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ANALÝZA ODMĚŇOVÁNÍ ZAMĚSTNANCŮ VE V Y B R A N É ORGANIZACI 

Anotace 

Předmětem diplomové práce je analýza odměňování zaměstnanců vý
roby v organizaci Amcor Flexibles Nový Bydžov, s.r.o., která se zabývá 
výrobou obalových materiálů. První část práce je pojata formou literární 
rešerše a slouží jako teoretický základ pro vypracování praktické části. V 
praktické části práce je nejprve analyzován současný způsob odměňo
vání zaměstnanců výroby a následně je navržen nový systém odměňo
vání zaměstnanců na základě vytvořeného systému hodnocení práce. 
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ANALÝZA ODMĚŇOVÁNÍ ZAMĚSTNANCŮ VE V Y B R A N É ORGANIZACI 

Abstract 

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

Odměňování zaměstnanců je klíčovou oblastí řízení lidských zdrojů a je 
stále aktuálním tématem. Pro prosperující a konkurenceschopnou orga
nizaci jsou schopní, motivovaní a loajální zaměstnanci nezbytní, a ač není 
odměňování jediným faktorem, který by jejich spokojenost, motivaci a 
pracovní výkon ovlivňoval, stále je pravděpodobně tím nej zásadnějším. 
Proto je nutné vytvořit a aplikovat takový systém odměňování zaměst
nanců, který bude uspokojovat jejich individuální potřeby, bude zajišťo
vat princip stejné odměny za stejnou práci a bude pro zaměstnance 
jasný, srozumitelný a spravedlivý. Důležité také je, aby byl pro organizaci 
efektivní, to znamená, aby reflektoval strategické cíle organizace a byl s 
nimi v souladu. 

Odměňování zaměstnanců je třeba chápat v celém svém kontextu, 
tedy jako peněžní i nepeněžní formy odměňování. Postupy, nástroje a 
formy, jakými je mzda zaměstnancům poskytována, představuje mzdový 
systém. Ten může být tvořen mzdovými formami a tarifní soustavou. 
Mzdové formy vycházejí z hodnocení odvedeného pracovního výkonu a 
chování při práci a nejčastěji se dále člení na základní a doplňkové 
mzdové formy. Tarifní soustava je pak tvořena integrovanou tarifní stup
nicí, či několika samostatnými stupnicemi, vytvořenými pro jednotlivé 
oddělení organizace, které vycházejí z hodnocení prací. Součástí tarifní 
soustavy jsou dále příplatky za práci za mimořádných pracovních pod
mínek, které vyplývají z hodnocení podmínek při práci. Odměňování za
městnanců na základě zatřídění prací do tarifních stupňů a tomu odpo
vídajícímu mzdovému tarifu je vhodnou variantou pro zabezpečení pře
hledného a spravedlivého odměňování, a to jak z pohledu zaměstnanců, 
tak i HR manažerů. To samozřejmě platí pouze za předpokladu kvalitně 
zpracovaných potřebných dokumentů, objektivního hodnocení práce, 
mzdového šetření a vhodného vytvoření tarifní stupnice. 

Cílem této diplomové práce je analýza systému odměňování zaměst
nanců výroby ve vybrané organizaci. Nejprve bude analyzován stávající 
systém odměňování zaměstnanců výroby a poté vytvořen návrh nového 
systému odměňování. Pro tento účel bude vytvořen nový systém hodno
cení práce, který může být organizací dále využit pro tvorbu tarifní stup
nice. 

15 



Teoretická část práce obsahuje rešeršní základ potřebný pro vypra
cování praktické části. Nejprve je nastíněn systém odměňování zaměst
nanců. Kapitola nabízí několik definic a vysvětluje důležitost vhodně zvo
leného způsobu odměňování zaměstnanců v organizaci. Třetí kapitola se 
zabývá mzdovým systémem, vysvětluje pojmy jako je mzda, mzdová 
spravedlnost a diferenciace a mzdotvorné faktory. Další kapitola pojed
nává o základních a doplňkových mzdových formách, konkrétně o časové 
a úkolové mzdě, provizích, prémiích, osobním ohodnocení aj. Základem 
pro tvorbu tarifní soustavy je hodnocení prací, možný postup i metody 
jsou tedy popsány v šesté kapitole. Hodnocení prací vychází z analýzy 
pracovního místa, což je předmětem páté kapitoly. Tarifní soustavou se 
zabývá sedmá kapitola, konkrétně tarifní stupnicí, tarifními stupni, jejich 
tvorbou a typy struktur stupňů, dále mzdovým tarifem a převodem hod
noty práce do mzdového tarifu, nakonec také stručně mzdovým šetře
ním, které je součástí procesu tvorby tarifní stupnice. Součástí tarifní 
soustavy j sou také příplatky ke mzdě. Zabývá se jimi podkapitola 7.2., na
bízí jejich výčet a vymezení, kdy na ně zaměstnanci vzniká nárok. Po
slední kapitola teoretické části se zabývá zaměstnaneckými benefity a je
jich členěním. 

V praktické části práce je nejprve představen metodický postup, au
torka bude vycházet ze studia sekundárních dat poskytnutých organi
zací, jde o kolektivní smlouvu, mzdový předpis organizace apod. Poté ná
sleduje stručné představení vybrané organizace Amcor Flexibles Nový 
Bydžov, s.r.o., která se zabývá výrobou obalových materiálů. Předmětem 
jedenácté kapitoly je současný systém odměňování zaměstnanců výroby 
ve vybrané společnosti, složky mzdy zaměstnanců a zaměstnanecké be
nefity. Další kapitola se zabývá tvorbou nového systému hodnocení prací 
pomocí bodovací metody. Byly určeny klíčové práce, definovány faktory 
a subfaktory hodnocení práce a přidělením bodového skóre vznikl fakto
rový plán. Vyplněním připraveného formuláře pro hodnocení prací byly 
získány hodnoty prací a jejich pořadí. Předmětem 13. kapitoly je pak po
skytnutí návrhu nového systému odměňování v organizaci za využití vy
tvořené bodové soustavy a také představení jejích limitů. V diskuzi jsou 
představeny omezení práce a návrh na další výzkum, v závěru je práce 
stručně shrnuta. Praktická část práce, diskuze, závěr a příloha A je z dů
vodu citlivosti poskytnutých dat organizací skryta před veřejností do 
31.12.2022. 
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2 Odměňování zaměstnanců 

Vhodně nastavený a správně fungující odměňovací systém hraje v orga
nizaci zásadní roli. Horváthova a Mikušová (2011, s. 78) píší, že systém 
odměňování zaměstnanců představuje jednu z nej důležitějších oblastí 
řízení lidských zdrojů. Je nezbytné mít na paměti, že úspěch a konkuren
ceschopnost organizace v současném vysoce konkurenčním prostředí 
nezáleží pouze na finančních zdrojích jimiž disponuje, efektivním ma
nagementu, technickém vybavení apod., ale že jedním z klíčových fak
torů určujících úspěch organizace jsou právě schopní a motivovaní za
městnanci. Každá organizace by měla mít nastaven individuální systém 
odměňování, který bude zohledňovat potřeby jak organizace, tak i indi
viduální potřeby svých zaměstnanců a zároveň bude vycházet z nasta
vené podnikové strategie. Wilkinson a kol. (2019, s. 210) píší, že odmě
ňování zaměstnanců představuje jeden z největších nákladů organizace. 
Pro její konkurenceschopnost a úspěšnost je třeba efektivně řídit jak ná
klady vynaložené na odměňování zaměstnanců, tak také to, co dostane 
nazpět, tj. přínos zaměstnanců, jejich pracovní výkon apod. 

Odměňovací systém se zabývá formulací a implementací strategií a 
politik, které mají za cíl odměňovat zaměstnance spravedlivě, nezaujatě 
a dle hodnoty, kterou pro organizaci vytvářejí. Současně musí také vést 
k naplňování strategických cílů organizace (Armstrong a Murlis 2007, s. 
3). 

Moderní systémy odměňování zahrnují hmotnou i nehmotnou 
formu odměn. Hmotnou formou je mzda, plat či odměna z dohody na niž 
má nárok každý zaměstnanec. Do nenárokových hmotných forem pak 
patří bonusy, prémie apod. Nehmotnou formou odměny je např. možnost 
kariérního postupu, autonomie, uznání, pochvaly, dobré pracovní pod
mínky, pružné nastavení pracovní doby apod. Celková odměna je pak 
tedy kombinací hmotných i nehmotných odměn (Horváthova a Mikušová 
2011, s. 78). 

Koubek (2015, s. 283) s výše uvedeným souhlasí a píše, že v moder
ním pojetí odměňování zaměstnanců zahrnuje mimo plat, mzdu či od
měnu z dohody také zaměstnanecké benefity, které jsou zaměstnancům 
poskytovány bez ohledu na jejich výkon - náleží jim z titulu pracovního 
vztahu. 
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Do odměňování také spadá povýšení, uznání, pochvaly, vzdělávání 
a rozvoj aj. Vedle těchto vnějších odměn existují také vnitřní odměny, 
které představují spokojenost a radost zaměstnance s vykonávanou 
prací, pocit sounáležitosti, užitečnosti a úspěšnosti. 

Bratton (2007, s. 360) definuje odměnu jako veškeré peněžní i ne
peněžní odměny poskytované organizací svým zaměstnancům výměnou 
za odváděný pracovní výkon. Wilton (2013, s. 196) rozlišuje tři základní 
kategorie odměny, a to finanční odměnu, nefinanční odměnu a zaměst
nanecké benefity. Griffin (2008, s. 306) poukazuje na propojenost odmě
ňování s motivací zaměstnanců a definuje systém odměňování jako for
mální a neformální mechanismus, prostřednictvím něhož je výkon za
městnance určován, hodnocen a odměňován. Vnímá odměňovací systém 
organizace jako jeden ze základních nástrojů pro řízení motivace a pra
covního výkonu zaměstnanců. 

Armstrong (2007, s. 516) uvádí poměrně obecnou definici a píše, že 
systém odměňování zaměstnanců se skládá z podnikových integrova
ných procesů a zásad sloužících k odměňování zaměstnanců organizace 
v souladu a s ohledem na jejich schopnosti, znalosti, dovednosti a jejich 
celkovém přínosu. Velmi podobně na tuto oblast nahlíží také Šikýř (2016, 
s. 128), který do definice přináší aspekt motivace a uvádí, že „účelem od
měňování zaměstnanců je spravedlivě ocenit skutečný výkon zaměstnanců 
a efektivně stimulovat zaměstnance k vykonávání sjednané práce a dosa
hování požadovaného výkonu."Dědina a Cejthamr (2005, s. 232) považují 
za úkol odměňování získávání kvalifikovaných zaměstnanců, jejich sti
mulování k požadovanému výkonu, zajišťování spravedlivé mzdové di
ferenciace, a to jak v rámci organizace, tak s ohledem na mzdové relace 
na trhu práce, přičemž vynaložené mzdové náklady nesmí ohrozit kon
kurenceschopnost organizace. 

Horváthova a Čopíková (2014, s. 1) chápou řízení odměňování jako 
jednu z nej obtížnějších oblastí personální práce. Je třeba vytvořit takový 
systém řízení odměňování, který bude: 

- motivující - zaměstnanec získává adekvátní odměnu za vy
konanou práci s ohledem na vynaložené úsilí, míru odpověd
nosti, své vzdělání apod.; poskytovaná odměna je srovna
telná s odměnou, která je nabízena na trhu práce 

- spravedlivý - zaměstnanci náleží odměna dle jeho zásluh, 
není znevýhodněn ani naopak nadhodnocen oproti jiným za
městnancům působících na obdobné pracovní pozici s po
dobnou mírou náročnosti, odpovědnosti a kompetencemi 
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- transparentní - systém odměňování je jasný pochopitelný 
není nahodilý 

- diferenciovat schopné a výkonné zaměstnance od těch méně 
výkonných 

- diferenciovat zaměstnance disponujícími různými úrovněmi 
kompetencí 

- diferenciovat zaměstnance s různou tržní hodnotou 
- efektivní - efektivní řízení mzdových nákladů 1 (Němec, 

Bucman a Šikýř, 2008, s. 203), které je v souladu s ekonomic
kou situací organizace (Tomší, 2008, s. 219). 

Systém odměňování má pozitivní vliv a je jedním z určujících fak
torů spokojenosti zaměstnanců a jejich pracovního výkonu. Potvrdily to 
i výsledky výzkumu, kterého se zúčastnilo 403 zaměstnanců The Unive-
sitas Negeri Semarang. Kromě systému odměňování má na spokojenost 
a pracovní výkon zaměstnanců vliv také pracovní motivace (Martono, 
Khoiruddin a Wulansari 2018). 

Galanou a kol. (2011 s. 509) píší, že pro zaměstnance, kteří nejsou 
finančně stabilní, je právě výše finanční odměny zásadním motivačním 
faktorem a je nejprve nutné uspokojit tuto základní potřebu. Pokud za
městnanci vnímají výši své finanční odměny jako nespravedlivou, či 
nižší, než by očekávali, může to vést k jejich nespokojenosti. Pro zaměst
nance, především na vyšších pozicích, kteří jsou finančně stabilní, jsou 
důležité nepeněžní odměny, jako je uznání, pochvala, úspěch, osobní a 
kariérní růst apod. Autoři vycházejí z Herzbergovy teorie motivace a 
Maslowovy pyramidy lidských potřeb a píší, že nejprve je nutné uspoko
jit potřeby nižší úrovně, až poté jsou motivačními faktory ty na vyšších 
úrovních, jako je např. právě potřeba uznání, funkčního postupu apod. 
Totéž uvádí i Šikýř (2014, s. 133) a doplňuje, že zaměstnavatel by se měl 
snažit o uvědomění si podstaty tohoto hierarchického uspořádání lid
ských potřeb pro zajištění efektivního odměňování a motivace zaměst
nanců. 

1 Autoři Němec, Bucman a Šikýř (2008, s. 203) a Tomší (2008, s. 219) ve svých 
publikacích přináší totožný výčet jako Horváthová a Čopíková (2014, s. 1), 
pouze ho doplňují o požadavek o efektivní řízení mzdových nákladů, jinak 
mezi autory panuje shoda. 
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Většina autorů klade ve svých definicích velký důraz na spravedlivé 
a odpovídající odměňování zaměstnanců vzhledem k jejich pracovnímu 
výkonu a celkovému přínosu pro organizaci. Tomší (2008, s. 219) pou
kazuje i na další, velmi důležité aspekty. Jedná se o stanovení cílů a vý
chodisek, kterých má být odměňovacím systémem dosaženo, a o sladění 
očekávání všech zúčastněných osob, tzn. níže postavených zaměstnanců, 
vedoucích zaměstnanců, manažerů, vlastníků organizace apod., to vše 
s ohledem na soulad mzdových výdajů s obchodní i ekonomickou situací 
organizace. Synek a kol. (2000, s. 222) píší, že organizace chce prostřed
nictvím své mzdové politiky dosáhnout mimo již zmíněných cílů ještě zís
kávání kvalifikovaných zaměstnanců. 

Prostřednictvím mzdového systému by mělo docházet k plnění sa
motné funkce odměňování. „Mzdovým systémem (soustavou) se rozumí 
souhrn podmínek, podle nichž poskytuje zaměstnavatel zaměstnancům 
mzdu" Tomší (2008, s. 214). Němec, Bucman a Šikýř (2008, s. 201) píší, 
že se jedná o „soubor nástrojů, pravidel, metod a forem, jejichž prostřed
nictvím organizace zabezpečuje poskytování mezd svým pracovníkům". 
Tvorba mzdového systému organizace nepodléhá žádnému obecně zá
vaznému právnímu předpisu, nejčastěji bývá předmětem smluvního 
ujednání či „předmětem úpravy ve vnitřním předpise organizace." (Němec, 
Bucman a Šikýř 2008, s. 202). Organizace je ale povinna dodržovat zá
sady poskytování mezd, které jsou stanoveny zákoníkem práce a dalšími 
právními předpisy (Němec, Bucman a Šikýř, 2008, s. 202). 

Shrnutí 

Některé definice odměňování jsou velmi stručné a obecné, jiné jsou roz
sáhlé a již obsahují konkrétní výčet možných forem odměňování a zdů
razňují také důležitost motivace. Všechny se ale shodují v tom, že odmě
ňování je souborem odměn, které organizace poskytuje svým zaměst
nancům výměnou za odvádění sjednané práce s cílem stanovit výši této 
odměny takovým způsobem, aby byla pro zaměstnance spravedlivá a 
motivační vzhledem k její náročnosti a také k výši mzdové hladiny na 
trhu práce. Odměňování je třeba chápat nejen ve smyslu poskytování pe
něžní odměny za odvedenou práci, ale i poskytování nepeněžních forem 
odměňování. Odměňování zaměstnanců vychází z nastaveného mzdo
vého systému organizace, který je popsán v následující 3. kapitole. 
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3 Mzdový systém 

Mzdový systém je „soubor nástrojů, pravidel metod a forem" prostřed
nictvím kterých je zaměstnanci poskytována mzda (Brůha a kol. 2018, s. 
179). Tomší (2008, s. 214) chápe mzdový systém jako „souhrn podmínek 
podle nichž poskytuje zaměstnavatel zaměstnancům mzdu." Synek a 
Kislingerová (2010, s. 234) definují mzdový systém jako nástroj „perso
nálního řízení k realizaci podnikové strategie." S tím souhlasí i autoři 
Marques, Jirásek a kol. (2009, s. 141), kteří píší, že je třeba na mzdový 
systém nahlížet a tvořit ho s ohledem na celkovou strategii organizace. 
Mzdový systém musí být v souladu se stanovenými cíli, to znamená, že 
musí být odměňováno takové chování, které přispívá k dosažení strate
gických cílů organizace. 

Dle Dudy (2008, s. 95) by mzdový systém měl být pro zaměstnance 
motivační a spravedlivý, měl by odrážet zaměstnancovo vkládané úsilí a 
měl by být srovnatelný s výší odměny poskytované na trhu práce. Duda 
zároveň zdůrazňuje, že je velmi důležité, aby byl mzdový systém organi
zace jasný a snadno pochopitelný. Stejný výčet toho, jaký by mzdový sys
tém měl být, ve své publikaci uvádí i Dvořáková a kol. (2012, s. 309) a 
doplňuje, že jsou tyto faktory mzdového systému nezbytné pro naplnění 
cílů mzdové politiky, kterými rozumí: 

- získat kvalitní a kvalifikované zaměstnance 
- motivovat zaměstnance k optimálnímu pracovnímu výkonu 
- zajistit adekvátní poměr mezi mzdovými náklady a dosaho

vané produktivity práce v organizaci 
- poskytovat mzdu v adekvátní výši s ohledem na aktuální stav 

výše mezd na trhu práce 

Mzdový systém se dle Dudy (2008, s. 97) může skládat z mzdových 
forem a z tarifní soustavy. Schéma mzdového systému organizace zobra
zuje obrázek 1- Schéma mzdového systému organizace. Tarifní soustavu 
tvoří tarifní stupnice a příplatky za mimořádné pracovní podmínky. 
Tvorba tarifní stupnice vychází z hodnocení práce a příplatky za mimo
řádné podmínky vycházejí z hodnocení těchto podmínek. Mzdové formy 
jsou členěny na základní a doplňkové. Do základních patří časová a úko
lová mzda, do doplňkových pak prémie, odměny, účastna hospodářském 
výsledku apod. 
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Obr. 1: Schéma mzdového systému organizace 

Mzdový systém podniku 
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Tarifni soustava Mzdové formy 
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hospodářském 
výsledku 

Hodnocení pracovního výkonu 
a chování při práci 

Zdroj: Synek a kol. 2000, s. 226 

3.1 Mzda 

Mzdu definuje zákoník práce jako „peněžité plnění a plnění peněžité hod
noty (naturální mzda) poskytované zaměstnavatelem zaměstnanci za 
práci, není-li v tomto zákoně dále stanoveno jinak", (zákon č. 262/2006 
Sb., zákoník práce §109, odst. 2). „Až na výjimky náleží mzda zaměstnan
cům v pracovním poměru s podnikatelskými subjekty" (Brůha a kol. 2018, 
s. 176). 
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Dle Šikýře (2014, s. 118-121) je mzda zaměstnanci poskytována dle slo
žitosti, odpovědnosti a namáhavosti práce, to znamená podle složitosti 
pracovních činností, vzdělání a praktických dovedností, podle míry od
povědnosti za škody, dle fyzické a duševní zátěže, podle dosahovaného 
pracovního výkonu, který zahrnuje výsledky práce a chování. 

Mzda zaměstnance se zpravidla skládá z pevné a pohyblivé složky 
mzdy. Pevná (zaručená) složka mzdy zaměstnanci náleží za standardní 
pracovní výkon, většinou je to tarifní mzda a příplatky ke mzdě. Tarifní 
mzda je určena mzdovým tarifem, který odměňuje hodnotu práce. Po
hyblivá (nezaručená) složka mzdy odměňuje nadstandardní pracovní vý
kon (Němec, Bucman a Šikýř 2008, s. 202). 

Mzda přitom nesmí být nižší než stanovená minimální mzda, resp. 
minimální hodnota mzdových tarifů (Urban 2013, s. 80). „Minimální 
mzda je nejnižší přípustná výše odměny za práci v základním pracovně
právním vztahu podle § 3. Mzda, plat nebo odměna z dohody nesmí být 
nižší než minimální mzda. Do mzdy a platu se pro tento účel nezahrnuje 
mzda ani plat za práci přesčas, příplatek za práci ve svátek, za noční práci, 
za práci ve ztíženém pracovním prostředí a za práci v sobotu a v neděli." 
(zákon č. 262/2006 Sb., zákoník práce §111, odst. 1). 

Účelem stanovení úrovně minimální mzdy je snaha o ochranu za
městnance a o zajištění takového příjmu, kdy je zaměstnanec schopen 
uspokojit základní životní potřeby (Tomší 2008, s. 34). S účinností 1. 
ledna 2020 se úroveň minimální mzdy pro stanovenou pracovní dobu 40 
hodin týdně zvýšila z původních 79,80 Kč za hodinu na 87,30 za hodinu 
a z původních 13 350 Kč za měsíc na 14 600 Kč za měsíc (Nařízení vlády 
č. 347/2019 Sb.). 

