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Aktiviza�ní faktory a mzdový systém podniku 
---------------------------------------------------------------------- 

Factors of activation and Wage system of business 
 

Souhrn 

Cílem diplomové práce bylo zhodnocení aktiviza�ních faktor� a mzdového systému 
podniku. Tato práce se zabývá mzdami, popisuje tvorbu a aplikaci mzdového systému 
v podniku, aktiviza�ní faktory a jejich vliv na zam�stnance. Pro podnik je mzda jak 
veli�inou ovliv�ující náklady, tak nástrojem podn�cování výkonu pracovník�. Teoretická 
�ást práce je zam��ena na vysv�tlení základních pojm� a p�ístup� používaných k tvorb� 
mzdy a mzdového systému, dále jsou popsány aktiviza�ní faktory a jejich využití 
v podniku. V praktické �ásti je popsán a analyzován mzdový systém reálného podniku a 
zhodnoceny používané aktiviza�ní faktory. K zhodnocení aktiviza�ních faktor� byly 
použity údaje z dotazník�, které vyplnili zam�stnanci podniku. Na základ� zjišt�ných 
poznatk� praktické práce jsou p�edložena doporu�ení na p�ípadnou úpravu mzdového 
systému a zavedení nových aktiviza�ních faktor�. 

Summary 

The aim of this thesis was to evaluate the factors motivating the company and the payroll 
system. This work deals with wages, describes the creation and application of company 
payroll system, activating factors and their impact on employees. Businesses pay as 
variable influencing the cost and performance tool for inciting people. The theoretical part 
is focused on explaining the basic concepts and approaches used to compile salary and 
wage system, as described activating factors and their use in the enterprise. The practical 
part is described and analyzed in real wage system and appreciation of the factors used for 
activation. To assess the motivating factors, the data from questionnaires filled out by 
company employees. Based on the findings of practical work are submitted 
recommendations on possible adjustments to the wage system and the introduction of new 
activating factors. 

 

      
Klí�ová slova: mzda, mzdový systém, mzdová forma, mzdový tarif, podnik, aktiviza�ní 
faktory, motivace 
 
Keywords: wage, wage payment plan, wage form, wage tariff, enterprise, faktors of 
aktivation, motivation 
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1  Úvod 

Podnik je základní hospodá�skou jednotkou národního hospodá�ství, založený p�edevším 

za ú�elem vytvá�ení zisku. Ideálním cílem podnikového mzdového systému je dosažení 

souladu mezi podnikovými zám�ry (tvorba zisku, konkurenceschopnost produkt�, náklad�, 

kvality, produktivity práce) a motivací zam�stnanc� k práci na t�chto zám�rech. 

Spravedlivé odm��ování významným zp�sobem ovliv�uje výkonnost a spokojenost 

zam�stnanc�.  

Diplomová práce pojednává o analýze aktiviza�ních faktor� a mzdového systému podniku 

Provozní obvod „X“ Regionálního centra provozu, který je organiza�ní jednotkou �eských 

drah, a. s. a jehož p�edm�tem �innosti je zajiš�ovat obsluhu dráhy, organizovat vlakovou 

dopravu a �innosti související s p�edm�tem podnikání �D. Akciová spole�nost �eské 

dráhy vznikla 1. 1. 2003 jako jeden z nástupnických subjekt� p�vodní státní organizace 

�eské dráhy. Téma práce jsem si vybrala proto, že sama v podniku pracuji a problematikou 

mezd se �áste�n� zabývám doposud. 

Teoretická �ást práce analyzuje funkci mzdy, mzdový systém podniku, dále jsou vymezeny 

faktory ovliv�ující stanovení mzdy a popsány cíle mzdové politiky podniku. Následn� je 

popsána tarifní soustava a analyzovány mzdové formy. V další �ásti jsou popsány 

aktiviza�ní faktory a jejich p�sobení na zam�stnance. 

Praktická �ást práce p�edstavuje podnik �eské dráhy, a. s. a analyzuje mzdový systém a 

aktiviza�ní faktory používané v organiza�ní jednotce Provozní obvod „X“ Regionálního 

centra provozu. 

 V záv�ru práce jsou tyto aktiviza�ní faktory a mzdový systém podniku zhodnoceny a 

doporu�eny kroky ke zlepšení mzdového systému a navrženy nové aktiviza�ní faktory, 

které by podnik mohl využívat ke zvýšení motivace svých pracovník�. 
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2  Cíl práce a metodika 

Cílem diplomové práce je na základ� teoretických poznatk� zhodnotit aktiviza�ní faktory a 

mzdový systém v konkrétním podniku a navrhnout kroky, které by vedly ke zlepšení 

tohoto mzdového systému a doporu�it nové aktiviza�ní faktory. 

