji: 

Vedoucí - m�j nad�ízený 1 2 3 4 5 
1. Je zkušený ve svém oboru      
2. Je schopný motivovat m� k vyššímu výkonu      
3. Je ochotný komunikovat      
4. Má zájem o rozvoj svých pod�ízených zam�stnanc�      
5. Jasn� definuje úkoly      
6. Pravideln� hodnotí spln�ní úkol�      

Sociální oblast 1 2 3 4 5 
1. Pracovní prost�edí mi vyhovuje      
2. Úrove� závodní zdravotní pé�e pokládám za dobrou      
3. Závodní stravování má dobrou úrove�      
4. S pé�í o zam�stnance (odm�ny p�i výro�ích, delší dovolená) jsem  
    spokojen (a) 

     

5. Pro zlepšení sociální oblasti navrhuji:

Profesní vyhlídky a finan�ní ohodnocení 1 2 3 4 5 
1. Mám docela jasnou p�edstavu o své perspektiv� ve firm�      
2. V��ím, že firma mi poskytuje p�íležitost pro další profesní rozvoj a r�st      
3. Myslím, že jsem placen(a) ve shod� s mými výkony a na úrovni  
    odpov�dnosti 

     

Oblast ŽP 1 2 3 4 5 
1. Životnímu prost�edí ve firm� je v�nována dostate�ná pozornost      
2. Jsem dostate�n� informován(a) o chemických látkách a p�ípravcích, s    
    kterými nakládám  

     

3. Rozmíst�ní shromaž�ovacích prost�edk� na jednotlivé druhy odpad�  
    na pracovišti je vyhovující 

     



P�íloha 3: Hodnocení zam�stnanc� kategorie THP 

P�íjmení: Jméno: osobní �íslo:  

Odbornost 
hodnocení váha body celk. I. �tvrtl. II. �tvrtl. III. �tvrtl. IV. �tvrtl. 

odborník, široký rozhled 9           

odborník ve svém oboru 6           

sv��ené �innosti plní samostatn�, �áste�ná 
rutina 

4           

sv��ené �innosti plní, nutnost odborného 
vedení 

2           

absence odbornosti pro výkon dané �innosti 0 

  

          

       

Kvalita práce hodnocení váha body celk. I. �tvrtl. II. �tvrtl. III. �tvrtl. IV. �tvrtl. 

vždy na 100% 9           

úkoly jako celek pln�ny, ob�asné drobné 
nedostatky 

6           

úkoly v zásad� pln�ny, nevyrovn. kvalita, 
nutnost kontroly 

4          

kvality dosažena za cenu �astého dohl. ze 
strany vedoucího 

2           

problematická kvalita, omezující použitelnost 
výstup�

0 

  

          

       

Termínové pln�ní zadaných úkol� hodnocení váha body celk. I. �tvrtl. II. �tvrtl. III. �tvrtl. IV. �tvrtl. 

úkoly pln�ny zásadn� v  termínech (i nad 
rámec prac. doby) 

9           

úkoly pln�ny až na výjimky, dané vícemén�
objekt.  vlivy 

6           

ob�as nepln�no 4          

�ast�jší nepln�ní termín� 2           

trvalé nepln�ní termín�, zejména nižším prac. 
nasaz. 

0 

  

          

       

Samostatnost hodnocení váha body celk. I. �tvrtl. II. �tvrtl. III. �tvrtl. IV. �tvrtl. 

samostatn� �eší veškeré problémy ve své 
kompetenci 

9           

výjime�n� vyžaduje rozhodnutí �i zp�sob 
�ešení 

6           

k svým rozhod. �ast�ji požaduje souhlas 
nad�ízeného 

4           

nesamostatný, snaha p�enášet odpov�dnost na 
druhé 

0 

  

          

       

Využívání pracovní doby hodnocení váha body celk. I. �tvrtl. II. �tvrtl. III. �tvrtl. IV. �tvrtl. 

dodržuje pracovní dobu a efektivn� ji využívá 9           

dodržuje pracovní dobu, ne vždy efektivn� 6           

ob�as nedodržuje pracovní dobu 4           

nedodržuje pracovní dobu, nutný stálý dohled 0 

  

          

        



Komunikace hodnocení váha body celk. I. �tvrtl. II. �tvrtl. III. �tvrtl. IV. �tvrtl. 

plní úkoly, má zájem o d�ní na pracovišti, 
navíc aktivn� ovliv�uje svými zkušenostmi 
d�ní na prac. 

9           

plní úkoly, má zájem o d�ní na pracovišti 6           

plní úkoly, d�ní na pracovišti ho nezajímá 4           

komunikuje, ale obtížná domluva 2           

nekomunikativní 0 

  

          

       

P�esnost vedení evidence hodnocení váha body celk. I. �tvrtl. II. �tvrtl. III. �tvrtl. IV. �tvrtl. 

evidence vedena sv�domit� a p�esn� - 
p�ípadné nápady na zlepšení a podobn�

9           

evidence vedena 6           

nep�esnosti ve vedení (nezájem o zlepšení) 0 

  

          

       

Celkové hodnocení – vyjád�ené v bodech         

Hodnocení provedl :         

Podpis pracovníka :         

Pracovník seznámen dne :         

        

Pozn.:        

1.        Body celkem = hodnocení x váha     

2.        Váha slouží k odlišení významnosti jednotlivých kritérií pro konkrétní pracovišt�     

3.        Koeficient vyjad�ující váhu kritéria použít od 1,0 do 2,0 po desetinách     

4.      Koeficient váhy stanoví hodnotitel jednotn� pro hodnocený útvar (kolektiv)     