Zaručená mzda je zákoníkem práce definována jako „mzda nebo 
plat, na kterou zaměstnanci vzniklo právo podle tohoto zákona, smlouvy, 
vnitřního předpisu, mzdového výměru nebo platového výměru." (zákon č. 
262/2006 Sb., zákoník práce §112, odst. 1). Přičemž nejnižší úroveň za
ručené mzdy nesmí být nižší než minimální mzda (Tomší 2008, s. 49). 

„Nejnižší úrovně zaručené mzdy pro stanovenou týdenní pracovní 
dobu 40 hodin jsou odstupňovány podle složitosti, odpovědnosti a namá
havosti vykonávaných prací, zařazených do 8 skupin..." ^Nařízení vlády č. 
567/2006 Sb.,). S účinností od 1. ledna 2020 se minimální úroveň zaru
čené mzdy zvýšila, aktuální hodnotyjsouzobrazeny vtabulce 1 - Nejnižší 
úroveň zaručené mzdy pro rok 2020. 
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Tab. 1: Nejnižší úroveň zaručené mzdy pro rok 2020 

Skupina prací 
Nejnižší úroveň zaručené 

mzdy v Kč za hodinu 
Nejnižší úroveň zaručené 

mzdy v Kč za měsíc 
1. 87,3 14 600 
2. 96,3 16100 
3. 106,4 17 800 
4. 117,4 19 600 
5. 129,7 21700 
6. 143,2 24 000 
7. 158,1 26 500 
8. 174,6 29 200 
Zdroj: Nařízení vlády č. 567/2006 Sb. 

3.2 Mzdová spravedlnost a mzdová diferenciace 

Mzdová diferenciace spočívá v poskytování mzdy zaměstnancům za od
vedenou práci, kdy je mzda diferenciovaná dle míry složitosti, namáha
vosti, odpovědnosti práce, pracovní výkonnosti, dosažených pracovních 
výsledků i dle obtížnosti pracovních podmínek (Němec, Bucman a Šikýř 
2008, s. 202). Synek a kol. (2000, s. 222) upozorňují na skutečnost, že 
„míra diferenciace ve mzdách je důležitou informací o stimulační účinnosti 
mzdy". Pokud mzda zaměstnance klesne pod adekvátní a žádoucí úroveň, 
přestane plnit svou motivační funkci a u zaměstnanců pak může dojít ke 
snížení výkonu a jiným nežádaným jevům. Rovněž upozorňují na to, že 
spravedlivé odměňování ovlivňuje celkovou spokojenost zaměstnanců 
s organizací. S tímto tvrzením souhlasí i Dvořáková a kol. (2012, s. 307) 
a píší, že by měl zaměstnavatel pravidelně provádět průzkumy týkající se 
mezd a vhodně na zjištěné výsledky průzkumů reagovat. 

Organizace, které na spravedlnost odměňování kladou velký důraz, 
mohou využívat mzdovou strukturu, která vychází z hodnocení prací. Do 
mzdových tarifních stupňů či tříd jsou řazeny jednotlivé práce dle nároč
nosti, obtížnosti, složitosti i tržního ohodnocení. 
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Motivací k tvorbě relativně stálé mzdové struktury může být také 
snaha o nižší administrativní náročnost a snazší a přehlednější plánování 
mzdových nákladů. Zejména se to týká větších organizací, které zaměst
návají zaměstnance na různých pracovních pozicích (Urban 2017, s. 
120). 

3.3 Mzdotvorné faktory 

„Mzdový systém je ve středně velkých a velkých firmách zpracován tak, aby 
byly specifikovány a oceněny mzdotvorné faktory, kterými jsou: hodnota 
práce, mimořádné pracovní podmínky, pracovní výkon a chování při práci, 
tržní cena práce."(Duda 2008, s. 96). Koubekve své publikaci přináší ob
sáhlý výčet faktorů, které by měly být při odměňování zohledněny. Jedná 
se např. o dovednosti zaměstnance, duševní zátěž, fyzické požadavky na 
zaměstnance, obtížnost práce, odpovědnost, pracovní podmínky, riziko
vost práce, stresovost práce, vzdělání atd. Tyto faktory lze shrnout do ně
kolika skupin, na jejichž výčtu se autoři shodují (Koubek 2011, s. 162-
163). Mzdotvornými faktory tedy rozumíme hodnotu práce, mimořádné 
pracovní podmínky, pracovní výkon a cenu práce (Synek a Kislingerová 
2010, s. 235). Jejich vztah se složkami mzdy je zobrazen v obrázku 2-
Vztah mezi mzdotvornými faktory a složkami mzdy a stručně popsán 
níže. 

Hodnota práce je určena mírou složitosti, namáhavosti a odpověd
nosti práce v porovnání s ostatními pracemi v organizaci a je určena pro
střednictvím metod hodnocení práce. Hodnota práce je pak vyjádřena 
pořadím, bodovým ohodnocením nebo tarifním stupněm, který je oceňo
ván mzdovým tarifem (Šikýř 2014, s. 120). 

Mimořádnými pracovními podmínkami může být práce v noci, 
práce přesčas, rozvržení pracovní doby do víkendů či státních svátků (Ši
kýř 2014, s. 120) nebo působení negativních vlivů pracovního prostředí, 
např. hlučnost a prašnost (Duda 2008, s. 97). Synek a Kislingerová (2010, 
s. 236) tento výčet ještě doplňují o negativní vlivy pracovních postupů 
ovlivňující zdraví zaměstnance a jeho bezpečnost. Zaměstnanci za práci 
za těchto mimořádných podmínek náleží příplatky, které jsou určeny 
procentuálně z mzdového tarifu, průměrné mzdy či absolutní částkou 
v Kč za hodinu. 
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K dosahování nadstandardního pracovního výkonu jsou zaměstnanci sti
mulováni přislíbením pohyblivé složky mzdy, ta je určena mzdovou for
mou. Může se jednat o osobní ohodnocení, provize nebo prémie. Za stan
dardní pracovní výkon zaměstnanci náleží sjednaná časová či úkolová 
mzda. (Šikýř 2014, s. 122). 

Poslední mzdotvorný faktor, cena práce, je kombinací nabídky a po
ptávky na trhu práce (Synek a Kislingerová 2010, s. 237). 

„Uplatňování tzv. mzdotvorných faktorů směřuje ke stanovení jednot
livých složek mzdy pracovníka." (Němec, Bucman a Šikýř, 2008, s. 204). 

Obr. 2: Vztah mezi mzdotvornými faktory a složkami mzdy 

Mzdotvorný faktor Složka mzdy 

Hodnota práce Mzdový tarif Hodnota práce Mzdový tarif M  

Mimořádné pracovní podmínky Příplatky ^ Mimořádné pracovní podmínky Příplatky 

Pracovní výkon Mzdové formy 4| Pracovní výkon • Mzdové formy 

Cena práce Cena práce 

Zdroj: vlastní zpracování dle Synek a Kislingerová (2010, s. 235) 
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Shrnutí 

Mzdovým systémem se rozumí soubor metod, prostřednictvím kterých 
organizace poskytuje svým zaměstnancům mzdu. Mzdový systém orga
nizace tvoří tarifní soustava a mzdové formy, které jsou v práci popsány 
v dalších kapitolách. Tarifní soustava se skládá z tarifní stupnice a pří
platků ke mzdě za mimořádné pracovní podmínky. Mzdové formy se dělí 
na základní (tj. časová a úkolová mzda) a doplňkové mzdové formy (tj. 
prémie, odměny, účast na hospodářském výsledku). Mzdový systém by 
měl být přehledný, spravedlivý a motivační, zároveň by měl být v sou
ladu s podnikovou strategií. Je zpracován takovým způsobem, aby byly 
oceněny všechny mzdotvorné faktory, tj. hodnota práce, mimořádné pra
covní podmínky, pracovní výkon a cena práce. Hodnota práce vychází 
z hodnocení prací a je oceněna mzdovým tarifem. Mimořádné pracovní 
podmínky vycházejí z hodnocení těchto podmínek a jsou odměněny pří
platky ke mzdě. Odváděný pracovní výkon je oceněn základními a doplň
kovými mzdovými formami. Cena práce vychází z aktuální nabídky a po
ptávky na trhu práce. V kapitole 4 budou představeny jednotlivé mzdové 
formy, v kapitole 7 pak tarifní soustava. Protože tvorbě tarifní stupnice 
předchází hodnocení prací, bude popsáno již v kapitole 6. Pro hodnocení 
prací je třeba provést analýzu pracovního místa a získat tak popis a spe
cifikace pracovního místa, což je předmětem 5. kapitoly. 
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4 Mzdové formy 

Mzdové formy slouží k ocenění výsledku práce, pracovního výkonu a 
pracovního chování zaměstnanců, jsou sjednány pracovní či kolektivní 
smlouvou nebo jsou vymezeny vnitřním mzdovým předpisem (Toth 
2010, s. 300). Velmi podobnou definici přináší i Dvořáková a kol. (2012, 
s. 319) a dodávají, že mzdové formy slouží nejen k ocenění a odměnění 
pracovního výkonu, ale také stimulují k jeho zvýšení jak zaměstnance 
jako jednotlivce, tak celé pracovní kolektivy. Protože klasifikace a apli
kace mzdových forem není upravena žádným zákonem, může zaměstna
vatel aplikovat vlastní mzdové formy dle své strategie odměňování. Sa
mozřejmě za předpokladu dodržování zásad odměňování, které jsou sta
noveny zákoníkem práce a prováděcími předpisy (Šikýř 2014, s. 118). 

Mzdové formy jsou v publikacích nejčastěji členěny na základní a 
doplňkové (Dvořáková a kol. 2012, s. 320). Základní mzdové formy tvoří 
časová a úkolová mzda, jedná se o základní a hlavní část odměny za od
vedenou práci zaměstnance (Synek a kol. 2000, s. 268). Doplňkové 
mzdové formy odměňují individuální či kolektivní výkon zaměstnanců, 
mohou být vypláceny pravidelně po určitých časových intervalech či jed
norázově (Duda 2008, s. 106). Do doplňkových mzdových forem se řadí 
provize, prémie, osobní ohodnocení a účast na výsledcích (Šikýř 2014, s. 
119), do této kategorie ještě autoři Němec, Bucman a Šikýř (2008, s. 209) 
řadí bonus. 

Využívání mzdových forem může mít několik cílů, je to například sti
mulace ke kvalitnímu plnění zadaných úkolů, stimulace k zvýšenému 
pracovnímu výkonu nebo získávání a udržení kvalitních zaměstnanců 
(Dvořáková a kol. 2012, s. 319). 
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4.1 Časová mzda 

Časová mzda je základní mzdovou formou, která se stanovuje v podobě 
hodinové, týdenní, či měsíční částky. Zaměstnanec, který je odměňován 
hodinovou mzdou, obdrží mzdu v takové výši, která se rovná počtu sku
tečně odpracovaných hodin násobených hodinovým mzdovým tarifem. 
Zaměstnanec, který je odměňován měsíční mzdou, obdrží mzdu za od

pracování celého měsíce. Poměrná část měsíční mzdy náleží zaměstnanci 
v případě, že neodpracuje celý měsíc (Šikýř 2014, s. 119). Hodinový 
mzdový tarif je často využíván u manuálně pracujících zaměstnanců, za
tímco měsíční mzdový tarif u nemanuálních prací (Němec, Bucman a Ši
kýř 2008, s. 208). 

Na výhodách i nevýhodách této formy odměňování se autoři sho
dují. Mezi výhody této formy Koubek (2011, s. 170) řadí jednoduchost a 
administrativní i finanční nenáročnost, snadné plánování mzdových ná
kladů a méně nespokojenosti ze strany zaměstnanců, než v případě ta
kové formy odměny, která je odvozena od výkonu. Odpracovaná doba je 
velmi snadno měřitelná. Nevýhodu představuje to, že zaměstnance tolik 
nemotivuje k vyšší produktivitě a kvalitě odvedené práce. Horší zaměst
nanci jsou odměňováni stejně jako ti dobří, tato forma odměňování tedy 
vyžaduje důraznější kontrolu zaměstnanců. 

Výhodu z pohledu zaměstnance lze vidět v jistotě určité výše mzdy, 
jelikož není nijak závislá na pracovním výkonu, na ekonomických výsled
cích a aktuální situaci organizace. To je z pohledu organizace ale spíše 
nevýhoda, jelikož zaměstnanec není motivován odvádět kvalitnější práci 
a vyšší výkon. Z těchto důvodů je časová mzda často doplňována další 
mzdovou formou - např. prémií, odměnou, bonusem apod. (Brůha a kol. 
2018, s. 183). 

4.2 Úkolová mzda 

Úkolová mzda je zpravidla používána pro odměňování zaměstnanců ve 
výrobě, tedy u manuálních prací. Zaměstnanec je odměňován určitou 
částkou za každou jednotku práce, kterou vykoná (Šikýř 2014, s. 119). 
Celková mzda je tak závislá na jeho výkonu vyjádřeného v normohodi-
nách či kusech, což zaměstnance motivuje k vyšší produktivitě (Dvořá
ková a kol. 2012, s. 321). 
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To ale nepředstavuje pouze výhodu, někteří zaměstnanci mohou v rámci 
úspory času a snahy o dosažení co nej vyššího pracovního výkonu, a tedy 
i mzdy, svou práci odvádět až příliš rychle, nepečlivě, mohou se odklánět 
od stanoveného pracovního postupu nebo nehospodárne využívat 
zdroje, což může vést nejen ke snížené kvalitě výrobku, ale i k dalším ne
gativním jevům (Koubek 2011, s. 175). 

Dle Dvořákové a kol. (2012, s. 321) je nutné předem určit výkonové 
normy, které musí být zaměstnancům známy před zahaj ením pracovního 
výkonu, dále je třeba určit pracovní a technologický postup. Tento výčet 
ještě doplňuje Němec, Bucman a Šikýř (2008, s. 209) o nutnost zabezpe
čení plynulého přísunu potřebného technického vybavení, materiálu a 
surovin, pravidelné kontroly odvedené práce, dodržování stanoveného 
pracovního postupu a také předpisů bezpečnosti a ochrany zdraví při 
práci. 

4.3 Provize 

Provize je velmi motivační formou mzdy, nejčastěji je využívána v oblasti 
obchodu a služeb, kde je výše mzdy zaměstnance závislá na prodeji zboží 
či služeb a pracovní výkon je zaměstnancem ovlivnitelný (Dvořáková a 
kol. 2012, s. 322-323). Provize může být vypočtena procentem z tržeb, 
zisku, nebo pevnou částkou za jednotku prodeje. Výhodou této formy je 
motivace zaměstnanců k vyššímu výkonu, nevýhodu může představovat 
stres a strach z absence jistoty výdělku (Šikýř 2014, s. 119). Ačkoli je pro
vize řazena mezi doplňkovou formu mzdy, někdy může být jedinou (ne
zaručenou) složkou celkové mzdy, taková situace je pak pro zaměst
nance velmi stresující a může vést k nižší spokojenosti nebo až k fluktu
aci (Němec, Bucman a Šikýř 2008, s. 209). 

4.4 Prémie 

Prémie je doplňková mzdová forma a nejčastěji bývá poskytována k ča
sové či úkolové mzdě. Prémie mohou být zaměstnanci vypláceny jedno
rázově nebo pravidelně, individuálně či skupinově a oceňují mimořádný 
výkon, iniciativu, vynikající plnění pracovních úkolů, věrnost apod. (Kou
bek 2011, s. 183). 
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Synek a kol. (2000, s. 227) doplňují, že by se prémie měla poskytovat za 
měřitelné výsledky práce. Dle Armstronga (1999, s. 595) je to např. ob
jem výroby či prodeje. Tento cíl je vždy předem jasně stanoven a prémie 
má zaměstnance motivovat k vyššímu výkonu. Dvořáková a kol. (2012, s. 
322) upozorňují na to, že prémie působí motivačně, jsou-li předem sta
noveny tzv. zásady prémiování, tím se rozumí např. ukazatele prémio
vání, prémiové základy (tj. z čeho je prémie vypočtena), období prémio
vání, prémiové sazby atd. 

4.5 Osobní ohodnocení 

Účelem osobního ohodnocení je motivovat zaměstnance k výkonu sjed
nané práce a požadovaného výkonu. Je stanovováno manažerem na zá
kladě pravidelného hodnocení zaměstnance (Šikýř 2014, s. 120). Toto 
hodnocení zahrnuje kvalitu a množství odvedené práce, schopnosti za
městnance apod. (Dvořáková a kol. 2012, s. 322). 

4.6 Účast na výsledcích a bonus 

Zaměstnanci je poskytnuta tato forma mzdy za přínos k dosažení hospo
dářských výsledků, většinou ve větších organizacích. Zaměstnance má 
motivovat k vyššímu výkonu a loajalitě, zatím se ale tento druh doplň
kové mzdy neprojevil jako významný stimul, pravděpodobně z důvodu 
nízkého podílu na roční mzdě (Dvořáková a kol. 2012, s. 324). 

Bonus je vyplácen za dosažení mimořádných výsledků a stanove
ných cílů jednotlivým zaměstnancům jako individuální bonus, nebo sku
pinám zaměstnanců jako skupinový bonus (Němec, Bucman a Šikýř 
2008, s. 209). 

Mezi další doplňkové mzdové formy Koubek (2011, s. 185) řadí na
příklad: 

- třináctý plat 
- příspěvek na dovolenou 
- náborový příspěvek 
- vánoční příspěvek 
- odměnu za zvýšení kvalifikace 
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Shrnutí 

Pracovní výkon zaměstnanců je odměňován prostřednictvím mzdových 
forem, které zároveň také slouží k stimulaci k adekvátnímu plnění pra
covních úkolů a také k oslovení potenciálních uchazečů a udržení si kva
litních zaměstnanců. Mzdové formy jsou nejčastěji členěny na základní, 
které náleží za odvedenou práci všem zaměstnancům, a doplňkové 
mzdové formy, které jsou poskytovány za nadstandardní pracovní vý
kon, při významných výročích či příležitostech apod. Základní mzdovou 
formou je časová a úkolová mzda. Časová mzda může být hodinová, tý
denní či měsíční a zaměstnanec je odměňován dle doby, kterou odpra
coval. Úkolová mzda, typická pro manuální práce, odměňuje množství 
odvedené práce. Doplňkovými mzdovými formami se pak rozumí pro
vize, prémie, osobní ohodnocení atd. 
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5 Analýza, popis a specifikace pracovního 
místa 

Analýza pracovního místa, jejímž výstupem je popis pracovního místa, je 
velmi důležitým procesem a je využívána v několika oblastech řízení l id
ských zdrojů. Slouží například k plánování potřeby zaměstnanců, k vý
běru vhodných uchazečů, k plánování rozvoje a vzdělávání zaměstnanců, 
případnému přemístění zaměstnanců a také hraje velmi důležitou roli 
v oblasti hodnocení práce, což je základem pro stanovení vhodného sys
tému odměňování zaměstnanců (Brůha a kol. 2018, s. 86). 

5.1 Analýza pracovního místa 

Bussin a Diez (2017, s. 37) analýzou pracovního místa rozumí důkladné 
zkoumání pracovního místa jeho rozčleněním na jednotlivé úkoly, hlavní 
a vedlejší funkce, procesy, operace apod. Marques a Jirásek (2009, s. 198) 
ji definují jako „systematický proces sběru a zpracování všech údajů vzta
hujících se k charakteristickým rysům určitého pracovního místa. Výsled
kem je popis a specifikace pracovního místa". Stýblo, Urban a Vysokajová 
(2011, s. 4) analýzou pracovního místa rozumí systematický proces, je
hož předmětem je získat a hodnotit údaje o daném pracovním místě, zná
zornit práci na daném pracovním místě a podat informace o požadavcích 
a nárocích, které jsou na zaměstnance působícího na dané pozici kladeny. 
Výstupem by měly být dostatečně podrobné informace o úkolech, pra
covních činnostech, míře a druhu odpovědnosti, vazbách daného pracov
ního místa na jiná oddělení atd. 

Analýzu pracovního místa definuje Armstrong (1999, s. 209). jako 
„proces sběru, analýzy a uspořádání informací o obsahu práce..." Koubek 
(2011, s. 44) definuje analýzu pracovních míst jako „zjišťování, zazname
návání, uchovávání a analyzování informací o úkolech, metodách práce, 
odpovědnosti, vazbách na jiná pracovní místa, podmínkách, za nichž se 
práce vykonává, a o dalších souvislostech pracovních míst", přičemž cílem 
tohoto procesu je zpracování zjištěných informací v podobě popisu pra
covního místa. Ten pak slouží jako základ pro vypracování specifikace 
pracovního místa, tedy stanovení požadavků kladených pracovním mís
tem na zaměstnance. 
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Koubek (2015, s. 71-73) člení analýzu pracovních míst na dvě hlavní ob
lasti - na otázky týkající se pracovních úkolů a pracovních podmínek a 
na otázky týkající se zaměstnance. V rámci první skupiny by měly být 
zodpovězeny otázky týkající se názvu pracovního místa, organizačního 
začlenění, odpovědnosti, úkolů a povinností náležejících pracovnímu 
místu (jaké metody, nástroje a materiály jsou využívány, jaké pracovní 
postupy se aplikují, jaký je účel těchto úkolů a povinností, na jakém pra
covišti a jak často mají být vykonávány apod.) Dále pak otázky týkající 
se očekávaného pracovního výkonu a fyzikálních (teplota, nebezpečí, 
hluk), sociálních (izolace od ostatních zaměstnanců, vliv výkonu práce na 
osobní život zaměstnance) a platových (mzda, odměny, prémie) pracov
ních podmínek. Otázky týkající se zaměstnance pak řeší fyzické poža
davky (síla, manuální zručnost, zdraví), duševní požadavky na zaměst
nance (inteligence, jazykové znalosti, komunikační dovednosti, organi
zační schopnosti apod.). Řadí se sem i úroveň vzdělání a délka praxe po
žadovaná pro výkon práce, pracovní zkušenosti získané působením na 
obdobném pracovním místě a charakteristiky osobnosti, tj. schopnost 
vést pracovní tým, pracovat bez dozoru apod. 