2.1  Technika p�ípravy literární rešerše 

Informace pot�ebné pro tuto práci byly �erpány z odborných publikací zam��ených na 

mzdu a odm��ování a také na právo. Následn� byly zpracovány do literárního p�ehledu. 

2.2  Technika sb�ru dat 

Uvedená data byla získána ze statistických výkaz� podniku, personální evidence, byly 

vedeny rozhovory s odbornými pracovníky útvaru personálního a útvaru technického. Jako 

d�ležitý podklad byla použita Podniková kolektivní smlouva �D, a. s. K vyhodnocení 

používaných aktiviza�ních faktor� byly použity údaje z dotazníku, který vyplnilo 74 

zam�stnanc� podniku.  

2.3  Metodický postup   

Na za�átku byl p�edstaven podnik �eské dráhy, a. s., jehož sou�ástí organiza�ní složka 

Provozní obvod Regionálního centra provozu. Dále byla charakterizována v�ková struktura 

zam�stnanc� Provozního obvodu, popsán vývoj po�tu zam�stnanc� podniku. V analytické 

�ásti byla hodnocena používaná forma mzdy a mzdové zvýhodn�ní zam�stnanc� za období 

roku 2010. Dále byla porovnána pr�m�rná mzda v jednotlivých profesích v letech 2006 až 

2010. Porovnán byl také vývoj provozních výkon� s vývojem pr�m�rné mzdy za stejné 

období. Dále byly zhodnoceny používané aktiviza�ní faktory a jejich p�sobení na 

zam�stnance. 

 2.4  Technika zpracování dat   

Veškeré údaje byly zpracovány do textu, graf� a tabulek na PC. Pro zpracování dat byl 

použit program Microsoft Word 2003 a Microsoft Excel 2003. 
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3  Shrnutí poznatk� k dané problematice (literární rešerše) 

3.1  Mzda 
�

V národním hospodá�ství p�edstavují pro naprostou v�tšinu domácností pracovní výd�lky 

/p�íjmy z mezd/ rozhodující zdroj obživy a zabezpe�ení sociálního postavení. Mzdy a platy 

také tvo�í p�evážnou v�tšinu národního d�chodu. Pro sv�j mimo�ádný význam p�edstavuje 

také trh práce stálý objekt zájm� i konflikt� subjekt� politického systému v každé zemi. [1] 

Od 1. 1. 2007 je odm��ování za práci u zam�stnanc� v pracovním pom�ru upraveno p�ímo 

v zákoníku práce. 

3.1.1 Pojem mzdy 

Odm�na, která vyjad�uje protihodnotu vykonané práce ve vztahu dvou osob, z nichž jedna 

práci zadává a druhá (za odm�nu) práci vykonává, který je historicky ozna�ován jako vztah 

námezdní, je nej�ast�ji ozna�ována pojmem mzda. [2] 

Mzda je pen�žité pln�ní a pln�ní pen�žité hodnoty (naturální mzda) poskytované 

zam�stnavatelem zam�stnanci za práci. [5] 

Mzda musí být sjednána nebo stanovena písemn� p�ed výkonem práce, za kterou tato mzda 

p�ísluší. [2] 

Mzda se sjednává v kolektivní smlouv�, pracovní smlouv� nebo jiné smlouv�, pop�ípad� ji 

zam�stnavatel stanoví vnit�ním p�edpisem nebo mzdovým vým�rem.  

Mzda a plat se poskytují podle složitosti, odpov�dnosti a namáhavosti práce, podle 

obtížnosti pracovních podmínek, podle pracovní výkonnosti a dosahovaných pracovních 

výsledk�. [5] 

Zam�stnanci mají právo na spravedlivou odm�nu za práci a na uspokojivé pracovní 

podmínky. [6]   

Princip stejné mzdy pro muže i pro ženy byl zakotven v právu Evropského spole�enství od 

samého po�átku. [2] 
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Vždy je t�eba respektovat zásadu stejné mzdy za stejnou práci nebo práci stejné hodnoty. 