5.2 Popis a specifikace pracovního místa 

Výstupem analýzy pracovního místa je popis a specifikace pracovního 
místa, který by měl poskytovat základní informace o pracovním místě, 
např. účel pracovního místa, co by mělo být jeho výstupem, jaké úkoly a 
povinnosti náleží pracovnímu místu, jaká je míra odpovědnosti zaměst
nance, rozsah jeho pravomocí a vymezení, za jaké výstupy zodpovídá. 
Dále kritéria a ukazatele výkonnosti, organizační zařazení pracovního 
místa v podniku, vztahy nadřízenosti a podřízenosti, možnosti vzdělá
vání a rozvoje zaměstnance, jeho kariérního postupu a také informace o 
pracovních podmínkách apod. (Armstrong 2002, s. 302-303). Bussin a 
Diez (2017, s. 37) definují popis pracovního místa jako výstup analýzy 
pracovního místa, kdy je pracovní místo popsáno. Specifikace pracov
ního místa pak chápou jako soubor znalostí, schopností, dovedností, zku
šeností apod., které jsou pracovním místem požadovány. 
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Popis a specifikace pracovního místa může mít dle Koubka (2007, s. 
73-74) následující strukturu: 

- název pracovního místa 
- číslo klasifikace zaměstnání 
- kvalifikační třída 
- charakteristika práce 
- povinnosti 
- vybavení 
- bezprostředně nadřízená funkce 
- vztah k ostatním pracovním místům 
- pracovní podmínky 
- rizika 
- stupeň dosaženého vzdělání 
- požadovaná praxe 
- duševní požadavky a charakteristiky osobnosti 
- fyzické požadavky 
- datum zpracování 
- zpracoval(a) 

Metody získávání informací o pracovních místech 

Mezi autory ve výčtu metod získávání informací o pracovních místech 
nedochází k rozporu, nejčastěji jmenovanými metodami jsou rozhovory, 
dotazníky a pozorování (Koubek 2015, s. 77-78). Rozhovory a pozoro
vání uvádí i Kociánová (2010, s. 45-47), totožný výčet přináší i Ar
mstrong (2002, s. 309), který navíc uvádí ještě metodu popisu provádě
ného zaměstnancem, deníky a záznamníky a hierarchickou analýzu 
úkolu. Dvořáková a kol. (2012, s. 143) uvádí analýzu dokumentů souvi
sejících s pracovními místy, jedná se např. pracovní postupy, organizační 
strukturu, již existující popisy pracovních míst apod. Dále uvádí metodu 
vlastního výkonu práce analytikem a stejně jako výše jmenovaní autoři i 
pozorování, dotazník a rozhovor. Brůha a kol. (2018, s. 86-87) rovněž 
jmenují metodu studia příslušných podnikových dokumentů, pozoro
vání, rozhovory a dotazníkové šetření. Poslední tři metody jsou stručně 
popsány níže. 
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Rozhovory 

Rozhovor osoby, jež má analyzovat pracovní místo, je realizován se za
městnancem, který na daném pracovním místě působí, případně působil 
dříve, s bezprostředním nadřízeným, nebo s expertem, který dobře zná 
povahu práce daného pracovního místa. Rozhovor může být pojat jako 
strukturovaný, nestrukturovaný, nebo hromadný. Strukturovaný rozho
vor má předem stanovené otázky a body, které je nutné dodržet, díky 
tomu jsou zjištěny všechny potřebné aspekty práce. Jeho příprava je ale 
časově náročná. Nestrukturovaný rozhovor má stanoveny cíle a klíčové 
informace, které je třeba získat, ale jinak probíhá volně. Není tak náročný 
na přípravu a umožňuje získat některé informace, které strukturovaným 
rozhovorem nemusí být zjištěny. Rozhovor tohoto typu ale klade vyšší 
nároky na tazatele, který musí analyzovanou práci dobře znát, aby byly 
kladeny vhodné otázky, které zajistí odpovídající kvalitu analýzy (Kou
bek, 2000, s. 129-130). Dle Armstronga (2002, s. 304) by měly být uve
deny údaje o pracovním místě, jako je jeho název, název pracovního 
místa bezprostředního nadřízeného a podřízeného zaměstnance či za
městnanců, stručný popis účelu pracovního místa a seznam pracovních 
úkolů a povinností apod. 

Dotazníky 

Dotazníky je vhodné využít pro analýzu většího počtu pracovních míst a 
také s cílem ušetření časových a finančních nákladů. Dotazníky mohou 
obsahovat podobné otázky jako ty vytvářené pro strukturovaný rozho
vor. Pro získání relevantních informací je velmi vhodné provést pilotní 
výzkum, prostřednictvím kterého mohou být objeveny a následně od
straněny možné nedostatky, které by vedly k nepřesné analýze nebo k je
jímu zkreslení. Nevýhodu dotazníků lze spatřovat v náročnosti zpraco
vání a vyhodnocení, problematická může být také nedostatečná schop
nost zaměstnanců písemně popsat svou práci (Armstrong, 1999, s. 216). 
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Pozorování 

Pozorování spočívá ve sledování zaměstnance při jeho práci a zazname
návání všech důležitých údajů, jako je popis toho, jakou práci, jakým způ
sobem a jakými pracovními postupy vykonává, jak jsou jednotlivé pra
covní úkony časově náročné, za jakých pracovních podmínek práci vyko
nává, pomocí jakých pomůcek apod. Tyto údaje jsou zaznamenávány do 
předem připraveného záznamového archu. Nevýhodou pozorování je 
jeho časová náročnost a je problematické ho využít u pracovních míst, 
kde výkon práce zahrnuje obtížně pozorovatelné, např. duševní činnosti 
(Kociánová 2010, s. 47). Koubek (2000, s. 129) s výše uvedeným souhlasí 
a doplňuje, že zaměstnanec může s vědomím, že je jeho pracovní výkon 
předmětem pozorování, práci vykonávat jiným způsobem než obvykle. 

Shrnutí 

Analýza pracovního místa je proces shromažďování a analyzování infor
mací o pracovním místě, jehož výstupem je popis a specifikace pracov
ního místa. Ten je jedním ze základních potřebných dokumentů pro hod
nocení práce. Obsahuje základní informace týkající se pracovního místa, 
jeho název, organizační začlenění, vztahy nadřízenosti a podřízenosti, 
pracovní úkoly a povinnosti, požadované výstupy, potřebné nástroje, 
materiál, informace o pracovních podmínkách apod. Dále informace tý
kající se zaměstnance působícího na pracovním místě, tj. požadovaná 
úroveň vzdělání, délka praxe, manuální zručnost, komunikační doved
nosti apod. Mezi základní metody získávání informací je řazen struktu
rovaný, nestrukturovaný či hromadný rozhovor, dotazník a pozorování. 
Analýza pracovního místa a vytvořený popis a specifikace pracovního 
místa je základem pro hodnocení práce, což je předmětem následující ka
pitoly. 
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6 Hodnocení práce 

Hodnocení práce je nezbytnou součástí procesu odměňování zaměst
nanců, poskytuje totiž nezbytný základ pro spravedlivé odměňování (Ar
mstrong 2009, s. 136). Bussin a Diez (2017, s. 37) souhlasí a jako jednu z 
hlavních výhod hodnocení práce vidí poskytnutí logicky odstupňované 
hierarchie pracovních míst, což je základem pro nastavení konzistent
ního a spravedlivého odměňování. Dle Koubka je hodnocení práce tako
vým nástrojem, který zajišťuje, „aby se požadavky, náročnost, složitost 
práce na pracovním místě odrazily v diferenciaci odměny pracovníka..." 
(Koubek 2015, s. 292). Armstrong (2009, s. 136) popisuje hodnocení 
práce jako systematický proces, jehož podstatou je stanovení relativní 
hodnoty práce, na jejímž základě jsou poté stanoveny vnitřní mzdové re
lace. Je nezbytné zajistit spravedlivý systém odměňování a poskytovat 
stejnou odměnu za práci stejné hodnoty. Hodnocení práce „poskytuje zá
kladnu pro vytváření spravedlivých mzdových/ platových stupňů (tříd) a 
struktur, pro zařazováníprací/pracovních míst do těchto struktur, pro ří
zení relací mezi pracemi/pracovními místy a odměnami..." (Armstrong 
2009, s. 136). 

Velmi podobným způsobem na hodnocení práce nahlíží i Synek a 
kol. (2000, s. 238), kteří ve své publikaci uvádějí, že cílem hodnocení 
práce je zajištění spravedlivého odměňování, tj. principu stejné mzdy za 
stejnou práci. Jde o identifikaci rozdílů v jednotlivých pracích v organi
zaci a ty na základě požadavků práce setřídit a zařadit do tarifních 
stupňů. 

Dle Šikýře (2014, s. 121) slouží hodnocení práce k určení hodnoty 
práce, na jejímž základě jsou vymezeny tarifní stupně, ke kterým jsou 
přiřazeny mzdové tarify a následně je sestavena tarifní stupnice. Hod
nota práce přitom vyjadřuje relativní míru odpovědnosti, složitosti a na
máhavosti práce v porovnání s jinými pracemi v organizaci. Bussin a Diez 
(2017, s. 37) píší, že hodnocení práce přispívá mimo jiné k vývoji organi
zace, napomáhá zaměstnancům i vedení organizace lépe porozumět sou
vislostem mezi pracovními místy, přispívá k rozvoji dovedností zaměst
nanců a vykresluje kariérní cesty v hierarchii organizace. 
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Armstrong a Baron (1995, s. 3) doplňují, že hodnocení práce napo
máhá v eliminaci „chaosu", který v rámci odměňování zaměstnanců v or
ganizaci velmi pravděpodobně vzniká, je-li založen na subjektivním ne
systematickém přístupu. Organizace, která svým zaměstnancům chce 
poskytovat spravedlivý, logický a koherentní systém odměňování, který 
je pro zaměstnance zároveň motivující, by neměla hodnocení práce opo
míjet. 

Sun a Luo (2013, s. 154) chápou hodnocení práce jako způsob, kte
rým je možné systematicky zatřídit jednotlivá pracovní místa v organi
zaci do interní tarifní stupnice. Výstupem je stanovení relativní důleži
tosti (hodnoty) jednotlivých prací a na tomto základě je možné potom 
sestavit pořadí prací. Na základě výsledků hodnocení práce je tak možné 
určit výši mzdového tarifu, který přísluší danému tarifnímu stupni a pra
covním místům v něm obsažených. Tarifní stupeň by měl objektivně re
flektovat relativní hodnotu pracovního místa, čímž by měla být zajištěna 
mzdová spravedlnost. 

V definicích hodnocení práce panuje mezi českými i zahraničními 
autory shoda, a to jak v publikacích novějších, tak i v těch starších. Hod
nocení práce autoři popisují jako klíčový systematický proces, který je 
předpokladem pro spravedlivé odměňování zaměstnanců, jež je pro spo
kojenost a motivaci velmi důležitý. Proto je pro organizaci více než 
vhodné se jím zabývat a investovat do něj. K rozporu nedochází ani v pří
padě postupu hodnocení práce, který je popsán níže. V rámci jednotli
vých metod dochází rovněž ke shodě, nicméně většina autorů např. Ně
mec, Bucman a Šikýř (2008, s. 205), Stýblo, Urban a Vysokajová (2011, s. 
334), Dvořáková a kol. (2007, s. 328) nebo Šikýř (2014, s. 121-122) v pu
blikacích popisují především metodu bodovací, metodu pořadí a klasifi
kační metodu. Jeden z obsáhlejších výčtů metod hodnocení práce nabízí 
Koubek (2000, s. 359-369) a Armstrong (2007, s. 543-546). 

Postup hodnocení prací 

Postup hodnocení prací autoři popisují zpravidla ve dvou základ
ních krocích. Nejprve jsou vybrané klíčové práce organizace popsány dle 
požadavků na zaměstnance, který na dané pracovní pozici působí, v dru
hém kroku je pak hodnota práce určena číselným vyjádřením vypraco
vaných popisů práce za pomoci bodů či stupňů (Synek a kol. 2000, s. 
238). 
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Velmi obdobný, ale o něco obsáhlejší postup, nabízí ve své publikaci 
Dvořáková a kol. (2012, s. 313-314). V prvním kroku jsou vytvořené po
pisy a specifikace pracovních míst, které jsou získány pomocí analýzy 
pracovních míst. Analýzou rozumíme proces shromažďování a třídění in
formací o jednotlivých pracích, kterými jsou např. pracovní úkoly, pra
covní postupy, organizační začlenění, pracovní podmínky a pomůcky 
apod. Výstupem prvního kroku je standardizovaný popis práce. Druhým 
krokem je převedení slovního popisu prací do kvantitativního vyjádření, 
což představuje vytvoření stupňů či řad, do kterých jsou práce zařazo
vány dle porovnání popisu práce a charakteristik stupňů. 

Armstrong (2002, s. 584) upozorňuje na to, že aby byl výstup hod
nocení práce kvalitní, měla by si organizace na tento proces vyhradit do
statečné množství času. Hodnotící tým je totiž schopen denně ohodnotit 
a zatřídit pouze omezené množství prací, konkrétně uvádí cca osm pra
covních míst denně. Hodnotící tým může být mimo HR manažery dopl
něn také o externí analytiky a poradce. 

Způsob, jakým jsou práce hodnoceny, závisí na výběru metody hod
nocení práce. Mezi ty nejběžnější patří metody analytické (kvantitativní) 
hodnocení práce, neanalytické (nekvantitativní) hodnocení práce, tržní 
oceňování a metody založené na dovednostech nebo kompetenci (Ar
mstrong 1999, s. 620). 

Metody hodnocení prací: 

- analytické (kvantitativní) metody hodnocení práce 
- neanalytické (nekvantitativní, sumární) metody hodnocení 

práce 
- tržní oceňování (Armstrong 2009, s. 139) 
- metody založené na dovednostech nebo kompetenci (Ar

mstrong 1999, s. 620) 
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6.1 Analytické metody hodnocení práce 

Analytické metody hodnocení práce spočívají v porovnávání jednotli
vých klíčových faktorů práce s faktory v určité stupnici. Použití těchto 
metod vyžaduje zohlednění a zvážení několika faktorů či charakteristik 
práce, což vede k vyšší objektivitě v hodnocení (Armstrong a Taylor 
2015, s. 431). Mezi tyto metody se řadí bodovací metoda a metoda fakto
rového porovnávání (Armstrong 1999, s. 611). 

6.1.1 Bodovací metoda (metoda bodových stupňů) 

Bodovací metoda je jednou z nejpoužívanějších metod hodnocení práce, 
jedná se o vytváření kvantitativních bodových stupnic pro jednotlivé 
typy prací - např. pro práci manažerů, specialistů, administrativních za
městnanců, zaměstnanců ve výrobě atp. O zařazení jednotlivých prací do 
těchto bodových stupnic rozhoduje HR oddělení organizace (Koubek 
2015, s. 294). Práce se rozčlení na faktory - požadavky, které pracovní 
místo na zaměstnance klade, jsou to např. požadavky na schopnosti, do
vednosti, odpovědnost apod. Panuje zde předpoklad, že všechny tyto fak
tory, ač v různé míře, přísluší všem pracím, které mají být hodnoceny. 
(Armstrong 2009, s. 140). Gilbert (2012) chápe hodnotící faktory jako 
poptávku či požadavky pracovního místa na zaměstnance. Ke každému 
z faktorů je pak přidělen určitý počet bodů dle toho, v jaké míře je daný 
faktor v práci, která je hodnocena, obsažen. Výsledkem je bodové skóre, 
které je získáno součtem bodů jednotlivých faktorů, to pak představuje 
hodnotu práce (Armstrong 2009, s. 140). 

Koubek (2000, s. 361) píše, že je pro každý typ práce v organizaci 
vybráno klíčové pracovní místo, od kterého se pak odvíjí hodnocení 
všech ostatních pracovních míst. Následuje volba důležitých faktorů, 
které Koubek označuje jako „placené faktory", tzn. faktory, které jsou pro 
organizaci důležité a je ochotna za ně platit. 
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Faktory mají své subfaktory, které slouží k přesnějšímu popisu. Např. k 
faktoru dovednost lze přiřadit subfaktory znalost práce, zkušenost a ini
ciativa. Subfaktorům náleží stupně, které odrážejí jeho míru. Jako příklad 
Koubek uvádí subfaktor odpovědnost, přičemž první stupeň představuje 
odpovědnost za svou práci a čtvrtý stupeň odpovědnost za koordinaci 
skupin. Všem faktorům, subfaktorům i stupňům jsou pak přiděleny váhy, 
které znázorňují jejich důležitost (Koubek 2015, s. 294-295). 

Sun a Luo (2013, s. 156) uvádí totožný postup a dodávají, že při vy
užívání bodovací metody hodnocení práce je vhodné rozdělit všechna 
pracovní místa v organizaci do jednotlivých kategorií a určovat jejich fak
tory a subfaktory zvlášť. 

Po stanovení klíčových faktorů a jejich subfaktorů uvádí navíc jako 
další krok sestavení modelu s hierarchicky uspořádanými subfaktory, 
které poskytují lepší přehlednost v případě většího počtu faktorů a sub
faktorů. Po jejich stanovení je třeba určit váhy jednotlivých faktorů i sub
faktorů, které reflektují jejich důležitost v kontextu hodnoty práce a na 
jejich základě je stanoveno bodové ohodnocení. (Sun a Luo 2013, s. 156) 

Caruth a Handlogten (2001, s. 88) popisují bodovací metodu ve čty
řech základních krocích, kterými rozumí volbu hodnocených faktorů, je
jich definování, definování jednotlivých stupňů vybraných faktorů a na
konec přiřazení vah a bodového ohodnocení každému faktoru. Píší, že je 
možné, ale ne nezbytné, definovat pro jednotlivé faktory i jejich subfak
tory. 

Armstrong (2015, s. 431) píše, že bodovací metoda je založena na 
tzv. faktorovém plánu, nebo také tzv. faktorovém schématu. Ten obsa
huje výběr jednotlivých faktorů, které budou hodnoceny, hodnotící stup
nici faktorů a váhy faktorů. Faktory se v pracích, které mají být předmě
tem hodnocení, vyskytují v různých úrovních, nejčastěji je definováno 5-
6 úrovní. Počet faktorů není striktně předepsán, nicméně při příliš vyso
kém počtu faktorů může docházet k jejich překrývání, k obtížnosti vy
hodnocení, přičemž přesnějšího hodnocení prací tím nemusí být dosa
ženo. Jako příklad typicky volených faktorů uvádí Koubek (2007, s. 296) 
znalosti a dovednosti, úsilí, odpovědnost, pracovní podmínky apod. 
Každé úrovni jednotlivých faktorů je stanoven určitý početbodů. Protože 
byly faktory znalosti a dovednosti a odpovědnost vyhodnoceny jako dů
ležitější, jejich maximální počet bodů je 120, u faktoru úsilí a pracovní 
podmínky je to 90 a u faktoru rozhodování 60. 
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Příklad faktorového plánu obsahující pouze faktory je zobrazen v tabulce 
2 - Faktorový plán A. Faktorový plán obsahující faktory i subfaktory je 
pak zobrazen v tabulce 3 -Faktorový plán B. 

Tab. 2: Faktorový plán A 

Faktorl / Úroveň-* 1 2 3 4 5 6 
Znalosti a dovednosti 20 40 60 80 100 120 
Odpovědnost 20 40 60 80 100 120 
Úsilí 15 30 45 60 75 90 
Pracovní podmínky 15 30 45 60 75 90 
Rozhodování 10 20 30 40 50 60 

Zdroj: vlastní zpracování 

Tab. 3: Faktorový plán B 

Fak to r 
M a x i m u m 

bodů 
Subfaktory 

Body přidělené jednot l ivým úrovním 
Fak to r 

M a x i m u m 
bodů 

Subfaktory 
1. 2. 3. 4. 5. 6. 

Znalost i a 
dovednosti 

120 

pracovní 
postupy 

15 30 45 60 X X Znalost i a 
dovednosti 

120 
délka praxe 15 30 45 60 X X 

Odpovědnost 120 

za vlastní 
práci 

15 30 45 60 X X 

Odpovědnost 120 
za práci 

j iných l idí 
15 30 45 60 X X 

Úsi l í 100 
fyzické 10 20 30 40 50 X 

Úsi l í 100 
duševní 10 20 30 40 50 X 

Pracovní 
podmínky 

90 X 15 30 45 60 75 90 

Rozhodování 60 X 10 20 30 40 50 60 

Zdroj: vlastní zpracování dle (Koubek 2007, s. 296) 
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6.1.2 Metoda faktorového porovnávání 

Metoda faktorového porovnávání (analytické porovnávání, nebo dle 
Koubka (2015, s. 297) metoda řad pořadí) je podobně jako metoda bo
dovací založena na určení klíčových prací a rozdělení těchto prací na fak
tory. Rozdíl oproti bodovací metodě spočívá v tom, že se faktory dále ne
dělí na subfaktory a stupně (Koubek 2015, s. 297). Hodnocené profily 
prací jsou porovnávány „s profily stupňů, pásem nebo úrovní, které byly 
analyzovány a popsány z hlediska těch samých faktorů hodnocení práce. 
Profily prací se následně porovnávají s profily stupňů, pásem nebo úrovní, 
aby se našla nejlepšíshoda a tím nejvhodnějšístupeň, pásmo nebo úroveň 
hodnocené práce." (Armstrong a Taylor 2015, s. 432). 

Faktory neboli hodnotícími kritérii mohou být duševní a fyzické 
předpoklady, míra odpovědnosti a pracovní podmínky (Marques, Jirásek 
a kol. 2009, s. 151). Pokud je tímto způsobem hodnocen reprezentativní 
soubor dostatečně velkého počtu prací, lze tuto metodu využít pro zařa
zování prací do stupňů či úrovní (Armstrong a Taylor 2015, s. 432). 

6.2 Neanalytické metody hodnocení práce 

Neanalytické (sumární) metody hodnocení práce porovnávají jednotlivé 
práce jako celky, nezabývají se tedy faktory, které práce obsahují. Mezi 
nejznámější neanalytické metody se řadí klasifikační (katalogová) me
toda, metoda pořadí prací a metoda párového porovnávání. Vnitřní ben
chmarking je pak Armstrongem označován spíše jako neanalytický pří
stup k hodnocení práce, než jako samostatná metoda (Armstrong 1999, 
s. 611). 

6.2.1 Klasifikační (katalogová) metoda 

Klasifikační metoda spočívá v porovnání práce, resp. popisu pracovního 
místa s jednotlivými popisy práce vytvořených tříd či stupňů. Třídy či 
stupně jsou tvořeny na základě rozdílů v určitých klíčových faktorech 
práce, jako jsou např. znalosti, dovednosti, míra odpovědnosti, pracovní 
podmínky a další (Koubek 2015, s. 294). 
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Práce, která má být hodnocena, je pak na základě tohoto porovnání zařa
zena do odpovídající třídy. Tato metoda je za předpokladu kvalitního 
zpracování popisu pracovního místa i jednotlivých tříd hodnocena jako 
přijatelná (ibid). 

Dle Šikýře (2014, s. 121) klasifikační metoda spočívá v porovnávání 
práce jako celku s vytvořenou stupnicí prací, přičemž každému stupni 
náleží příklad typové práce a každý stupeň vyjadřuje různou míru odpo
vědnosti, složitosti a namáhavosti práce. Pokud má být do stupnice zařa
zena práce, která zatím nebyla hodnocena, porovná se daná práce s ty
povými pracemi a s jednotlivými stupni. Armstrong (1999, s. 613) však 
upozorňuje na nevhodnost využití této metody v případě hodnocení 
komplexních a složitých prací, které bude velmi obtížné, ne-li nemožné, 
zařadit do jedné třídy či stupně. 

S tím souhlasí i Koubek (2000, s. 361), který dále píše, že je tato me
toda ne zcela precizní, protože nehodnotí jednotlivé faktory práce a také 
proto, že je kvalita hodnocení závislá na popisech pracovních míst, jehož 
vypracování musí být precizní a přesné. 

6.2.2 Metoda pořadí prací 

Tato metoda se řadí mezi ty jednodušší a v praxi se nyní téměř nevyu
žívá. Spočívá v seřazení pracovních míst dle obtížnosti od těch nejméně 
obtížných po nej obtížnější. Tato metoda ale není příliš přesná, protože 
zohledňuje pouze pořadí pracovních pozic dle obtížnosti, ale nehledí na 
jednotlivé rozdíly, a tak není schopna poskytnout kvalitní základnu pro 
převedení do mzdového tarifu. Bývá také zpochybňována pro svou mož
nost subjektivního posouzení (Koubek 2015, s. 294). 

6.2.3 Metoda párového porovnávání 

Metoda párového porovnávání spočívá v porovnávání prací jako celku. 
Každá jednotlivá pracovní pozice je porovnávána s jinou pracovní pozicí 
v organizaci. Výstupem tohoto porovnání je přidělení určitého počtu 
bodů oběma pozicím. Pozici, která je vyhodnocena jako významnější, bu
dou připsány 2 body, méně významné 0 bodů a v případě, že jsou obě 
pozice vyhodnoceny jako stejně významné, obdrží obě po jednom bodu 
(Armstrong 2009, s. 144). 

45 



Po porovnání všech možných kombinací jsou body sečteny a na základě 
jejich počtu je vytvořeno pořadí prací. Této metodě je ale vytýkána ab
sence standardů potřebných pro určení relativní hodnoty práce (ibid). 

6.2.4 Vnitřní benchmarking 

Vnitřní benchmarking neboli neanalytické porovnávání je přístupem 
v hodnocení práce, které opět spočívá v porovnávání jedné práce jako 
celku, v tomto případě s jinou, vzorovou, již vhodně zařazenou a odmě
ňovanou prací v organizaci. Na tomto základě je pak hodnocená práce 
zařazena do stejného stupně jako zmiňovaná vzorová práce (Armstrong 
2009, s. 144). 

6.3 Tržní oceňování 

Tržní oceňování spočívá v porovnávání mzdových sazeb organizace se 
mzdovými sazbami na trhu práce. Ačkoli tato metoda pracuje s reálnými 
čísly na trhu práce, jedním z problémů je fakt, že sběr údajů o mzdových 
sazbách veškerých pracovních pozic v organizaci je velmi obtížný, 
zvláště pak, jedná-li se o specializované práce a o pracovní pozice klíčo
vých zaměstnanců organizace. Tento způsob hodnocení práce také ne
musí být vždy pevným základem pro stanovení spravedlivé mzdové 
struktury (Armstrong 1999, s. 621). 

6.4 Metody založené na dovednostech nebo 
kompetencích 

Metoda hodnocení založené na dovednostech či kompetencích (schop
nostech) zařazuje pracovní pozice dle úrovně dovedností a kompetencí, 
které jsou pro výkon dané práce vyžadovány. Tato metoda je zaměřená 
spíše na samotného zaměstnance než na práci jako celek. Výhodou je její 
flexibilita rychle reagovat na požadavky na nové dovednosti či kompe
tence, kterými by měl zaměstnanec disponovat. Je ale nutné zmínit, že 
dovednosti a kompetence mohou být odměňovány pouze za předpo
kladu dosahování požadovaných výstupů zaměstnancem (Armstrong 
1999, s. 620). 
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Shrnutí 

Hodnocení práce je klíčovou součástí procesu odměňování zaměstnanců. 
Jedná se o systematický nástroj, který napomáhá mimo jiné také k spra
vedlivému odměňování zaměstnanců, což podporuje jejich motivaci a 
spokojenost. Metod hodnocení práce je několik, jedná se o analytické a 
neanalytické metody hodnocení práce, tržní oceňování a metody zalo
žené na dovednostech nebo kompetencích. Nejčastěji využívaná bodo
vací metoda se společně s metodou faktorového porovnávání řadí mezi 
analytické metody. Klasifikační metoda, metoda řad pořadí prací, metoda 
párového porovnávání a vnitřní benchmarking patří do neanalytických 
metod. Bodovací metoda, která je pro své výhody využita i v praktické 
části, spočívá ve zvolení klíčových pracovních pozic. Tento výběr je zalo
žen na studiu dokumentu popis a specifikace pracovního místa, dále jsou 
zvoleny tzv. placené faktory, které jsou v práci obsaženy a mají být před
mětem hodnocení. Pro přesnější hodnocení jsou stanoveny jejich subfak-
tory, charakteristika, váha dle vnímané důležitosti, úrovně a jejich bo
dové ohodnocení, což tvoří tzv. faktorový plán. Součet bodů jednotlivých 
subfaktorů (faktorů) pak tvoří hodnotu práce. Dále je sestaveno pořadí 
prací, což je základem pro tvorbu tarifní stupnice, jež je součástí tarifní 
soustavy, která je blíže popsána v následující kapitole. 
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7 Tarifní soustava 

Tarifní soustava je tvořena stupnicí mzdových tarifů a příplatků ke mzdě. 
Stupnice mzdových tarifů vznikají na základě hodnocení jednotlivých 
prací v organizaci a jejich vzájemném porovnávání dle obtížnosti, namá
havosti a odpovědnosti. Příplatky ke mzdě vychází z hodnocení pracov
ních podmínek zaměstnanců (Dvořáková a kol. 2012, s. 310). Téměř to
tožnou definici uvádí i Stýblo, Urban a Vysokajová (2011, s. 340). 

Funkcí tarifní stupnice je možnost srovnat mzdové relace v organi
zaci i na trhu práce, ocenit standardní pracovní výkon, poskytovat trans
parentní přehled o možném mzdovém postupu při změně postavení za
městnance v organizaci, poskytovat přehled pro sledování mzdových ná
kladů a poskytovat zaměstnancům informace o mzdové diferenciaci a 
celkovém vývoji mezd (Dvořáková a kol. 2007, s. 329). 

Dle Dudy (2008, s. 97) může tarifní soustava zahrnovat následující: 

- firemní kvalifikační katalog 
o duševní požadavky 
o fyzické požadavky 
o požadavky na zodpovědnost při práci 

- požadavky na pracovní prostředí 
- stupnici nebo stupnice mzdových tarifů 
- příplatky 

Armstronga Duncan (2019, s. 175) formuluje několik základních zá
sad struktur tarifních stupňů, na které by organizace měla při jejich 
tvorbě brát zřetel. Struktury stupňů by podle něj měly být v souladu 
s podnikovou kulturou, potřebami organizace i jejich zaměstnanců, měly 
by usnadnit dosahování spravedlnosti, konzistentnosti a transparent
nosti v rámci odměňování zaměstnanců a také být dostatečně flexibilní a 
schopny adaptace na změny tržních sazeb. Dále by měly přispívat k ob
jasnění způsobu odměňování a nabízených možností osobního rozvoje a 
kariérního postupu. V neposlední řadě by měly být vytvořeny logicky a 
jasně takovým způsobem, aby byly snadno komunikovatelné se zaměst
nanci. 
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7.1 Tarifní stupnice 

Základem pro tvorbu tarifní stupnice je hodnocení prací, výstupem to
hoto procesu je určení hodnot prací vyjadřující míru složitosti, odpověd
nosti a namáhavosti dané práce v porovnání s ostatními pracemi v orga
nizaci (Dvořáková a kol. 2012, s. 310). Hodnota práce je pak vyjádřena 
tarifním stupněm, který je oceněn mzdovým tarifem. Může se jednat o 
pevně stanovenou sazbu Kč za jednu hodinu či měsíc, nebo může být 
pouze ohraničen minimální a maximální hodnotou (Němec, Bucman a Ši-
kýř 2008, s. 205). V druhém případě se jedná o stupnici s mzdovými ta
rify s rozpětím. Zaměstnanci je vyplácena výše mzdy v rámci daného 
mzdového tarifu takovým způsobem, aby byly zohledněny individuální 
rozdíly v pracovním výkonu zaměstnanců. Mzdové tarify jsou diferenco
vány tak, aby byly zohledněny rozdíly jak mezi jednotlivými pracemi 
v organizaci, tak i mzdové relace podobných prací na trhu práce, tyto re
lace jsou zjišťovány mzdovými průzkumy (analýzou tržních sazeb) (Stý
blo, Urban a Vysokajová 2011, s. 340-341). 

Pro „zařazeníprací do tarifních stupňů může sloužit podnikový kvali
fikační katalog, kde jsou specifikovány požadavky práce na zaměst
nance..." (Dvořáková a kol. 2012, s. 310). S tím souhlasí i Duda a dodává, 
že se v rámci třídění prací sledují duševní a fyzické požadavky, poža
davky na zodpovědnost při práci a požadavky na pracovní prostředí. 
V rámci duševních požadavků jsou hodnoceny všeobecné a odborné po
žadavky na práci. Fyzické požadavky sledují tělesnou zdatnost potřeb
nou pro výkon práce. Požadavky na zodpovědnost se zaměřují na poža
davky související s dodržováním stanoveného pracovního postupu, in
strukcemi k obsluze strojů, dále jsou sledovány i požadavky na bezpeč
nost a ochranu zdraví při práci atd. V rámci požadavků na pracovní pro
středí je monitorováno, zda není zaměstnanec vystaven zdraví škodli
vým vlivům (Duda 2008, s. 98). 
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Do jednotlivých tarifní stupňů jsou pak práce podobné hodnoty zařa
zeny, přičemž u každého stupně je uvedena jeho charakteristika (Koubek 
2015, s. 306). Tarifní stupně poté tvoří tarifní stupnici (Dvořáková a kol. 
2012, s. 310). Příklad charakteristiky tarifních stupňů je uveden v ta
bulce 4 - Příklad charakteristiky tarifních stupňů. 

Tab. 4: Příklad charakteristiky tarifních stupňů 

Tarifní stupeň Charakteristika tarifního stupně 
Mzdový tarif 

Kč/měsíc 

1 
Jednoduché dílčí rutinní práce prováděné dle 

pokynů nadřízeného zaměstnance 
20 000 

2 
Odborné složitější dlouhodobé práce 

vykonávané samostatně zaměstnancem 
30 000 

3 
Vysoce odborné specializované práce, vedení 
zaměstnanců a pracovních týmů, organizace 

práce 
40 000 

Zdroj: vlastní zpracování dle Dvořáková a kol. (2012, s. 311) 

Tarifních stupnic může být v organizaci více, stupnice budou vytvořeny 
např. pro manuálně pracující zaměstnance, administrativní zaměst
nance, vedoucí zaměstnance apod. Druhou variantou je integrovaná 
stupnice, která je využívána pro všechny pracovní pozice. Účelem inte
grované stupnice je zajištění principu stejné mzdy za práci stejné hod
noty, zvýšení flexibility mezi zaměstnanci, stimulace k víceoborovému 
využití zaměstnance i zjednodušení mzdové administrativy (Stýblo, Ur
ban a Vysokajová 2011, s. 341). 

7.1.1 Typy struktur tarifních stupňů 

Struktura stupňů je tvořena hierarchií stupňů, do nichž jsou umístěny 
práce stejné nebo velmi podobné hodnoty (Armstrong 2009, s. 224). Po
kud organizace vychází při hodnocení prací z bodovací metody, pak jsou 
stupně určeny prostřednictvím bodového rozpětí. Počet tarifních stupňů 
je libovolný a záleží na volbě organizace, není ale zcela vhodné uchýlit se 
k extrémním variantám. (Koubek 2007, s. 306). 
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První z nich je vytvoření velmi malého počtu stupňů s širokým rozpětím 
mzdových tarifů, druhou variantou je naopak vysoký počet stupňů s re
lativně úzkým rozpětím mzdových tarifů. V praxi se organizace nejčastěji 
uchylují ke kompromisu mezi těmito dvěma variantami (Koubek 2007, s. 
306). 

Mezi typy struktur stupňů jsou řazeny struktury úzkých stupňů, 
struktury širokých stupňů, širokopásmové struktury, struktury skupin 
(druhů) kariéry, struktury skupin (druhů) prací, kombinované struktury 
a mzdové bodové stupnice (Armstrong 2009, s. 224-225). 

Struktury úzkých stupňů 

V případě struktur úzkých stupňů se jedná o 10 i více stupňů, které jsou 
určeny krajními hodnotami bodového hodnocení, na tomto základě jsou 
pak práce do stupňů zařazovány. Ke každému stupni je přiřazen mzdový 
tarif, který je ohraničen krajními body, např. 25 000 Kč - 35 000 Kč, 
středním bodem je pak částka 20 000 Kč. Střední bod je stanoven pro 
každý stupeň a je považován za referenční bod (cílovou sazbou), jedná se 
o sazbu pro plně kvalifikovaného zaměstnance s optimálním pracovním 
výkonem. Odstupňovanost mezi jednotlivými mzdovými rozpětími je ob
vykle 15 % - 20 % a jedná se o rozdíl mezi středními body mezi dvěma 
nejbližšími rozpětími (Armstrong 2009, s. 227-228). 

Struktury širokých stupňů 

Struktury širokých stupňů jsou řízeny stejným způsobem jako struktury 
úzkých stupňů, které jsou uvedeny výše, nicméně obsahují obvykle 6 až 
9 stupňů. Jejich řízení je snazší a flexibilnější a poskytují kontrolu nad 
nekontrolovaným pohybem mezi stupni, což je strukturám úzkých 
stupňů vytýkáno (Armstrong 2009, s. 229). Armstrong (2002, s. 594) 
udává namísto struktur úzkých a širokých stupňů obecněji „stupňovité 
mzdové struktury", které ale popisuje totožným způsobem. 

Širokopásmové stupnice 

Širokopásmová stupnice má na rozdíl od struktury úzkých stupňů a širo
kých stupňů pouze tři až čtyři pásma a slouží k zatřídění veškerých prací 
v organizaci, mimo vrcholové funkce (Dvořáková a kol. 2007, s. 332). 
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Tři až čtyři pásma uvádí ve své publikaci i Stýblo, Urban a Vysokajová 
(2011, s. 341), Armstrong (2009, s. 233) uvádí čtyři až pět pásem. Účelem 
implementace tohoto typu struktury je snaha o posílení pravomoci a au
tority liniových manažerů v rámci pružného stanovování úrovně mezd 
v relativně širokém rozpětí dle pracovního výkonu zaměstnanců. Dalším 
účelem je zjednodušení administrativy související s řízením mezd (Stý
blo, Urban a Vysokajová 2011, s. 341). Armstrong (2002, s. 595) píše, že 
šířka pásma se nejčastěji pohybuje mezi 50 % - 80 %. 

Struktura skupin kariér/prací 

Skupiny kariéry jsou složeny z prací působících v oblastech jako je mar
keting, finance, lidské zdroje, správa apod. Požadavky těchto pracovních 
míst na vykonávané činnosti a základní znalosti a dovednosti jsou pří
buzné, ale liší se v úrovni odpovědnosti a potřebných znalostech a do
vednostech (Armstrong 2009, s. 238). Výhodu této struktury vidí Ar
mstrong (2002 s. 596-597) v možnosti plánování kariérního postupu na 
základě zvýšení schopností a dovedností a ve větším přehledu zaměst
nanců o možných příležitostech ke svému rozvoji. 

7.1.2 Tvorba tarifních stupňů a převod hodnoty práce do 
mzdového tarifu 

Na základě hodnot práce získaných hodnocením práce je třeba tyto hod
noty převést do mzdových tarifů, což by mělo proběhnout s ohledem na 
výsledky provedených mzdových šetření, možnosti organizace a dalších 
vnějších vlivů, kterými mohou být zásahy státních orgánů nebo výsledky 
kolektivního vyjednávání, jenž stanovují minimální výši tarifu, která 
musí být dodržena, „v konečném kroku je pak třeba vytvořit vhodnou 
strukturu základní složky mezd" (Koubek 2000, s. 369, 376). 

Metod, kterými bude hodnota práce převedena do tarifního stupně 
je několik a volba té nejvhodnější se většinou odvíjí od toho, jaká metoda 
hodnocení práce byla využita. Koubek (2000, s. 369) popisuje způsoby 
převodu hodnoty práce do mzdového tarifu za využití následujících me
tod hodnocení práce: metoda pořadí, lineární progrese, geometrická pro
grese, klasifikační (katalogová metoda) a bodovací metoda. Zároveň zdů
razňuje, že je velmi důležité, aby zvolená metoda byla jasná a srozumi
telná všem zaměstnancům. 
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Bodovací metoda 
Pro převod hodnoty práce do mzdového tarifu se v rámci bodovací 

metody nejčastěji využívá tzv. mzdová rovnice v následující podobě: 
MT = Z + k.x 

Kde je: 
MT - mzdový tarif 
Z - základní částka odpovídající nulové hodnotě práce 
k - částka za jeden bod 
x - bodová hodnota práce (Koubek 2000, s. 370-371) 

Základní částka Z odpovídající nulové hodnotě práce je pevně sta
novená částka, která se nejčastěji odvozuje od minimálního mzdového 
tarifu, je přičtena k součinu stanovené částky za jeden bod, tzv. peněžní 
koeficient (k) a počtu dosažených bodů (x). Výpočet může vycházet např. 
ze stanoveného minimální a maximálního mzdového tarifu, z dosavadní 
řady mzdových tarifů, ze stanoveného objemu mezd a tarifně žádané mi
nimální mzdy či žádaného peněžního koeficientu (Koubek 2000, s. 370-
371). 

7.1.3 Analýza tržních sazeb 

Analýza tržních sazeb (mzdová šetření) je proces zjišťování a porovná
vání mezd a zaměstnaneckých benefitů poskytovaných konkurencí na 
trhu práce na srovnatelných pracovních pozicích. (Armstrong 2009, s. 
197). Dle Bussin a Diez (2017, s. 37) organizace obvykle provádějí prů
zkum mezi organizacemi podobných charakteristik, jedná se např. o ve
likost a strukturu organizace, odvětví, ve kterém působí, lokalitu, úroveň 
příjmů či požadované schopnosti zaměstnanců. 

Analýza tržních sazeb je jedním z faktorů, na které by měl být brán 
zřetel při tvorbě tarifních stupňů, aby byla zajištěna konkurenceschop
nost úrovně mezd organizace (Armstrong 2002, s. 589). Cílem této ana
lýzy je získat dostatečně přesné údaje o poskytovaných finančních odmě
nách a zaměstnaneckých benefitech pro dané pracovní pozice a na zá
kladě těchto informací odvodit běžné tržní rozpětí mzdy pro dané pra
covní pozice. Organizace by pak měla stanovit a udržovat konkurence
schopnou výši finančních odměn, aby byla schopna přilákat nové zaměst
nance a zabránit odchodu schopných zaměstnanců (Armstrong 2009, s. 
197). 
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Proces analýzy tržních sazeb dle Armstronga (2009, s. 200) sestává z ně
kolika kroků. Po rozhodnutí, že je nezbytné tyto údaje shromažďovat, je 
třeba rozhodnout o tom, pro která pracovní místa budou data shromaž
ďována, dále zvolit nejvhodnější zdroj údajů o tržních sazbách, získat a 
analyzovat údaje a na základě výsledků analýzy formulovat návrhy na 
další postup, např. navrhnout tarifní stupně a mzdová tarifní rozpětí. 

Koubek (2000, s. 374) přináší výčet informací, které by měly být 
mzdovým šetřením získány, jedná se o informace o organizaci, jako jsou 
identifikační údaje, používané technologie, velikost a struktura. Dále by 
měly být zjištěny informace o uplatňovaném systému odměňování, tím 
Koubek rozumí využívané mzdové formy peněžního i nepeněžního cha
rakteru a nakonec konkrétní údaje o způsobu odměňování zaměstnanců 
na jednotlivých pracovních místech. Zde je zjišťována především pra
covní doba, popis práce, úroveň vzdělání a délka praxe zaměstnance pů
sobícího na pozici, dále pak úroveň a rozpětí mzdového tarifu, bonusy, 
poskytované zaměstnanecké benefity apod. 