Pro rozdílné poskytování kterékoli složky mzdy, a� už nárokové �i nenárokové, by m�l být 

vždy dán v�cný d�vod. Za v�cné hledisko od�vod�ující rozdílnost mzdy lze obecn� 

považovat nap�. výkon práce zam�stnancem v obtížn�jších pracovních podmínkách, ve 

v�tší fyzické zát�ži, v atypickém rozvrhu pracovní doby oproti ostatním zam�stnanc�m, 

v�tší pracovní výkonnost n�kterého zam�stnance. [2] 

„Peníze na ruku vládnou sv�tu. Pak pracovníci cht�jí výhody, p�íplatky, stimuly, a to 

v tomto po�adí.“ Barry Goode, �editel kontroly jakosti, IBM Canada. [7] 

Pojmy, které se v souvislostí se mzdou vyskytují: 

Minimální mzda je nejnižší p�ípustná výše odm�ny za práci v pracovn�právním vztahu. 

Od 1. 1. 2008 je minimální mzda 8 000 K�, tj. 48,10 K� na hodinu. 

Zaru�ená mzda je obvykle vyšší než minimální mzda. Byla zavedena od 1. 1. 2007 podle 

§ 112 odst. 1 zákoníku práce. Je to mzda, na kterou zam�stnanci vznikl nárok ve vztahu ke 

složitosti, odpov�dnosti a namáhavosti vykonávané práce. 

�istá mzda je oprošt�na od všech srážek ze mzdy (dan� z p�íjmu, sociální zabezpe�ení, 

zdravotní pojišt�ní). 

Reálná mzda je termín, který se používá k ur�ení skute�né hodnoty mzdy, tzn., co je 

možné za tuto mzdu si po�ídit. Reálná mzda vyjad�uje pom�r ceny životních pot�eb k 

vyplácené pen�žité odm�n�. 

Pr�m�rná mzda je pojem používaný v statistice. Ur�uje se tak pr�m�rný plat v daném 

oboru nebo oblasti. 

Superhrubá mzda je tak definována jako hrubá mzda pracovníka povýšená o sociální a 

zdravotní pojišt�ní, které je povinen za zam�stnance odvád�t zam�stnavatel. [12] 
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3.2 Funkce mzdy 
�

Mzdový systém plní �adu funkcí a p�ispívá k realizaci podnikatelských cíl�, v�etn� zám�r� 

v personální oblasti. Z národohospodá�ského hlediska lze uvést nap�. aloka�ní funkci 

mzdy, kdy mzda vytvá�í tlak na pohyb pracovní síly sm�rem, kde je mzdová úrove� 

nejvyšší. Mzda p�sobí také jako selektivní faktor, kdy zam�stnavatel musí respektovat 

úrove� mezd na trhu práce, legislativní a smluvní omezení. Úrove� mezd ovliv�uje 

výrobní náklady a pokud ty nejsou zhodnoceny, dojde k vy�len�ní výrobc� z trhu. [3] 

Z podnikového hlediska mezi základní funkce mzdy m�žeme za�adit funkci: 

• nákladovou 

• p�íjmovou,  

• sociální  

• pobídkovou 

Nákladová funkce mzdy spo�ívá v tom, že mzda tvo�í sou�ást vlastních náklad� ve form� 

pracovních náklad�. Snižování pracovních náklad� na jednotku vyrobené produkce v 

d�sledku rostoucí produktivity práce umož�uje získávat v�tší zdroje pro rozd�lování podle 

práce. 

P�íjmová funkce mzdy je dána tím, že mzda tvo�í hlavní zdroj p�íjm� pracujících. 

Rozlišujeme nominální a reálnou mzdu. Nominální mzda je �ástka, kterou zam�stnanec 

dostává v pen�zích. Reálná mzda vyjad�uje vztah nominální mzdy k životním náklad�m. 

R�st životní úrovn� se projevuje p�edevším v reálné mzd�. 

Sociální funkce mzdy je v tom, že mzdy p�sobí na celý spole�enský život, na rozvoj 

výrobních vztah�, mezilidských vztah�. 

Pobídková funkce mzdy znamená vytvá�ení hmotného zájmu na efektivním vynakládání 

práce a získávání pracovních d�chod�. 
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Uplat�ovaný mzdový systém v podniku by m�l zajistit získání kvalifikované pracovní síly, 

která svými znalostmi a dovednostmi spl�uje požadavky pracovních míst a stimulaci 

pracovní síly k žádoucímu výkonu, v�etn� pracovního chování. 

Vyplácený objem mzdových prost�edk� musí respektovat konkuren�ní prost�edí tak, aby 

nedošlo k ohrožení podniku. 

Spravedlivé odm��ování významn� ovliv�uje výkonnost a spokojenost pracovník�. Mezi 

faktory, které ovliv�ují motiva�ní ú�innost mzdy lze uvést relaci výd�lku k ostatním 

pracovník�m, pocit spravedlivé odm�ny, jistotu pracovního místa a zachování jistoty 

výd�lku, mezilidské vztahy na pracovišti, možnost osobního rozvoje a pracovního postupu. 