Jako zdroje pro získání výše uvedených informací uvádí Armstrong 
(2002, s. 591) publikovaná šetření, speciální šetření, klubová šetření a 
inzeráty. Koubek (2007, s. 302-304) mimo nich uvádí ještě sektorová a 
odvětvová šetření, údaje publikované v časopisech nebo databázích po
radenských firem. Problematické u publikovaných, sektorových a odvět
vových šetření je riziko nesprávného či nepřesného porovnání prací stej
ného názvu, ale s jinou náplní práce. Armstrong (2002, s. 592) popisuje 
klubovou metodu jako velmi vhodnou, protože mimo výhod, která po
skytují speciální šetření, což je dobrá srovnatelnost prací, poskytuje ještě 
výhodu ve smyslu ušetření časových nákladů. Pro organizace je tedy vý
hodné se takových šetření účastnit, pokud vhodný klub ale neexistuje, 
jeho fungování je poměrně náročné začít. 
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7.1.4 Mzdový taríf 

Mzdový tarif oceňuje jednotlivé tarifní stupně. Jeho rozpětí by mělo být 
takové, aby bylo možné dostatečným způsobem diferencovat mzdu za
městnance dle jeho pracovního výkonu a celkového přínosu pro organi
zaci. Nejčastěji jsou volena konstantní rozpětí bodů ve všech stupních a 
k nim přiřazena odpovídající konstantní rozpětí mzdového tarifu. Aby 
bylo možné zvyšovat mzdu zaměstnancům v nejvyšším tarifním stupni, 
kde již není možnost pro povýšení na jinou pracovní pozici, jeví se jako 
vhodné uplatnit zde širší rozpětí mzdových tarifů (Koubek 2000, s. 377). 
Rozpětí mzdových tarifů na sebe mohou navazovat nebo se vzájemně 
překrývat, tím je umožněno odměnit nadprůměrného zaměstnance niž
šího tarifního stupně lépe než podprůměrného zaměstnance vyššího ta
rifního stupně (Stýblo, Urban a Vysokajová 2011, s. 340-341). Totéž 
uvádí i Dvořáková a kol. (2012, s. 316). 

Duda (2008, s. 98) s výše uvedeným souhlasí a přidává ještě třetí 
variantu rozpětí mzdových tarifů a celkový výčet je tedy následující: 

Mzdová tarifní stupnice s pevnými mzdovými tarify 

Pro každý tarifní stupeň je stanovena pevná mzdová sazba v Kč za ho
dinu či za měsíc. Zaměstnance s vyšším pracovním výkonem a kvalitněji 
odváděnou prací tedy v tomto případě není možné finančně zvýhodnit a 
je nutné pro to využít dodatkové mzdové formy, jako je např. prémie 
(Duda 2008, s. 99). Příklad takové stupnice je znázorněn v tabulce 5 -
Mzdová tarifní stupnice s pevnými mzdovými tarify. 

Tab. 5: Mzdová tarifní stupnice s pevnými mzdovými tarify 

Tarifní stupeň 
Mzdový tarif 

Kč/měsíc 

1 20 000 
2 30 000 
3 40 000 

Zdroj: vlastní zpracování 
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Mzdová tarifní stupnice s mzdovými tarify s rozpětím 

Pro každý tarifní stupeň je stanovena minimální a maximální dosažitelná 
hodnota mzdového tarifu, tyto hodnoty se v rámci tarifních stupňů ne
překrývají. Je tak možné zaměstnance téhož tarifního stupně dle jejich 
pracovního výkonu a kvality odváděné práce diferencovat i bez využití 
dodatkových mzdových forem (Duda 2008, s. 99). Příklad takové stup
nice je znázorněn v tabulce 6 - Mzdová tarifní stupnice s mzdovými ta
rify s rozpětím. 

Tab. 6: Mzdová tarifní stupnice s mzdovými tarify s rozpětím 

Tar i fn í s tupeň 
Mzdový tar i f 

Kč/měsíc 

1 20 000-30 000 

2 31 000-40 000 

3 41 000-50 000 

Zdroj: vlastní zpracování 

Mzdová tarifní stupnice s překrývajícím rozpětím mzdových tarifů 

Pro každý tarifní stupeň je opět stanovena minimální a maximální hod
nota mzdového tarifu, hodnoty se ale v rámci tarifních stupňů překrývají, 
a tím je umožněna vyšší diferenciace odměňování zaměstnanců. Nejvyšší 
hodnota mzdového tarifu nižšího stupně totiž převyšuje nejnižší hod
notu mzdového tarifu vyššího stupně, tím je umožněno odměnit velmi 
kvalitní pracovní výkon a stimulovat tak zaměstnance (Duda 2008, s. 99). 
Překrývání je měřeno jako rozdíl mezi nejvyšší hodnotou nižšího mzdo
vého tarifu a nejnižší hodnotou vyššího mzdového tarifu „vyjádřený jako 
procento podílu mezi nejnižším a nejvyšším bodem nižšího rozpětí" (Ar
mstrong 2009, s. 258). Příklad takové stupnice je znázorněn v tabulce 7 
- Mzdová tarifní stupnice s překrývajícím rozpětím mzdových tarifů. 
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Tab. 7: Mzdová tarifní stupnice s překrývajícím rozpětím mzdových tarifů 

Tar i fn í s t u p e ň 
M z d o v ý tar i f 

Kč/měsíc 

1 20 000 -30 000 

2 25 000 -40 000 

3 35 000 -50 000 
Zdroj: vlastní zpracování 

7.2 Příplatky ke mzdě 

Mzdový příplatek je individuální forma ocenění, která zaměstnanci ná
leží navíc k dosažené mzdě za určitou formu obtížnosti práce, to může 
být práce ve ztížených pracovních podmínkách nebo v obtížných pracov
ních režimech (Tomší 2008, s. 259). Brůha a kol. (2018, s. 180) definují 
mzdový příplatek jako plnění, jež zaměstnavatel zaměstnancům posky
tuje za ocenění výkonu práce při takových pracovních podmínkách, které 
jsou nestandardní a zaměstnance zvláště zatěžují. Některé vlivy práce, za 
které zaměstnancům náleží příplatek, jsou vymezeny zákoníkem práce, 
jedná se o práci přesčas, práci ve svátek, práci v noci, práci ve ztíženém 
pracovním prostředí a práci v sobotu a v neděli. 

7.2.1 Příplatek nebo náhradní volno za práci přesčas 

Za dobu práce přesčas zaměstnanci náleží mimo dosažené mzdy ještě 
příplatek nejméně ve výši 25 % průměrného výdělku. Zaměstnavatel se 
může se zaměstnancem domluvit na poskytnutí náhradního volna na
místo příplatku (zákon č. 262/2006 Sb., zákoník práce § 114, odst. 1). 
Zaměstnancům, jejichž mzda byla sjednána již s ohledem na práci pře
sčas, příplatek ani náhradní volno nepřísluší. Je ale nutné sjednat rozsah 
práce přesčas, který nesmí překročit 150 hodin práce přesčas v kalen
dářním roce (zákon č. 262/2006 Sb., zákoník práce § 114, odst. 3). U ve
doucích zaměstnanců může být mzda sjednána s přihlédnutím na veške
rou možnou práci přesčas, ta musí být však řádně evidována (Šubrt 
2014, s. 54). 

57 



7.2.2 Příplatek, náhradní volno nebo náhrada mzdy za práci 
ve svátek 

Za dobu práce ve svátek náleží zaměstnanci dosažená mzda a náhradní 
volno v rozsahu odvedené práce ve svátek. Za dobu čerpání tohoto ná
hradního volna zaměstnanci náleží náhrada mzdy ve výši průměrného 
výdělku (zákon č. 262/2006 Sb., zákoník práce § 115, odst. 1). 
Zaměstnavatel se se zaměstnancem mohou domluvit na poskytnutí pří
platku ve výši nejméně průměrného výdělku namísto náhradního volna 
(zákon č. 262/2006 Sb., zákoník práce § 115, odst. 2). Pokud zaměstna
nec nevykonává práci proto, že svátek připadl na jeho pracovní den, ná
leží mu náhrada mzdy ve výši průměrného výdělku (zákon č. 262/2006 
Sb., zákoník práce § 115, odst. 3). 

7.2.3 Příplatek za práci v noci 

Za práci v noci náleží zaměstnanci dosažená mzda a příplatek ve výši nej
méně 10 % průměrného výdělku. Individuální či kolektivní smlouvou lze 
ale sjednat jinou minimální výši příplatku a způsob určení příplatku (zá
kon č. 262/2006 Sb., zákoník práce § 116). „Příplatek příslušíza jakouko
liv část doby práce v noci, což je doba mezi 22:00 a 6:00." (Šubrt 2014, s. 
56). 

7.2.4 Příplatek za práci ve zt íženém pracovním prostředí 

Za práci ve ztíženém pracovním prostředí náleží zaměstnanci dosažená 
mzda a příplatek ve výši nejméně 10 % částky, kterou stanoví zákoník 
práce jako základní sazbu minimální mzdy. Vymezení ztíženého pracov
ního prostředí stanoví vláda nařízením (zákon č. 262/2006 Sb., zákoník 
práce § 117). Vlivy ztěžujícími pracovní prostředí se rozumí např. praš
nost, přítomnost či práce s chemickými látkami nebo jejich směsmi, hluč
nost atd. (nařízení vlády č. 567/2006 Sb., § 6, odst. 2, písm. a)-l)). 

7.2.5 Příplatek za práci v sobotu a v neděli 

Za práci v sobotu a v neděli náleží zaměstnanci dosažená mzda a přípla
tek ve výši nejméně 10 % průměrného výdělku, opět je ale možné 
smlouvou sjednat jinou minimální výši a způsob určení příplatku (zákon 
č. 262/2006 Sb., zákoník práce § 118, odst. 1). 
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7.2.6 Naturální mzda 

Zaměstnavatel může zaměstnanci poskytovat naturální mzdu v podobě 
výrobků, výkonů, služeb nebo prací, naturální mzdou nemohou být alko
holické a tabákové výrobky či jiné návykové látky (zákon č. 262/2006 
Sb., zákoník práce § 119, odst. 2). Zaměstnavatel je povinen zaměstnanci 
vyplatit mzdu v penězích nejméně ve výši příslušné sazby minimální 
mzdy nebo zaručené mzdy. Naturální mzdu lze poskytovat pouze se sou
hlasem zaměstnance a za dohodnutých podmínek (zákon č. 262/2006 
Sb., zákoník práce § 119, odst. 1). 

7.2.7 Příplatky ke mzdě neupravené zákoníkem práce 

Zaměstnanci mohou být odměňováni příplatkem ke mzdě i v jiných pří
padech, než které jsou uváděny zákoníkem práce a jsou popsány výše. 
Jedná se například o příplatek za práci ve vícesměnném pracovním re
žimu či za práci ve výškách apod. Protože tento typ příplatků není upra
ven zákoníkem práce, nejsou stanoveny žádné podmínky ani minimální 
výše příplatků (Brůha a kol. 2018, s. 182). 

Shrnutí 

Tarifní soustavu tvoří tarifní stupnice a příplatky ke mzdě. Tarifní stup
nice se skládá z tarifních stupňů, do kterých jsou zařazeny práce po
dobné hodnoty a jím příslušícího mzdového tarifu. Převod hodnoty práce 
do mzdového tarifuje možný pomocí tzv. mzdové rovnice, kdy je bodová 
hodnota práce násobena částkou za jeden bod a přičtena k základní 
částce, která odpovídá nulové hodnotě práce. Před definováním mzdo
vých tarifů je velmi vhodné provést analýzu tržních sazeb, aby bylo docí
leno konkurenceschopné odměny. Výše mzdového tarifu může být sta
novena pevně danou částkou, rozpětím nebo překrývajícím rozpětím, 
které umožňuje lépe diferencovat odměnu zaměstnanců dle jejich pra
covního výkonu, dovedností apod. Dle počtu tarifních stupňů jsou rozli
šovány struktury úzkých a širokých stupňů, širokopásmové stupnice a 
struktura skupin kariér/ prací. Příplatky ke mzdě jsou povinně poskyto
vány za práci ve ztížených pracovních podmínkách. Jsou stanoveny zá
koníkem práce a může to být práce přesčas, ve svátek, v noci, o víkendu, 
práce ve ztíženém pracovním prostředí. Příplatky zaměstnancům mohou 
náležet i za práci v jiných, zákonem neupravených, podmínkách. 
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8 Zaměstnanecké benefity 

Zaměstnanecké benefity (výhody) jsou zaměstnancům poskytovány na
víc ke mzdě, platu či odměně z dohody za účelem zvyšování spokoj enosti, 
oddanosti a blahobytu. Pro organizace představují zaměstnanecké bene
fity značnou část finančních nákladů na odměňování. Za předpokladu dů
kladného plánování a řízení ale mohou představovat významnou konku
renční výhodu (Armstrong 2009, s. 382). Pojmy zaměstnanecké benefity 
a zaměstnanecké výhody jsou autory používány v podobné míře a jsou 
považovány za synonyma. 

Nabídka zaměstnaneckých výhod se vzhledem k jejich finančním 
nákladům liší v menších, středních a velkých organizacích, neznamenáte 
ale, že by menší organizace měly zaměstnanecké benefity zcela opomíjet 
(Koubek 2011, s. 185). Úplná absence zaměstnaneckých benefitů či na
hodilé a neoptimální poskytování může totiž naopak image organizace 
poškodit a stávající zaměstnance i potenciální uchazeče o zaměstnání od
radit, proto je důležité této oblasti věnovat pozornost (Armstrong 2009, 
s. 382). Zaměstnanecké benefity jsou součástí péče o zaměstnance, ne 
všichni zaměstnanci to ale tak chápou. Pro některé jsou benefity samo
zřejmostí a jejich absence podněcuje jejich nespokojenost. Poskytování 
zaměstnaneckých benefitů je třeba předem řádně zvážit, jelikož jejich 
následné omezování nebo úplné rušení je velmi problematické a velmi 
pravděpodobně by mohlo vést k nespokojenosti zaměstnanců (Dvořá
ková a kol. 2012, s. 325). 

Wóhe a Kislingerová (2007, s. 161) používají termín dobrovolné so
ciální požitky a definují je jako „peníze, služby nebo věcná plnění, která 
může zaměstnavatel svým zaměstnancům poskytnout." Motivy zaměstna
vatelů poskytovat tyto benefity jsou sociální a ekonomické. Sociální mo
tivy jako je např. péče o zaměstnance ale nejsou tak silné, jako motivy 
ekonomické. Těmi se rozumí motivaci k vyššímu pracovnímu výkonu a 
získání a udržení si kvalifikovaných zaměstnanců. Wilton (2013, s. 196) 
definuje zaměstnanecké benefity jako plnění poskytované zaměstnava
telem zaměstnanci, jako příklad uvádí příspěvek na zdraví, stravování, 
členství ve sportovních zařízeních, možnost využívání služebního tele
fonu, automobilu apod. 
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Dvořáková a kol. (2012, s. 325) chápe zaměstnanecké benefity jako pro
středek pro získání a udržení zaměstnanců a jejich pracovní motivace a 
definuje je jako jakýkoliv příjem, který není mzdou. Němec, Bucman a Ši-
kýř (2008, s. 226) nahlíží na zaměstnanecké výhody „jednak jako na sou
část mimo mzdového odměňování zaměstnanců a jednak jako na součást 
a výraz péče zaměstnavatele o zaměstnance..." 

Koubek (2011, s. 185-187) zaměstnanecké výhody popisuje jako od
měnu zaměstnancům za jejich setrvávání v pracovním poměru, nehraje 
zde roli jejich pracovní výkon, dosažené výsledky, pracovní podmínky 
apod. Souhlasí s Armstrongem v motivaci organizací poskytovat zaměst
nancům zaměstnanecké benefity. Jako nejvýznamnější motiv uvádí po
třebu získat a udržet motivované, schopné a loajální zaměstnance, kteří 
napomáhají dosahování cílů organizace. Většinou jsou zaměstnancům 
benefity poskytovány plošně a na výhodách se mohou podílet i rodinní 
příslušníci zaměstnanců. 

Koubek (2011, s. 187) také zdůrazňuje, že zaměstnaneckým benefi-
tem je pouze to, co organizace zaměstnancům nabízí z vlastní iniciativy, 
za benefity nelze považovat něco, co je stanoveno zákonem. S tím sou
hlasí i Dvořáková a kol. (2012, s. 325) a udávají, že „benefity jsou takové 
zaměstnanecké výhody, které nestanovízákon..."Naproti tomu Stýblo, Ur
ban a Vysokajová (2011, s. 395) do zaměstnaneckých benefitů řadí i ty 
vyžadované zákonem a z hlediska důvodujejich poskytování je dělí na tři 
základní skupiny: zaměstnanecké benefity povinné, které jsou vyžado
vány zákonem, benefity smluvní upravené v kolektivní smlouvě a za
městnanecké benefity dobrovolné. Typy zaměstnaneckých benefitů 
představené Bussin a Diez (2017, s. 269) rovněž zahrnují ty stanovené 
zákonem. V této oblasti tedy mezi autory dochází k nejednotnosti. 

Zaměstnanecké benefity mohou být děleny dle několika hledisek. 
Koubek (2015 s. 320) uvádí následující členění: 
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8.1 Zaměstnanecké benefity sociální povahy 

Do této skupiny benefitů je řazeno např. životní pojištění, zabezpečení 
zdravotní péče, půjčky a ručení za půjčky, možnost využití firemních jeslí 
a mateřské školky, poskytnutí plné mzdy po určitou dobu nemoci, kari-
érní poradenství, poukazy na dovolenou, kulturní a sportovní akce nebo 
dodatečné odstupné při propouštění zaměstnanců z důvodu nadbyteč
nosti. Jedná se o takové benefity, které mají vést ke zkvalitnění či zpří
jemnění osobního života zaměstnanců Armstrong (2009, s. 383-385). 

8.2 Zaměstnanecké benefity mající vztah k práci 

V tomto případě se jedná např. o poskytování stravenek, zajištění firem
ního stravování, poskytování vzdělávacích kurzů, prodej firemních pro
duktů za nižší ceny apod. Koubek (2015, s. 320). Dalšími benefity této 
povahy může být poskytování nápojů a občerstvení na pracovišti, pořá
dání firemních večírků či teambuildingových akcí (Armstrong 2009, s. 
384). 

8.3 Zaměstnanecké benefity spojené s postavením 
zaměstnance v organizaci 

Do poslední skupiny Koubek (2015, s. 320) řadí např. poskytnutí zaří
zení, které zaměstnanec může využívat i pro soukromé účely, nejčastěji 
se jedná o mobilní telefon, notebook, automobil apod., dalším benefitem 
může být příspěvek na bydlení, oděv atd. 
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Zaměstnanecké benefity lze členit i z hlediska formy na peněžní, kdy za
městnanec obdrží určitý finanční obnos, a nepeněžní, kdy je zaměstnanci 
poskytnuta služba či produkt zdarma nebo s cenovým zvýhodněním 
(Pele 2011, s. 19). 

Systém poskytování zaměstnaneckých výhod může být plošný nebo 
volitelný. V případě plošného systému je všem zaměstnancům umož
něno využívat veškeré nabízené benefity. Plošně většinou bývají stano
veny benefity jako je příspěvek na stravování, 5 týdnů dovolené, sick 
days, pružná pracovní doba apod. Volitelný systém (cafeteria systém) 
dává zaměstnancům možnost zvolit si dle svých preferencí a potřeb vy
užívání těch poskytovaných benefitů, které pro ně budou atraktivní. Vo
litelné benefity mohou být např. příspěvek na životní pojištění, kulturu, 
sport, home office atd. (Šikýř 2016, s. 135). 

Hejzlarová a Patáková (2019) ale upozorňují na to, že v praxi nyní 
zaznamenávají odklon od systému cafeterie, zaměstnanci často nabízené 
benefity vůbec nečerpají, ať už je to z důvodu nevhodné nabídky bene
fitů, časové nebo administrativní náročnosti výběru benefitů, nemož
nosti svou volbu později změnit, nebo také proto, že někteří zaměstnava
telé umožňují zaměstnancům nevyčerpané body zpeněžit. Proto by za
městnavatelé měli prostřednictvím průzkumu zjistit, o jaké benefity mají 
zaměstnanci skutečný zájem, a budou tak plnit svůj účel. V tabulce 8 -
Nejposkytovanější a nejžádanější zaměstnanecké benefity v České re
publice jsou zobrazeny nejžádanější a nejčastěji poskytované zaměstna
necké benefity. Šedou barvou je zakresleno pět nejžádanějších benefitů, 
které se v četnosti umisťují na 2., 4. 6., 8. a 10. místě. Z toho lze usuzovat, 
že jsou zaměstnancům často poskytovány takové benefity, o které nejeví 
přílišný zájem a neplní tak zcela svou funkci. Je tedy na místě, jak již bylo 
řečeno, provést průzkum zájmu o zaměstnanecké benefity samostatně 
v rámci organizace a nabídku benefitů přizpůsobit možnostem organi
zace i výsledkům průzkumu. 
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Tab. 8: Nejposkytovanější a nejžádanější zaměstnanecké benefity v České re
publice 

Nejčastěji poskytované benefity Nejvíce žádané benefity 
1. Stravenky Jazykové vzdělávání 

2. 5 t ýdnů dovo lené Tř ináctý, č t rnáctý plat 

3. Firemní akce 5 t ý d n ů dovo lené 

4. Pružná pracovní d o b a Pružná pracovní d o b a 

5. 
Poskytnut í f i r emn ího mob i l n ího 

te le fonu 
H o m e off ice 

6. Jazykové vzdělávání St ravenky 

7. Občerstvení na pracovišt i Sick days 

8. Tř ináctý, č t rnáctý plat Vzdělávání 

9. Teambu i ld ingy , spo r tovn í aktivity 
Poskytnut í f i r emn ího 

mob i l n ího te le fonu 

10. H o m e off ice Možnos t napracova t si hod iny 

Zdroj: vlastní zpracování dle Macháček 2017, s. 4 

Z tabulky je patrné, že mezi nejžádanější benefity patří jazykové vzdělá
vání, třináctý či čtrnáctý plat, 5 týdnů dovolené, pružná pracovní doba a 
home office. Nejčastěji nabízenými benefity jsou pak stravenky, 5 týdnů 
dovolené, firemní akce, pružná pracovní doba a poskytnutí firemního 
mobilního telefonu. 5 týdnů dovolené a pružná pracovní doba předsta
vují velmi žádané benefity, které jsou současně zaměstnavateli nejčastěji 
poskytované. Ostatní zaměstnanecké benefity se ale na žebříčku četnosti 
poskytování umisťují až v druhé polovině, ač jsou zaměstnanci velmi žá
dané. Firemní akce jsou jednou z nejčastěji nabízených benefitů, ač se 
v prvních deseti nejžádanějších zaměstnaneckých benefitech vůbec ne
objevují, jejich důležitost by ale vzhledem k navazování a prohlubování 
přátelských vztahů na pracovišti neměla být podceňována. 
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Shrnutí 

Zaměstnanecké benefity, pokud jsou organizací poskytovány, náleží za
městnancům ke mzdě s cílem zvyšování jejich spokojenosti, motivace, lo
ajality a zajištění konkurenceschopnosti v odměňování zaměstnanců. Je
jich poskytování se liší dle velikosti organizace a jejich možností, v sou
časné době jsou ale v určité míře poskytovány téměř ve všech organiza
cích. Jejich úplná absence totiž často může vést k nespokojenosti zaměst
nanců a k nežádoucí image organizace, naopak jejich vhodné nastavení 
představuje významnou výhodu. Zaměstnanecké benefity mohou mít po
dobu peněžní i nepeněžní, může se jednat o příspěvky na zdravotní péči, 
kulturní a sportovní akce, stravování, vzdělávání, pořádání teambuildin-
gových akcí, poskytování firemních produktů za zvýhodněné ceny, po
skytnutí mobilního telefonu, notebooku nebo automobilu pro soukromé 
účely, 5 týdnů dovolené, pružnou pracovní dobu, sick days, home office, 
13. nebo 14. plat atd. Benefity mohou být poskytovány plošně všem za
městnancům, nebo může být aplikován volitelný systém tzv. cafeteria 
systém, kdy si zaměstnanci sami vybírají z nabídky benefitů ty, které jsou 
pro ně nejpřínosnější. Aby poskytované benefity skutečně splnily svou 
funkci a nebyly jen finančními náklady pro organizaci, je vhodné předem 
mezi zaměstnanci učinit průzkum zájmu o zaměstnanecké benefity a 
s těmito výsledky dále pracovat. 

Následující praktická část práce, diskuze, závěr a příloha A je z důvodu 
citlivosti poskytnutých dat organizací skryta před veřejností do 31.12. 
2022. 
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9 Metodický postup práce 

Cílem této diplomové práce je analýza systému odměňování zaměst
nanců výroby ve vybrané organizaci. Předmětem praktické části je tedy 
analýza současného systému a vytvoření návrhu nového systému odmě
ňování tak, aby došlo k jeho optimalizaci. Pro tento účel bude vytvořen 
nový systém hodnocení práce, který může být organizací dále využit pro 
tvorbu tarifní stupnice. 

Tento cíl byl zvolen protože z konzultace s HR manažerkou organi
zace vyplynulo, že stávající systém odměňování není vnímán jako zcela 
optimální. A to jak ze strany zaměstnanců, tak částečně i ze strany HR 
oddělení. Organizace jednou ročně provádí průzkum spokojenosti mezi 
zaměstnanci celé organizace (pro potřeby této práce byly relevantní 
pouze odpovědi zaměstnanců výroby). Protože se průzkum týkal něko
lika oblastí a odměňování bylo jen jednou z nich, nebyly získané infor
mace zcela detailní, což je vnímáno jako limitující. V rámci odměňování 
byla v průzkumu zjišťována celková spokojenost zaměstnanců se systé
mem odměňování, konkrétněji zaměřené otázky se pak týkaly vnímané 
spravedlnosti a spokojenosti s výší mzdy, s příplatky a benefity. Z vý
sledků vyplynulo, že jsou zaměstnanci s poskytovanými příplatky a be
nefity ve většinovém zastoupení spokojeni a vnímají je jako optimální. 
Dle zaměstnanců by ale měl být systém poskytováni mzdy přehlednější 
a jasnější, někteří zaměstnanci uváděli, že výši své mzdy nevnímají jako 
spravedlivou. Vzhledem k výše zmiňovaným výsledkům a aktuální situ
aci v organizaci došlo k určité úpravě zadání a práce by měla také přispět 
k optimalizaci systému odměňování zaměstnanců. 

HR oddělení by tedy chtělo novým systémem odměňování zaměst
nanců docílit spravedlivého a přehledného způsobu odměňování, který 
bude jasný a srozumitelný všem zaměstnancům, a který bude přispívat 
také k lepší přehlednosti a nižší administrativní náročnosti pro HR oddě
lení. 
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Praktická část práce je pojata jako kvalitativní výzkum pomocí případové 
studie, která se v tomto případě jeví jako nejvhodnější. „Jde o detailní stu
dium jednoho případu nebo několika málo případů", o zachycení vzájem
ných vztahů a složitosti daného případu (Hendl 2016, s. 102). 

Panuje zde předpoklad, že důkladným studiem a zkoumáním bude 
možné lépe porozumět obdobným případům (Hendl 2016, s. 102). Stake 
(1995, s. 2) chápe případovou studii „jako úsilí o porozumění určitému 
sociálnímu objektu v jeho jedinečnosti a komplexitě". Yin (2012) píše, že 
případová studie je vhodná, pokud chce výzkumník popsat nějaký jev či 
fenomén do hloubky. Sadri (2009) definuje případovou studii jako de
tailní popis aktuální reálné či fiktivní situace nebo problému. 

Případové studie mohou být rozlišovány dle sledovaného případu 
na několik typů, v tomto případě se bude jednat o typ studia organizací a 
institucí, kdy jde o zkoumání firem, odborových organizací, škol apod. 
(Hendl 2016, s. 103-104). Stake případové studie člení celkem na tři typy 
- intrinsitní, instrumentální a kolektivní. 

V tomto případě se bude jednat o typ intrinsitní případové studie, 
kdy se výzkumník věnuje právě jednomu konkrétnímu případu, např. 
fungování nějaké oblasti v organizaci, popisuje ho do hloubky a snaží se 
o jeho porozumění a pochopení fungování a propojení jeho částí. Před
mětem není potvrzení či vyvrácení hypotézy či obohacení teorie (Stake 
1995). 

Dle Hendla mohou být potřebná data získávána rozhovory, pozoro
váním či studiem příslušným dokumentů, není však běžné, že by byly 
současně využily všechny tři typy (Hendl 2016, s. 113). Dokumenty mo
hou doplňovat informace získané rozhovory či pozorováním a být tak 
pouze doplňkovou metodou sběru dat, ale rovněž mohou být jediným 
zdrojem. Pro účely této práce bude autorka vycházet ze studia sekundár
ních dat, které byly organizací pro účel této práce poskytnuly. Bude se 
jednat o úřední dokumenty, jako je kolektivní smlouva, mzdový předpis, 
popis pracovního místa, výsledky provedeného průzkumu apod., a o vir
tuální data volně dostupná na internetu, zde půjde o webové stránky or
ganizace Amcor Flexibles s.r.o. (Hendl 2016, s. 208-209). 
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V práci bude nejprve analyzován odměňovací systém organizace, k 
čemuž bude využito studium příslušné podnikové dokumentace. Poté 
bude předložen návrh na systém hodnocení prací, kde bude autorka vy
cházet z literární rešerše popsané v teoretické části práce. Vytvořený 
systém hodnocení prací bude poté využit pro návrh nového systému od
měňování, což je předmětem kapitoly 13, kde je popsán způsob, jakým 
by bylo možné navrženou bodovou soustavu využít pro tvorbu tarifní 
stupnice a optimalizovat tak systém odměňování zaměstnanců výroby. 
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10 Představení organizace 

Nadnárodní australská organizace Amcor se zabývá vývojem a výrobou 
vysoce kvalitních obalových materiálů pro různé druhy nápojů, potravin, 
zdravotnických pomůcek a přístrojů, produktů pro osobní péči atd. Am
cor je dlouholetým dodavatelem plastových, kovových, skleněných, tex
tilních a dalších obalových materiálů pro různé druhy produktů. Působí 
ve více než 40 zemích po celém světě, svou centrálu má v Zurichu a aktu
álně zaměstnává cca 33 000 zaměstnanců. Myšlenkou organizace je vy
rábět funkční, kvalitní a cenově příznivé obaly pro své zákazníky a jejich 
spotřebitele, které jsou zároveň udržitelné pro životní prostředí 
(www.amcor.com). 

Organizace Amcor „se řadí mezi světové jedničky v oblasti trvalé udr-
žitelnosti, na základě svého přístupu a výkonů v sociální a ekonomické ob
lasti i přístupu k životnímu prostředí se objevila v žebříčku Dow Jones 
Sustainabillity World Index" (Truxová 2019). „Společnost Amcor se snaží 
plnit ty nejvyšší standardy týkající se etických a enviromentálních postupů 
vedoucích k zajištění trvalé udržitelnosti" (www.protext.cz). 

Pobočka působící v České republice Amcor Flexibles Nový Bydžov, 
s.r.o. vznikla zápisem do obchodního rejstříku roku 1997 a zabývá se vý
robou obalových materiálů pro potravinářský průmysl, vývoj ale není 
předmětem její činnosti. K roku 2020 zaměstnává celkem 214 zaměst
nanců, z toho jich ve výrobě působí 120, v oddělení HR to jsou 3 zaměst
nanci, kteří mimo jiné řeší právě i hodnocení práce a odměňování za
městnanců, jež je předmětem této práce a s nimiž autorka při zpracování 
praktické části spolupracovala (Výroční zpráva 2019 Amcor Flexibles 
Nový Bydžov, s.r.o.). 
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11 Současný systém odměňování 
organizace 

11.1 Mzdový systém organizace 

Mzdový systém organizace je popsán v interním dokumentu organizace 
- v mzdovém předpisu, jímž se při dodržení obecně závazných pracov
něprávních předpisů řídí. Jedná se o zákon č. 262/2006 Sb., zákoník 
práce ve znění pozdějších předpisů a nařízení vlády č. 567/2006 o mini
mální mzdě, o nejnižších úrovních zaručené mzdy, o vymezení ztíženého 
pracovního prostředí a o výši příplatku ke mzdě za práci ve ztíženém pra
covním prostředí ve znění pozdějších předpisů. Dále je specifikován v 
mzdové části kolektivní smlouvy a v příloze mzdového předpisu. Organi
zace je povinna zajišťovat rovné zacházení se všemi zaměstnanci. Pokud 
jde o odměňování za práci a pracovní podmínky, je zakázána jakákoliv 
diskriminace z důvodu pohlaví, rasy, jazyka, náboženství, sexuální orien
tace, členství v politických stranách apod. Za diskriminaci se nepovažují 
případy stanovené zákoníkem práce nebo zvláštním právním předpisem. 
Zaměstnancům vykonávajícím stejnou práci nebo práci stejné hodnoty 
(práce obdobné složitosti, odpovědnosti a namáhavosti, při obdobných 
pracovních schopnostech, za stejných nebo srovnatelných pracovních 
podmínek) přísluší stejná úroveň mzdy (Kolektivní smlouva společnosti 
Amcor Flexibles Nový Bydžov, s.r.o.). 

Organizace se dále zavazuje zvýšit celkový objem poskytovaných 
mzdových prostředků minimálně o výši inflace a to od 1.10. 2020, 1.10. 
2021 a 1.10. 2022. Organizace je dále povinna poskytnout zaměstnan
cům za vykonanou práci mzdu bez ohledu na svou aktuální ekonomickou 
situaci. Mzda je vyplácena bezhotovostním převodem na jejich bankovní 
účty převodním příkazem a je splatná k 10. dni následujícího měsíce po 
měsíci, ve kterém zaměstnanci vzniklo právo na mzdu. Dále je zaměstna
vatel povinen vydat zaměstnanci doklad s údaji o jednotlivých složkách 
mzdy a případných srážkách (ibid). 
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Mzda zaměstnanců výroby se skládá ze základní hodinové mzdy, pohyb
livé složky mzdy a mzdových příplatků (Mzdový předpis organizace Am-
cor Flexibles Nový Bydžov, s.r.o.). 

Složky mzdy zaměstnanců (ibid). 

o Základní složka mzdy 
o Pohyblivá složka mzdy 

• Prémie 
o Mzdové příplatky 

• Odměna za práci přesčas 
• Odměna za práci ve svátek 
• Odměna za noční práci 
• Odměna za práci v odpolední směně 
• Odměna za práci v sobotu a v neděli 
• Odměna za pracovní pohotovost 

11.1.1 Základní složka mzdy 

Zaměstnancům výroby v hlavním pracovním poměru je poskytována za 
vykonanou práci časová - hodinová mzda, její výše je stanovena ve 
mzdovém výměru, který zaměstnanec obdrží společně s pracovní 
smlouvou (Mzdový předpis organizace Amcor Flexibles Nový Bydžov, 
s.r.o.). 

11.1.2 Pohyblivá složka mzdy 

Nárok a konkrétní výše pohyblivé složky mzdy závisí na individuálním 
výkonu zaměstnance, který je posuzován na základě plnění klíčových 
ukazatelů výkonnosti stanovených zaměstnavatelem před začátkem 
hodnoceného období (ibid). 
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Prémie 

Prémie je nenároková složka mzdy a je zaměstnancům poskytována za 
splnění předem stanovených cílů, ty jsou vyjádřené číselně nebo jinou 
měřitelnou formou. Prémie jsou vypočítávány ze základní mzdy za od
pracovanou dobu, včetně základní mzdy za přesčasovou práci. 

Organizace má zavedeny tři prémiové systémy, přičemž každý za
městnanec je zařazen do jednoho z nich. Zaměstnanci výroby spadají do 
prémiového systému pro zaměstnance výroby, skladu, údržby, cell lea
dery a laboratorní techniky. Pro cell leadery, laboratorní techniky, za
městnance pracující ve výrobě, skladu nebo údržbě, kteří jsou odměňo
váni hodinovou mzdou, je stanovena prémie do výše 25 %. Prémiové 
ukazatele jsou hodnoceny přímým nadřízeným zaměstnancem měsíčně, 
ve stejném časovém intervalu jsou prémie i vypláceny. Čtvrtletně je pak 
vyplácena prémie za dodržování plného fondu pracovní doby. Povinností 
manažera oddělení je doplnit prémie pro příslušné zaměstnance do 
složky „Prémie" vždy do termínu stanoveném HR oddělením pro dané 
období, přesnou procentuální výši určuje také přímý nadřízený (Mzdový 
předpis organizace Amcor Flexibles Nový Bydžov, s.r.o.). 

Zaměstnanci, kteří jsou ve výpovědní lhůtě a kterým náleží měsíční 
nebo roční prémie, není zaměstnavatel povinen prémii poskytnout (ibid. 

Náhrada mzdy 

Zaměstnancům náleží náhrada mzdy v případě prostoje - pokud zaměst
nanec nemůže vykonávat práci z důvodu přechodné závady na strojním 
zařízení, kterou nezavinil, výpadku dodávky surovin nebo z důvodu 
chybných pracovních podkladů a zároveň nebyl převeden na jinou práci, 
náleží mu náhrada mzdy ve výši 100 % průměrného výdělku. Totožná 
náhrada mu náleží v případě, že práci nemůže vykonávat z důvodu pře
chodné závady, která byla způsobena nepříznivými povětrnostními 
vlivy. Pokud stojí v cestě výkonu práce jiné překážky, přísluší zaměst
nanci náhrada mzdy ve výši průměrného výdělku (Kolektivní smlouva 
společnosti Amcor Flexibles Nový Bydžov, s.r.o.). 
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11.1.3 Mzdové příplatky 

Mzdové příplatky jsou popsány v mzdovém předpisu organizace a v pří
loze mzdového předpisu č. 1 - Mzdové příplatky nebo se aplikují platné 
právní předpisy. 

Odměna za práci přesčas 

Dle § 114, odstavce 1 zaměstnanci za dobu práce přesčas náleží mzda s 
příplatkem ve výši 25 % z průměrného výdělku. Za práci přesčas v so
botu a v neděli je poskytován příplatek ve výši 40 % průměrného vý
dělku, pokud se zaměstnavatel se zaměstnancem nedohodli na poskyt
nutí náhradního volna (Mzdový předpis organizace Amcor Flexibles 
Nový Bydžov s.r.o.). „Neposkytne-li zaměstnavatel zaměstnanci náhradní 
volno v době 3 kalendářních měsíců po výkonu práce přesčas nebo v jinak 
dohodnuté době, přísluší zaměstnanci k dosažené mzdě příplatek podle od
stavce 1 "(zákon č. 262/2006 Sb., zákoník práce §114, odst. 2). 

Maximální počet hodin odpracovaných přesčas je v průměru 8 ho
din týdně za období 26 po sobě jdoucích týdnů (zákon č. 262/2006 Sb., 
zákoník práce § 93, odst. 4). 

Odměna za práci ve svátek 

Za dobu práce ve svátek přísluší zaměstnanci dosažená mzda a náhradní 
volno v rozsahu práce konané ve svátek, které mu bude poskytnuto v 
souladu s § 115 odst. 1 zákoníku práce. Zaměstnavatel se může se za
městnancem dohodnout na poskytnutí příplatku namísto náhradního 
volna, ten činí 100 % průměrného výdělku (Mzdový předpis organizace 
Amcor Flexibles Nový Bydžov, s.r.o.). 

Odměna za noční práci 

Za noční práci (tj. mezi 22:00-6:00) vykonávanou na základě rozpisu 
směn náleží zaměstnanci příplatek ve výši 18 Kč za každou odpracova
nou hodinu. 
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Pokud u zaměstnance 10 % průměrného výdělku přesáhne 18,- Kč, bude 
mu vyplacen příplatek za noční směnu ve výši 10 % průměrného hodi
nového výdělku (Příloha mzdového předpisu č. 1 - Mzdové příplatky). 

Odměna za práci v odpolední směně 

Za práci v odpolední směně (tj. mezi 14:00-22:00) vykonávanou na zá
kladě rozpisu směn náleží zaměstnanci příplatek ve výši 10 % průměr
ného výdělku (ibid). 

Odměna za práci v sobotu a neděli 

Za práci v sobotu a v neděli (tj. od soboty 00:00 do neděle 24:00) vyko
návanou na základě rozpisu směn náleží zaměstnanci příplatek ve výši 
10 % průměrného výdělku (Příloha mzdového předpisu č. 1 - Mzdové 
příplatky). 

Odměna za pracovní pohotovost 

Za 1 hodinu pracovní pohotovosti náleží zaměstnanci odměna ve výši 10 
% průměrného výdělku (Mzdový předpis organizace Amcor Flexibles 
Nový Bydžov, s.r.o.). 

11.2 Zaměstnanecké benefity 

Organizace poskytuje svým zaměstnancům benefity peněžního i nepe
něžního charakteru. Benefity chápe jako jeden z prostředků k motivaci a 
stabilizaci zaměstnanců v organizaci a systém zaměstnaneckých bene-
fitů je přizpůsoben potřebám a preferencím zaměstnanců. 

11.2.1 Peněžní benefity 

Odměny při pracovních a životních výročích 

Zaměstnanci je vyplácena odměna do maximální výše 700 Kč ročně při 
dovršení 50 let a 60 let věku a při prvním skončení pracovního poměru 
po nabytí nároku na odchod do starobního či invalidního důchodu. 
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Odměna nepřekročí celkovou částku 15 000 Kč a zaměstnanci náleží při 
nepřetržité době zaměstnání v organizaci nad 5 let. Organizace zaměst
nanci dále vyplatí příspěvek ve výši 2 500 Kč při narození dítěte či při 
vlastní svatbě, pokud jsou zaměstnanci organizace obě osoby, bude pří
spěvek vyplacen každému z nich (Příloha mzdového předpisu č. 3 - Pro
gram zaměstnaneckých výhod). 

Dále je zaměstnancům vyplácena odměna při nepřetržité době za
městnání v organizaci dle následující tabulky 9 - Odměna při nepřetržité 
době zaměstnání v organizaci. 

Tab. 9: Odměna při nepřetržité době zaměstnání v organizaci 

10 let max do výše 5 000 Kč 
15 let max do výše 7 000 Kč 
20 let max do výše 9 000 Kč 
25 let max do výše 11 000 Kč 
30 let a každých dalších 5 let max do výše 13 000 Kč 

Zdroj: vlastní zpracování dle přílohy mzdového předpisu č.3- Program zaměstnaneckých 

výhod 

Náhrada mzdy po dobu prvních 3 kalendářních dnů nemoci 

Všem zaměstnancům v pracovním poměru trvajícím minimálně 12 mě
síců organizace hradí první 3 dny pracovní neschopnosti takovou část
kou, jakou je mu hrazena náhrada mzdy v období 4. až 14. dne pracovní 
neschopnosti. Tato náhrada zaměstnanci náleží pouze za pracovní dny 
zaměstnance, dle jeho předem stanoveného harmonogramu směn, a to 
maximálně 2x v kalendářním roce (ibid). 

Odměna za využití pracovní doby 

Všem zaměstnancům v hlavním pracovním poměru vzniká každé 3 mě
síce nárok na odměnu ve výši 2 500 Kč za předpokladu, že celkový od
pracovaný fond za tuto dobu není záporný, zaměstnanec nečerpal nepla
cené volno, ošetřování člena rodiny, ani nebyl v pracovní neschopnosti 
apod. 

75 



V případě, že zaměstnanec čerpal náhradní volno, home office, dovole
nou či se účastnil bezplatného darování plazmy či krve, nárok na tuto od
měnu nezaniká (Příloha mzdového předpisu č. 3 - Program zaměstna
neckých výhod). 

11.2.2 Nepeněžní benefity 

Benefitní systém Cafeterie 

Organizace poskytuje zaměstnancům v rámci nepeněžních benefitů pří
spěvky na zdraví, vzdělání, kulturu, pojištění a rekreaci formou měsíč
ního příspěvku do benefitního systému Cafeterie. Zaměstnanci mají do 
svého konta tohoto internetového systému přístup po přihlášení svými 
unikátními přihlašovacími údaji, mohou kontrolovat stav konta a čerpat 
benefity. Vždy k prvnímu dni v měsíci jsou zaměstnancům na jejich konta 
připsány body. Jejich počet je stanoven dle délky působení zaměstnance 
v organizaci, tyto údaje jsou zobrazeny v tabulce 10 - Měsíční příděl 
bodů v systému Cafeterie (ibid). 

Tab. 10: Měsíční příděl bodů v systému Cafeterie 

Délka pracovního poměru 0-3 měsíce 4 měsíce-1 rok 1 rok-5 let 5-10 let 10 let a více 
Měsíční příděl bodů 0 500 1000 1500 2000 

Zdroj: vlastní zpracování dle Mzdového předpisu organizace - Příloha 3 - Pro
gram zaměstnaneckých výhod 

Body jsou proměňovány v peněžní hodnotu v poměru 1:1. Zaměstnanci 
si poté v online katalogu benefitů volí ty benefity, které jsou pro ně nej
více atraktivní a na které svým bodovým skóre dosahují. Přidělené body 
mají platnost pouze ve fiskálním roce (tj. např. červenec 2019-červen 
2020), ve kterém byly přiděleny, konta jsou anulována vždy k 30. červnu 
daného fiskálního roku. Nevyčerpané body zaměstnanců jsou poté věno
vány na charitativní účely. 
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Zaměstnancům nárok na připisování bodů zaniká v případě, že se na
chází ve výpovědní lhůtě nebo v případě, že jsou v pracovním poměru 
méně než 3 měsíce. Zaměstnanec má nárok na čerpání bodů v měsíci ná
sledujícím po měsíci, ve kterém uplynula tříměsíční doba od nástupu do 
práce (Příloha mzdového předpisu č. 3 - Program zaměstnaneckých vý
hod). Zaměstnanci mohou volit mezi následujícími benefity: 

Vzdělání 

Zaměstnavatel nabízí například kurzy cizího jazyka, počítačové kurzy 
nebo benefity Cafeterie v kategorii „Rozvoj a vzdělání". Zaměstnanci se 
těchto kurzů účastní mimo svou pracovní dobu (Příloha mzdového před
pisu č. 3 - Program zaměstnaneckých výhod). 

Dovolená, rekreace, zájezd 

Zaměstnanci v této kategorii mohou čerpat příspěvek na dovolenou, re
kreaci nebo zájezd, dále jsou nabízeny benefity Cafeterie v kategorii „Ces
tování a rekreace" (ibid). 

Kulturní pořady, sportovní akce a zdraví 

Do této kategorie patří vstupné do divadel, kin, na koncerty, do sportov
ních zařízení apod., online nákup na www.lekarna.cz a www.slevomat.cz.  
příspěvek na očkování a benefity Cafeterie v kategorii „Zdraví", Kultura", 
a „Sport" (Příloha mzdového předpisu č. 3 - Program zaměstnaneckých 
výhod). 

Překážky na straně zaměstnance 

Nad rámec zákonné úpravy uvedené v nařízení vlády č. 590/2006 Sb. je 
zaměstnancům poskytnuto pracovní volno s náhradou mzdy ve výši prů
měrného výdělku po dobu dvou dnů v případě narození dítěte a jednoho 
dne v případě prvního nástupu dítěte do 1. třídy základní školy (ibid). 
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Příspěvek na stravování 

Zaměstnancům za předpokladu odpracování nejméně 3 hodin v pracovní 
směně v standardním pracovním režimu vzniká nárok na jednu stra
venku nebo na jedno teplé jídlo za jednu pracovní směnu (Příloha mzdo
vého předpisu č. 3 - Program zaměstnaneckých výhod). 

Občerstvení na pracovišti 

Zaměstnancům je na pracovišti k dispozici pitná voda, která je plně hra
zena zaměstnavatelem. Na pracovišti jsou k dispozici automaty s nápoji, 
kávou a potravinami, jejich cenu hradí v plné výši zaměstnanec (ibid). 
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12 Tvorba systému hodnocení prací 

Předmětem této kapitoly je vytvořit nový systém hodnocení práce, který 
bude základem pro návrh nového systému odměňování, tedy tvorby ta
rifní stupnice. Z možných metod představených v teoretické části v kapi
tole 4 Hodnocení práce byla jako nejvhodnější zvolena bodovací metoda. 
Aby bylo dosaženo co možná nejobjektivnějšího hodnocení prací, jevilo 
se jako vhodné využít jednu z analytických metod. Ty vycházejí z ohod
nocení několika klíčových faktorů práce, namísto neanalytických, kdy se 
práce porovnávají mezi sebou jako celky a na jednotlivé faktory není 
brán zřetel. Bodovací metoda byla vyhodnocena jako vhodnější, protože 
práci člení na faktory a dále na subfaktory, na rozdíl od metody faktoro
vého porovnávání, kde subfaktory nefigurují. 

Ve výrobě působí celkem 120 zaměstnanců, jejichž práce má být 
předmětem hodnocení. Nejprve tedy bylo nutné pro každý typ práce zvo
lit klíčová pracovní místa, na základě kterých se pak budou hodnotit 
všechna ostatní. Po konzultaci s HR manažerkou organizace byla na zá
kladě studia popisu a specifikace pracovního místa jako klíčová pracovní 
místa zvolena tato: 1. tiskař, 2. tiskař, 3. tiskař, válcař, lepič/řezač, myč a 
manipulant. Poté byly stanoveny klíčové/placené faktory práce, kterými 
jsou znalosti a dovednosti, odpovědnost, samostatnost a složitost, zdů
vodnění této volby je uvedeno v kapitole 12.1 Bodovací metoda hodno
cení práce. Každému faktoru pak náleží jeho charakteristika, aby nedošlo 
k nesprávné interpretaci. Protože není žádný z faktorů považován za více 
či méně důležitý, jejich váhy byly stanoveny stejně a maximum dosaže
ných bodů je ve všech případech 120. 

Dále byly pro jednotlivé faktory definovány subfaktory, jejich 
obecná charakteristika a charakteristika jednotlivých úrovní. Faktoru 
znalosti a dovednosti náleží subfaktory pracovní postupy a délka praxe, 
tedy odborné zkušenosti v dané doméně odbornosti. Faktoru odpověd
nost náleží subfaktory odpovědnost za vlastní práci a za práci jiných lidí. 
Faktoru samostatnost pak výkon práce a rozhodování. Těmto subfakto-
rům náleží úrovně 1-4 a odpovídající bodové ohodnocení 15-60. Faktor 
složitost nemá subfaktory definovány, ale protože má stejnou váhu jako 
ostatní faktory, bodové rozmezí je zde nastaveno na 20-120 a je zde i širší 
škála úrovní, konkrétně 1-6, v tabulce je pole subfaktoru vyznačeno - X. 
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Příloha A VJrfkiŮEaJd34xpcfaďtaasMcftgdMiBtoli 
v rešeršní části této práce a studia 
podnikové dokumentace, jako jsou popisy 
a specifikace pracovního místa. Zanesením 
výše uvedených informací do tabulky 
vznikl faktorový plán, viz tabulka 11 -
Faktorový plán pro praktickou část, na 
základě něhož byl vyplněn formulář pro 
hodnocení prací, viz tabulka 12 - Formulář 
pro hodnocení jednotlivých prací. 
Vyhodnocený formulář pro jednotlivá 
klíčová pracovní místa je k dispozici 
v příloze A -
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T V O R B A SYSTÉMU HODNOCENÍ PRACÍ 

Vyhodnocený formulář pro hodnocení. Současně byly pro co neobjektiv
nější ohodnocení využily i slovní charakteristiky faktorů, subfaktorů a 
jejich úrovní. 
Po vyplnění úrovní a tomu odpovídající bodové ohodnocení všech fak
torů a subfaktorů byly jednotlivé body sečteny a výsledné skóre hodnoty 
práce zaneseno a seřazeno do tabulky 13 - Hodnoty práce pracovních 
míst ve výrobě, čímž vzniklo pořadí prací. S bodovým ohodnocením 460 
bodů je na prvním místě pořadí prací 1. tiskař, s 375 body 2. tiskař, poté 
s 325 body válcař, s 315 body lepič/řezač, na pátém místě s 260 body 3. 
tiskař, na šestém místě s 250 body manipulant a na posledním místě 
s 230 body myč. 

12.1 Bodovací metoda hodnocení práce 

Volba faktorů 

U manuálně pracujících zaměstnanců výroby byl jako klíčový faktor shle
dán faktor znalosti a dovednosti. Popisy a specifikace pracovních míst 
obsahují detailní popis pracovního postupu, potřebného materiálu, pra
covních pomůcek, pomůcek bezpečnosti a ochrany zdraví při práci apod. 
Faktor byl volen také z toho důvodu, aby bylo možné diferencovat za
městnance s vyšší úrovní těchto znalostí a dovedností. Úroveň znalostí a 
předešlých odborných zkušeností s prací v dané doméně odbornosti na 
obdobném pracovní místě byla shledána jako důležitý placený faktor, 
díky němuž bude možné diferencovat a lépe odměnit zaměstnance s bo
hatšími zkušenostmi. Subfaktory znalost pracovních postupů a délka 
praxe byly vyhodnoceny jako stejně důležité, a proto oběma přísluší ma
ximální počet bodů 60, celkem potom 120. 
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T V O R B A SYSTÉMU HODNOCENÍ PRACÍ 

Druhým klíčovým faktorem je odpovědnost. Z informací dostupných 
z popisu a specifikace pracovních míst bylo zjištěno, že některým pracov
ním místům přísluší kontrola pouze své pracovní činnosti a některým 
také kontrola práce ostatních zaměstnanců, tím se práce stává náročnější 
a mělo by to být v hodnocení práce promítnuto. Jako subfaktory stejné 
váhy byly tedy potom voleny odpovědnost za vlastní práci a odpovědnost 
za práci jiných lidí. 

Jako třetí faktor byl zvolen faktor samostatnost a k němu subfaktory 
samostatnost při výkonu práce a samostatnost v rozhodování. Protože 
někteří zaměstnanci dle popisu a specifikace pracovního místa potřebují 
asistenci či následnou kontrolu při provádění některých pracovních čin
ností vedoucím zaměstnancem, jevilo se jako vhodné tento faktor také 
začlenit, aby byli zaměstnanci, kteří jsou schopni samostatného výkonu 
práce, diferencováni od těch ostatních. Totéž platí i pro subfaktor samo
statnost v rozhodování. 

Posledním čtvrtým faktorem je faktor složitost, u něhož se nejevilo 
jako přínosné definovat subfaktory. Protože jsou pracovní postupy pra
covních pozic různé obtížnosti, rozmanitosti a rozsáhlosti, měla by být i 
hodnota těchto pracovních míst odlišena. 

Charakteristika faktorů a subfaktorů 

Faktor 1: Znalosti a dovednosti 

Definice faktoru: Potřebná úroveň znalostí a dovedností pro optimální 
výkon práce na dané pracovní pozici 

Subfaktory: Znalost pracovních postupů, délka praxe 

Definice subfaktorů znalost pracovních postupů: Úroveň znalostí po
třebných pracovních postupů na dané pracovní pozici 
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T V O R B A SYSTÉMU HODNOCENÍ PRACÍ 

Definice úrovní subfaktoru znalost pracovních postupů: 

1. Žádná nebo velmi nízká znalost potřebných pracovních po
stupů znemožňující optimální výkon práce 

2. Částečná znalost potřebných pracovních postupů umožňující 
ne zcela optimální výkon práce 

3. Optimální znalost potřebných pracovních postupů umožňující 
optimální výkon práce 

4. Úplná znalost potřebných pracovních postupů umožňující nad
standardní výkon práce 

Definice subfaktoru délka praxe: Délka praxe na srovnatelné pracovní 
pozici v oboru - odborná zkušenost v dané doméně odbornosti 

Definice úrovní subfaktoru délka praxe: 
1. žádná 
2.1-4 roky 
3. 5-9 let 
4.10 let a více 

Faktor 2: Odpovědnost 

Definice faktoru: Míra odpovědnosti za práci odvedenou ve výrobě na 
daném pracovním místě 

Subfaktory: za vlastní práci, za práci jiných lidí 

Definice subfaktoru odpovědnost za vlastní práci: Míra odpověd
nosti, kterou zaměstnanec nese za vlastní odvedenou práci 

Definice úrovní subfaktoru odpovědnost za vlastní práci: 

1. Žádná nebo minimální odpovědnost za vlastní odvedenou práci 
(veškerá odvedená práce je kontrolována nadřízeným zaměstnancem) 

2. Částečná odpovědnost za vlastní dílčí práce (dílčí práce zaměst
nance je kontrolována nadřízeným zaměstnancem) 
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3. Plná odpovědnost za vlastní dílčí práce (finální práce je kontro
lována nadřízeným zaměstnancem) 

4. Plná odpovědnost za vlastní odvedenou práci 

Definice subfaktoru odpovědnost za práci jiných lidí: Míra odpověd
nosti, kterou zaměstnanec nese za práci jiných lidí 

Definice úrovní subfaktoru odpovědnost za práci jiných lidí: 

1. Žádná odpovědnost za práci jiných lidí 
2. Odpovědnost za kontrolu dílčích prací jiných zaměstnanců 
3. Odpovědnost za kontrolu práce jako celku (finální práce) jiných 

zaměstnanců 
4. Odpovědnost za řízení a kontrolu skupiny či útvaru, organizace 

a kontrola odvedené práce (Koubek 2007, s. 295) 

Faktor 3: Samostatnost 

Definice faktoru: Míra, v jaké je zaměstnanec schopný a kompetentní 
vykonávat práci samostatně bez pomoci kolegů a nadřízených zaměst
nanců 

Subfaktory: výkon práce, rozhodování 

Definice subfaktoru výkon práce: Míra, v jaké je zaměstnanec schopen 
samostatného výkonu práce 

Definice úrovní subfaktoru výkon práce: 

1. Vykonávání veškeré práce na základě pokynů vedoucího za
městnance 

2. Vykonávání práce částečně samostatně, částečně na základě po
kynů vedoucího zaměstnance 

3. Vykonávání práce z většinové části samostatně s potřebou kon
troly vedoucího zaměstnance 

4. Vykonávání práce zcela samostatně bez potřeby kontroly ve
doucího zaměstnance 
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Definice subfaktoru rozhodování: Míra, v jaké je zaměstnanec kompe
tentní pro samostatné rozhodování při výkonu práce 

Definice úrovní subfaktoru rozhodování: 

1. Žádná pravomoc pro samostatné rozhodování 
2. Nízká pravomoc pro samostatné rozhodování 
3. Neúplná pravomoc pro samostatné rozhodování 
4. Úplná rozhodovací pravomoc 

Faktor 4: Složitost 

Definice faktoru: „Proměnlivost a rozmanitost (namáhavost) úkolů pro
váděných držitelem pracovního místa a rozsah používaných dovedností" 
(Armstrong 2002, s. 573). 

Subfaktory: nejsou definovány - X 

Definice úrovní: 
1. „Často se opakující práce, při níž se vykonávají tytéž úkoly nebo 

skupiny úkolů bez jakýchkoliv významných změn " 
2. Dosti úzký okruh vykonávaných úkolů, které jsou navzájem pří
buzné a znamenají používání omezeného rozsahu dovedností. 
3. Existuje určitá rozmanitost prováděných činností, i když obecně 

jsou tyto činnosti dosti podobné. Musí se používat dosti široký rozsah do
vedností. 

4. Rozmanitá škála obecně podobných úkolů. Uplatňuje se široká 
škála organizačních, odborných nebo řídících dovedností. 

5. Velká rozmanitost úkolů, z nichž mnohé si nejsou navzájem po
dobné nebo příbuzné. Uplatňuje se široká škála odborných nebo manažer
ských dovedností. 

6. Práce je multidisciplinární a znamená plnění širokého okruhu vy
soce rozmanitých povinností." 

Zdroj: (Armstrong 2002, s. 573) 
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Faktorový plán vycházející zvýše uvedeného je zobrazen v tabulce 11 
Faktorový plán pro praktickou část 

Tab. 11: Faktorový plán pro praktickou část 

Faktor 
Maximum 

bodů 
Subfaktory 

Body přidělené jednotlivým úrovním 
Faktor 

Maximum 
bodů 

Subfaktory 
1. 2. 3. 4. 5. 6. 

Znalosti a 
dovednosti 

120 pracovní postupy 15 30 45 60 X X Znalosti a 
dovednosti 

120 
délka praxe 15 30 45 60 X X 

Odpovědnost 120 za vlastní práci 15 30 45 60 X X 
Odpovědnost 120 

za práci .jiných lidí 15 30 45 60 X X 

Samostatnost 120 výkon práce 15 30 45 60 X X 
Samostatnost 120 

rozhodování 15 30 45 60 X X 
Složitost 120 X 20 40 60 80 100 120 

Zdroj: vlastní zpracování 

V tabulce 12 je zobrazen Formulář pro hodnocení jednotlivých prací 

Tab. 12: Formulář pro hodnocení jednotlivých prací 

Pracovní místo 
Úroveň Bodové ohodnocení 

název pracovního místa 
Úroveň Bodové ohodnocení 

Znalosti a dovednosti 
pracovní postupy 

Znalosti a dovednosti 
délka praxe 

Odpovědnost 
za vlastní práci 

Odpovědnost 
za práci .jiných lidí 

Samostatnost 
výkon práce 

Samostatnost 
rozhodování 

Složitost X 
Hodnota práce 0 

Zdroj: vlastní zpracování 
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Tabulka 13 - Hodnoty práce pracovních míst ve výrobě zobrazuje vý
sledné pořadí prací 

Tab. 13: Hodnoty práce pracovních míst ve výrobě 

Pracovní pozice Hodnota práce Pořadí prací 
1. tiskař 460 1 
2.tiskař 375 2 
válcař 325 3 
lepič/řezač 315 4 
3. tiskař 260 5 
manipulant 250 6 
mvč 230 7 

Zdroj: vlastní zpracování 
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13 Návrh nového systému odměňování 

Předmětem této části práce je podat návrh a doporučení pro praktické 
použití navržené bodové soustavy, tedy podat návrh na nový způsob od
měňování zaměstnanců a zhodnotit možná omezení tohoto návrhu. Před 
samotným vytvářením tarifní stupnice, tedy vytvářením tarifních 
stupňů, stanovováním výše mzdového tarifu a jeho přiřazování k stup
ňům je třeba provést mzdové šetření. Na základě jeho výsledků bude 
možné nastavit takovou výši a rozpětí mzdových tarifů, které bude kon
kurenceschopné na trhu práce. Měly by být zjišťovány informace jako je 
název, velikost a organizační struktura organizací, využívaný způsob od
měňování zaměstnanců, popisy práce pracovních míst, úroveň vzdělání 
a délka praxe zaměstnanců, rozpětí mzdových tarifů, poskytované za
městnanecké benefity apod. Možnou metodou analýzy tržních sazeb jsou 
publikovaná šetření, která umožňují rychlé a finančně nenákladné zís
kání požadovaných informací. Je ale nutné brát zřetel na aktuálnost in
formací, problematické může být nepřesné porovnání prací. Další meto
dou by mohla být klubová šetření nebo dodatkově průzkum inzerátů, 
problematické ale je, že organizace ve svých inzerátech nabízenou mzdu 
vždy nezveřejňují. Dále je třeba brát v potaz možnosti organizace a další 
skutečnosti, které upravují minimální úroveň mzdového tarifu. 

Dalším krokem v tvorbě tarifní stupnice je přiřazení na základě stu
dia popisu a specifikace pracovního místa všech zbývajících pracovních 
míst ve výrobě ke stanoveným sedmi klíčovým pracovním místům, těmi 
jsou: 1. tiskař, 2. tiskař, válcař, lepič/řezač, 3. tiskař, myč a manipulant. 
Ve výrobě působí většina zaměstnanců právě na výše zmíněných pozi
cích, navíc tam figurují pracovní pozice jako je operátor stroje Bobst a 
operátor na hlubotisku, tato pracovní místa budou přiřazena ke klíčo
vému pracovnímu místu 1. tiskař. Pracovní místo přípravář štočků bude 
přiřaditelné ke klíčovému pracovnímu místu 3. tiskař. 

Využitím vytvořeného bodovacího systému lze ohodnotit tyto práce 
a získanou hodnotu práce, tj. celkové bodové skóre, je třeba převést do 
mzdového tarifu, což lze učinit využitím mzdové rovnice, kdy je získaná 
bodová hodnota každé klíčové práce násobena peněžním koeficientem, 
tj. finanční částkou za jeden bod a následně přičtena k základní částce, 
tedy pevně stanovené částce odpovídající nulové hodnotě práce. 
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Dále je třeba určit typ tarifní stupnice. Jako nejvhodnější se v tomto pří
padě pravděpodobně jeví mzdová tarifní stupnice s překrývajícím rozpě
tím mzdových tarifů. Odměňování zaměstnanců výroby hodinovou 
mzdou bylo hodnoceno jako vhodné a výše mzdového tarifu by tedy byla 
uváděna v Kč za odpracovanou hodinu práce. Odměňování úkolovou 
mzdou by mohlo vést k nekvalitně odváděné práci. Díky překrývaní 
mzdových tarifů je možné mzdu zaměstnanců výroby diferencovat a od
měňovat nadstandardní znalosti a dovednosti, vysoký pracovní výkon, 
zohlednit i délku praxe, tedy odbornou zkušenost v dané doméně odbor
nosti atp. i bez použití dalších dodatkových mzdových forem. Tento typ 
tarifní stupnice a tomu odpovídající způsob diferenciace mzdy je pro za
městnance motivující, a proto je navržen jako nejvhodnější. Co se týče 
rozpětí mzdového tarifu, je doporučeno držet se ve všech stupních kon
stantního rozpětí bodů, ke kterým bude přiřazeno odpovídající kon
stantní rozpětí tarifu. U nejvyššího stupně je pro dostatečnou motivaci 
zaměstnanců možné nastavit širší rozpětí tarifu, jelikož už zde není mož
nost kariérního postupu na jinou pozici ve výrobě a s tím související mož
nost získání vyšší finanční odměny. 

Co se týče volby struktury tarifních stupňů, jako vhodná se jeví 
struktura širokých stupňů, počet stupňů se pohybuje cca mezi šesti až 
devíti pásmy, je dobře srozumitelná a jednotlivé stupně lze jasně defino
vat. Např. struktura úzkých stupňů byla vyloučena, protože příliš vysoký 
počet stupňů, který je v tomto typu struktury běžný, vede k určitému 
tlaku na neustálé přeřazování zaměstnanců do vyšších stupňů, a tím 
krustu mezd. Nevýhodu širokopásmových struktur představuje po
dobně jako u struktury úzkých stupňů prostor pro zvyšování mezd, ten 
zde ale není tak zásadní a lze ho řešit zavedením kontrolního mecha
nismu. Širokopásmová stupnice velmi dobře odměňuje např. laterální 
rozvoj, je ale méně srozumitelná a jako nevýhoda je uváděn i problém 
spravedlivého odměňování. Využívá se v oblastech, kde je kladen velký 
důraz na neustálé zlepšování a rozvoj, což pro hodnocení práce zaměst
nanců výroby, nebylo shledáno jako klíčové, proto by tato struktura ne
byla doporučena (Armstrong 2007, s. 573). Vytvořeným tarifním stup
ňům poté náleží jejich charakteristika a odpovídající rozpětí mzdového 
tarifu udávaného v Kč za jednu hodinu práce. 
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Vytvořenou bodovací soustavu by bylo možné po odpovídajících 
úpravách dále využít jako základ pro hodnocení prací např. zaměstnanců 
v administrativě či jiných oddělení v organizaci. Za předpokladu, že se 
využívání této metody hodnocení prací a využívání tarifní stupnice 
osvědčí, lze totéž vytvořit i pro ostatní oddělení a zvážit možnost inte
grované tarifní stupnice, což je vnímáno jako přínos. 

V případě využití vytvořeného systému hodnocení práce pro jinou 
oblast organizace, např. pro administrativu či management by bylo třeba 
zvážit vhodnost volby faktorů, subfaktorů a jejich vah, rovněž by bylo 
nutné upravit jejich charakteristiky a charakteristiky jednotlivých 
úrovní. V tom lze spatřovat určité omezení pro další využívání v praxi. 

Svou roli zde hraje i kolektivní smlouva organizace, která může být 
pro využití bodové soustavy pro tvorbu tarifní stupnice limitující. Rovněž 
bude třeba odklonit se od vytvořené tarifní stupnice v případě, kdy bude 
organizace usilovat o zaměstnání velmi schopného zaměstnance, který 
nebude ochoten přijmout výši odměny, která odpovídá začlenění jeho 
potenciální pracovní pozice v tarifní stupnici. Pak se organizace bude 
muset od odpovídajícího mzdového tarifu odklonit a nabídnout potenci
álnímu zaměstnanci, o kterého má zájem a který by mohl být pro organi
zaci významným přínosem, jiné podmínky odměňování. Jako další ome
zení vytvořené bodové soustavy lze jmenovat možnost subjektivního 
hodnocení při oceňování jednotlivých subfaktorů, čímž by došlo k chyb
nému určení hodnoty práce, potažmo pak nevhodnému převodu na 
mzdový tarif. Problematická rovněž mohla být nevhodná volba faktorů, 
subfaktorů, jejich vah a charakteristik. Autorka se však snažila této pro
blematice předejít studiem odpovídající literatury, konzultacemi s ve
doucí této diplomové práce, konzultacemi HR manažerkou organizace, a 
studiem podnikové dokumentace organizace. 

Přínosem využití navrženého bodovacího systému hodnocení práce 
a vytvoření tarifní soustavy by mělo být spravedlivé a co možná nejvíce 
objektivní ohodnocení jednotlivých pracovních míst a zajištění jasného, 
srozumitelného a spravedlivého způsobu odměňování každého pracov
ního místa ve výrobě. Pro HR oddělení by přínos měl spočívat v lepší pře
hlednosti odměňovacího systému a k nižším administrativním a časo
vým nákladům. 
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Přínosem by také mohla být vyšší motivace a spokojenost zaměst
nanců plynoucí z vnímané spravedlivosti odměňování. Zaměstnanci vý
roby by tím mohli být také více motivováni k získávání a prohlubování 
svých znalostí, dovedností apod. v souvislosti s aspirací postupu na pra
covní pozici spadající do vyššího tarifního stupně. 

Se zavedením nového systému hodnocení práce a odměňování za
městnanců do praxe se pojí určité náklady. V první řadě jsou to časové 
náklady vynaložené na studium podnikové dokumentace, provedení 
analýzy tržních sazeb, se kterou se mohou pojit i finanční náklady, jejich 
výše závisí na zvoleném způsobu získávání informací. Časové náklady 
související s volbou klíčových prací, tvorbou faktorového plánu, hodno
cením a zatříděním jednotlivých prací, průměrně lze kvalitně zatřídit cca 
osm pracovních míst denně, jedná se tedy o časově náročný proces. Dále 
s převodem hodnoty práce do mzdového tarifu, vytvářením tarifních 
stupňů, seznámení zaměstnanců s nově navrženým systémem apod. Pro 
zefektivnění procesu zavádění nového systému hodnocení a odměňování 
zaměstnanců lze využít služeb analytiků a poradenských firem, přísluš
ných softwarů nebo jejich kombinací, z čehož by pro organizaci plynuly 
další finanční náklady. Vzhledem k počtu zaměstnanců výroby a s ohle
dem na snahu o minimalizaci finančních nákladů tohoto procesu se ne
jeví jako nutné tyto služby řešit externě. Dále to jsou finanční náklady, 
které plynou z potřeby zvýšení mzdy některých zaměstnanců, které sou
visí se zařazením pracovního místa do tarifního stupně s odpovídajícím 
mzdovým tarifem, organizace tyto náklady zohlední při stanovování roz
počtu na mzdy pro následující rok. Poskytování mzdových příplatků a 
prémií se jeví jako vhodné, pro zcela objektivní posouzení by ale bylo 
třeba provést průzkum zabývající se spokojenosti zaměstnanců s touto 
oblastí, průzkum by mohl mít podobu dotazníkového šetření či rozho
vorů. Na základě jeho výsledků by pak bylo možné formulovat vhodná 
doporučení na úpravy v této oblasti. 
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Oblast zaměstnaneckých benefitů je autorkou i HR oddělením vnímána 
rovněž jako vhodně nastavena, a i sami zaměstnanci výroby ji v provede
ném průzkumu hodnotili kladně. Ačkoli bylo v teoretické části upozor
něno na problém, se kterým se někdy může systém cafeteria potýkat, tj. 
nevyužívání čerpání benefitů z důvodu vysoké časové či administrativní 
náročnosti, s touto problematikou se organizace nepotýka. Dá se před
pokládat, že to plyne z vhodně nastavené nabídky benefitů, která byla 
stanovena na základě dříve provedeného průzkumu a také nemožnosti 
přidělené body zpeněžit. Zaměstnanecké benefity, jako je home office, 
pružná pracovní doba aj. jsou pro zaměstnance výroby vzhledem k po
vaze jejich práce bezpředmětné. 

Pokud by organizace chtěla nabídku zaměstnaneckých benefitů roz
šířit, jako vhodné by se jevilo zvážení 5. týdne dovolené nebo sick days, 
které se objevily i ve výčtu deseti nejžádanějších benefitů v teoretické 
části. Nejvhodnějším způsobem by bylo provedení průzkumu zájmu o za
městnanecké benefity mezi zaměstnanci výroby např. prostřednictvím 
dotazníkového šetření a zvážení poskytování nových benefitů na základě 
výsledků průzkumu a možností organizace. 
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14 Diskuze 

Diplomová práce si kladla za cíl analyzovat stávající systém odměňování 
zaměstnanců výroby ve vybrané organizaci. Ta byla provedena na zá
kladě teoretických poznatků získaných rešerší a studiem sekundárních 
dat poskytnutých organizací. Jednalo se o kolektivní smlouvu, mzdový 
předpis a jeho přílohy a také výsledky anonymního průzkumu spokoje
nosti zaměstnanců výroby s různými oblastmi, přičemž jednou z nich byl 
právě i systém odměňování. Z tohoto průzkumu vyplynulo, že s odměňo-
vacím systémem zaměstnanci výroby nejsou zcela spokojeni. Jako pro
blematické aspekty se jevily spravedlnost, jednoduchost a přehlednost v 
poskytování mzdy. Oblast zaměstnaneckých benefitů ale byla zaměst
nanci hodnocena kladně. Aby došlo k optimalizaci odměňovacího sys
tému, což bylo cílem HR oddělení organizace, jevilo se jako vhodné při
stoupit k vytvoření tarifní stupnice, která by měla tento problém vhodně 
řešit. 

Jako vhodné by autorka zpětně shledávala stanovení výzkumné 
otázky či otázek, které by byly zodpovězeny, případně hypotézy, která by 
byla potvrzena či vyvrácena. S cílem odpovědět na formulovanou vý
zkumnou otázku či otázky by bylo vhodné využít dotazníkové šetření 
např. i v kombinaci s polostrukturovanými rozhovory se zaměstnanci, 
případně i s HR oddělením. Byly by zjišťovány další aspekty systému od
měňování a využití více metod sběru dat by vedlo k získání podrobněj
ších informací a bylo by tak možné zpracovat detailnější analýzu systému 
odměňování. Rovněž by tyto informace mohly být cenným zdrojem pro 
formulování co nej optimálnějšího návrhu nového systému odměňování. 
Stejný průzkum by pak bylo vhodné provést po zavedení nového způ
sobu odměňování a výsledky komparovat a vyhodnotit přínos nového 
systému. Oba průzkumy je za tímto účelem stále možné provést, jelikož 
zavedení návrhu do praxe je zatím v přípravné fázi. Využití průzkumu již 
v této diplomové práci ale mohlo vést k detailnějšímu studiu problema
tiky a kvalitnějšímu zpracování a výsledkům. 
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Vzhledem k výsledům šetření, již provedeném organizací, a k aktuální si
tuaci došlo k částečné úpravě zadání ze strany organizace. Požadavkem 
tedy byla analýza a návrh na optimalizaci odměňovacího systému za
městnanců výroby. Vzhledem k rozsáhlosti a náročnosti zmíněného po
stupu se autorka po konzultaci rozhodla pro analýzu současného stavu 
odměňovacího systému vycházet pouze z již existujících sekundárních 
dat, v důsledku toho možná nebyly naplněny všechny aspekty případové 
studie a jedná se spíše o práci praktickou než výzkumnou, což autorka 
vnímá jako problematické. Autorka se ale domnívá, že práce splňuje za
dání organizace a její aplikovatelnost do praxe by měla být pro organizaci 
přínosem. 

Návrhem na další výzkum a využití této diplomové práce by mohlo 
být stanovení a ověřování hypotézy, že zavedení bodovacího systému 
hodnocení prací a vytvoření tarifní stupnice má pozitivní vliv na spoko
jenost, vnímanou spravedlnost a motivaci zaměstnanců nejen výroby 
v jiných organizacích. 
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15 Závěr 

Cílem této diplomové práce byla analýza systému odměňování zaměst
nanců výroby ve vybrané organizaci. Byl analyzován stávající systém od
měňování zaměstnanců výroby a vytvořen návrh nového systému odmě
ňování. Pro tento účel byl vytvořen nový systém hodnocení práce, který 
může být organizací dále využit pro tvorbu tarifní stupnice. První část 
práce obsahuje teoretický základ sloužící pro vypracování praktické 
části práce. Zabývá se systémem odměňování zaměstnanců, definuje 
mzdové formy, analýzu pracovního místa, hodnocení práce a jeho me
tody, zabývá se tarifní soustavou včetně příplatky ke mzdě a na konec i 
stručně zaměstnaneckými benefity. 

Praktická část práce začíná představením metodického postupu. 
Pro potřeby práce zvoleno studium sekundárních dat poskytnutých or
ganizací, jako je kolektivní smlouva, mzdový předpis, popisy pracovních 
míst a webové stránky Amcor Flexibles s.r.o. Následuje stručné předsta
vení vybrané organizace. 

Amcor Flexibles Nový Bydžov, s.r.o. zaměstnává ve výrobě v hlav
ním pracovním poměru celkem 120 zaměstnanců, kterým náleží zá
kladní hodinová mzda stanovená ve mzdovém výměru. Individuální pra
covní výkon zaměstnanců je ohodnocen prémiemi, které jsou poskyto
vány za splnění předem určených měřitelných cílů. Mimořádné pracovní 
podmínky jsou odměňovány mzdovými příplatky, které jsou stanoveny 
v mzdovém předpisu organizace, nebo se uplatní platné právní předpisy. 
Jedná se např. o odměnu za práci ve svátek, v noci, o víkendu apod. 

Organizace poskytuje svým zaměstnancům benefity jak peněžního, 
tak nepeněžního charakteru. Peněžními benefity je např. odměna při 
pracovních a životních výročích, náhrada mzdy po dobu prvních tří ka
lendářních dnů nemoci nebo odměna za plné využití pracovní doby. Z ne
peněžních benefitů pak lze jmenovat příspěvky na vzdělání, zdraví, kul
turu nebo rekreaci prostřednictvím měsíčního příspěvku do benefitního 
systému Cafeterie, kde si mohou zaměstnanci zvolit jimi preferované be
nefity. Dále je poskytován příspěvek na stravování nebo občerstvení na 
pracovišti. Poskytování zaměstnaneckých benefitů bylo vyhodnoceno 
jako optimální a nebyly tedy podány zásadnější návrhy na jejich změnu 
či úpravu. 
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Kapitola 12 se zabývá tvorbou systému hodnocení prací. Na základě teo
retické rešerše byla zvolena jako nejvhodnější analytická bodovací me
toda hodnocení práce. Nejprve byly na základě analýzy pracovních míst 
zvoleny klíčové práce: 1. tiskař, 2. tiskař, 3. tiskař, válcař, lepič/řezač, 
myč a manipulant. K těmto pracovním místům byly stanoveny klíčové 
faktory a subfaktory práce, jejich váhy, úrovně, příslušné bodové ohod
nocení a charakteristiky, čímž byl vytvořen faktorový plán. Faktory byly 
voleny na základě popisu a specifikace pracovních míst tak, aby byly co 
možná nejlépe pokryly všechny oblasti související s výkonem práce na 
daném pracovním místě a aby byly tyto faktory aplikovatelné na všechny 
práce, které mají být hodnoceny. Stanovenými faktory tedy jsou znalosti 
a dovednosti, kterým náleží subfaktory pracovní postupy a délka praxe 
ve smyslu odborné zkušenosti v dané doméně odbornosti. U faktoru od
povědnost byla hodnocena odpovědnost za vlastní práci a za práci jiných 
lidí. Faktor samostatnost byl specifikován na samostatnost při výkonu 
práce a v rozhodování. U posledního faktoru složitost nebyly subfaktory 
definovány, protože je faktor vnímán jako dosti konkrétní sám o sobě. Po 
vyplnění a vyhodnocení formuláře hodnocení prací s HR manažerkou or
ganizace byly získány hodnoty prací a sestaveno pořadí prací, které je 
následující: 1. tiskař, 2. tiskař, válcař, lepič/řezač, 3. tiskař, manipulant a 
myč. 

V kapitole 13 je podán návrh nového systému odměňování a je zde 
teoreticky popsán způsob, jakým může být bodovací systém hodnocení 
práce využit organizací při tvorbě tarifní stupnice, jejíž zavedení bylo na
vrženo v kontextu zvyšování spokojenosti zaměstnanců ve smyslu vní
mané spravedlnosti odměňování i jasnějšího a přehlednějšího způsobu 
odměňování zaměstnanců výroby. Po provedení mzdového šetření je 
třeba přiřadit všechny práce výroby ke stanoveným klíčovým pracovním 
místům, využitím vytvořeného bodovacího systému ohodnotit tyto práce 
a získané hodnoty práce využitím mzdové rovnice převést do mzdového 
tarifu a vytvořit tarifní stupně. Byla navržena struktura širokých stupňů 
s překrývajícím rozpětím mzdových tarifů. Součástí kapitoly je i vyme
zení limitů využití navržené bodové soustavy, těmi je např. kolektivní 
smlouva, nutnost odklonit se od mzdového tarifu příslušícího danému 
pracovnímu místu v případě odmítnutí této výše potenciálním zaměst
nancem, o kterého má organizace zájem. 

96 



ZÁVĚR 

Navržený systém hodnocení může být organizací dále využit nejen pro 
tvorbu tarifní stupnice pro zaměstnance výroby, ale také pro hodnocení 
ostatních pracovních míst v organizaci a k tvorbě dalších tarifních stup
nic, případně jedné integrované stupnice. Omezení ale v tomto případě 
představuje potřebu upravit volené faktory, subfaktory a jejich charak
teristiky, váhy a úrovně. Rovněž by mohlo být přínosné provést de
tailnější průzkum spokojenosti zaměstnanců se systémem odměňování. 
Metodami sběru dat by mohl být dotazník, polostrukturovaný rozhovor 
či kombinace obou metod. Byla by zjišťována spokojenost, vnímaná spra
vedlnost a přehlednost odměňovacího systému před zavedením bodova-
cího systému hodnocení prací a nového systému odměňování, a po jejich 
zavedení. Rovněž by mohl být zkoumán přínos vnímaný HR oddělením 
s ohledem na náklady spojené s tvorbou bodovací soustavy hodnocení 
práce a tarifní stupnice. Realizace pravidelného průzkumu spokojenosti 
zaměstnanců výroby, který by byl zaměřen pouze na oblast odměňování, 
by mohla být významným přínosem pro zkvalitnění této oblasti. 

Limity návrhu autorka spatřuje v nutnosti odchýlit se od výše mzdo
vého tarifu odpovídající danému tarifnímu stupni v určitých případech, 
např. v těch uváděných v kapitole 13. Limitem této práce autorka rovněž 
shledává nemožnost zhodnocení přínosu a spokojenosti zaměstnanců, 
HR oddělení a organizací obecně s vytvořeným návrhem. 
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Příloha B Vyhodnocený formulář pro 
hodnocení práce 

Pracovní místo - 1. tiskař 

Pracovní místo 
Úroveň Bodové ohodno

cení 1. tiskař 
Úroveň Bodové ohodno

cení 

Znalosti a doved
nosti 

pracovní po
stupy 4 60 Znalosti a doved

nosti 
délka praxe 4 60 

Odpovědnost 
za vlastní práci 4 60 

Odpovědnost za práci jiných 
lidí 4 60 

Samostatnost 
výkon práce 4 60 

Samostatnost 
rozhodování 4 60 

Složitost X 5 100 
Hodnota práce 460 

Zdroj: vlastní zpracování 

Pracovní místo - 2. tiskař 

Pracovní místo 
Úroveň Bodové ohodno

2. tiskař 
Úroveň cení 

Znalosti a doved
nosti 

pracovní po
stupy 4 60 Znalosti a doved

nosti 
délka praxe 3 45 

za vlastní práci 4 60 
Odpovědnost za práci jiných 

lidí 3 45 

Samostatnost 
výkon práce 4 60 

Samostatnost 
rozhodování 3 45 

Složitost X 3 60 
Hodnota práce 375 

Zdroj: vlastní zpracování 
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Pracovní místo - 3.tiskař 

Pracovní místo 
Úroveň Bodové ohodno

cení 3. tiskař 
Úroveň Bodové ohodno

cení 

Znalosti a doved
nosti 

pracovní po
stupy 4 60 Znalosti a doved

nosti 
délka praxe 1 15 

Odpovědnost 
za vlastní práci 4 60 

Odpovědnost za práci jiných 
lidí 1 15 

Samostatnost 
výkon práce 4 60 

Samostatnost 
rozhodování 2 30 

Složitost X 1 20 
Hodnota práce 260 

Zdroj: vlastní zpracování 

Pracovní místo - válcař 

Pracovní místo 
Úroveň Bodové ohodno

cení válcař 
Úroveň Bodové ohodno

cení 

Znalosti a doved
nosti 

pracovní po
stupy 4 60 Znalosti a doved

nosti 
délka praxe 2 30 

Odpovědnost 
za vlastní práci 4 60 

Odpovědnost za práci jiných 
lidí 2 30 

Samostatnost 
výkon práce 4 60 

Samostatnost 
rozhodování 3 45 

Složitost X 2 40 
Hodnota práce 325 

Zdroj: vlastní zpracování 
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Pracovní místo - lepič/řezač 

Pracovní místo 
Úroveň Bodové ohodno

cení lepič/řezač 
Úroveň Bodové ohodno

cení 

Znalosti a doved
nosti 

pracovní po
stupy 4 60 Znalosti a doved

nosti 
délka praxe 2 30 

Odpovědnost 
za vlastní práci 4 60 

Odpovědnost za práci jiných 
lidí 1 15 

Samostatnost 
výkon práce 4 60 

Samostatnost 
rozhodování 2 30 

Složitost X 3 60 
Hodnota práce 315 

Zdroj: vlastní zpracování 

Pracovní místo - myč 

Pracovní místo 
Úroveň Bodové ohodno

cení myč 
Úroveň Bodové ohodno

cení 

Znalosti a doved
nosti 

pracovní po
stupy 3 45 Znalosti a doved

nosti 
délka praxe 1 15 

Odpovědnost 
za vlastní práci 4 60 

Odpovědnost za práci jiných 
lidí 1 15 

Samostatnost 
výkon práce 4 60 

Samostatnost 
rozhodování 1 15 

Složitost X 1 20 
Hodnota práce 230 

Zdroj: vlastní zpracování 
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Pracovní místo - manipulant 

Pracovní místo 
Úroveň Bodové ohodno

cení manipulant 
Úroveň Bodové ohodno

cení 

Znalosti a doved
nosti 

pracovní po
stupy 3 45 Znalosti a doved

nosti 
délka praxe 1 15 

Odpovědnost 
za vlastní práci 4 60 

Odpovědnost za práci jiných 
lidí 1 15 

Samostatnost 
výkon práce 4 60 

Samostatnost 
rozhodování 1 15 

Složitost X 2 40 
Hodnota práce 250 

Zdroj: vlastní zpracování 
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