Z vn�jších faktor�, které ovliv�ují mzdový systém v podniku, lze uvést státní zásahy do 

sociáln� ekonomických proces� (povinné odvody na sociální a zdravotní pojišt�ní, výše 

minimální mzdy), hospodá�ské a sociální faktory (oživení, útlum ekonomiky, volný 

pracovní trh v EU), inflace. [3] 

 

3.3  Mzdový systém podniku 
�

Soubor prost�edk�, pravidel, metod a forem, zajiš�ujících stejnost i odstup�ování 

mzdových úrovní a závislosti mezd na výše uvedených kritériích, souhrnn� vytvá�í 

podnikový mzdový systém. Ideálním cílem podnikového mzdového systému je zajišt�ním 

závislostí dosáhnout souladu podnikových zám�r� (ziskovosti, konkurenceschopnosti 

produkt�, náklad�, kvality, produktivity, pružnosti ohlasu na pot�eby trhu aj.) s motivací 

zam�stnanc� k práci zajiš�ující tyto zám�ry a s jejich spokojeností s úrovní, zp�soby a 

formami poskytování mezd (odm��ování). [2] 

Jak uvádí Kocourek, Tryl� [2���z  hlediska zp�sobu vyjád�ení m�že mít podnikový mzdový 

systém �adu variant: 

� pravidla (zpravidla nepsaná), která podnikatel (vlastník) uplat�uje p�i uzavírání 

individuální dohody (smlouvy) o podmínkách a úrovni poskytování mzdy 

jednotlivých pracovník� a p�i zm�nách t�chto dohod nebo p�i jednostranném 

stanovení (nabídce) mzdy. Takový p�ístup (systém) lze úsp�šn� uplat�ovat jen 
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v subjektech, které zam�stnávají malý po�et zam�stnanc� (15 – 25), v nichž 

zam�stnavatel (podnikatel, vlastník) zam�stnance osobn� zná a v nichž neexistuje 

delegace pravomocí uzavírat a m�nit dohody o poskytování mzdy na jiné osoby 

(vedoucí zam�stnance). Jde p�edevším o podnikatelské subjekty živnostenského 

typu (menší obchody, opravny, stravovací a ubytovací za�ízení apod.) nebo o malé 

podniky poskytující specializované odborné služby (cestovní, realitní kancelá�e, 

poradenské, da�ové, auditorské firmy apod.);    

� interní podnikovou sm�rnici (pokyn) vymezující okruh a postup osob oprávn�ných 

k uzavírání a zm�nám individuálních dohod (smluv) o poskytování mezd 

jednotlivých pracovník�m; sm�rnice (pokyn) je ur�ena jen oprávn�ným osobám a 

s jejím celkovým obsahem nejsou zam�stnanci, s nimiž se dohoda uzavírá, 

seznamováni. Tento zp�sob je realizovatelný v podnikatelských subjektech, kde 

není uzav�ena kolektivní smlouva nebo tato smlouva mzdové otázky neupravuje, 

pokud zam�stnávají menší po�et zam�stnanc� (okolo 50, limitn� 100); 

� podnikovou kolektivní smlouvou, v níž se podrobn� upravují mzdové otázky, 

p�i�emž základní sou�ástí této úpravy je podnikový mzdový systém. Tento zp�sob 

znamená pln� dostupnou informaci zam�stnanc� o systému; to se m�že projevit 

v jejich pozitivních postojích. Míra prosazení zájm� zam�stnavatel� na jedné a 

zam�stnanc� na druhé stran� v této úprav� poskytování mzdy závisí na �ad� 

ekonomických a sociálních faktoru ovliv�ujících vyjednávací pozici stran; 

� podnikový mzdový p�edpis, jehož základní složku tvo�í podnikový mzdový systém 

ve výše charakterizovaném obsahovém pojetí. [2] 

Podnikový mzdový systém se zpravidla skládá ze dvou �ástí. V prvé �ásti obsahuje 

podnikový systém tarifních stup��, podnikový katalog funkcí, jejich charakteristik, 

nezbytných pro za�azování zam�stnanc� do funkcí v�etn� pravidel a podmínek p�iznávání 

konkrétní výše tarifních mezd. V dalších �ástech pak podnikový mzdový systém upravuje 

konkrétní základní i nadstavbové mzdové formy, jejich strukturu,�kritéria pro jejich 

p�iznání, pr�b�h, tj. zp�sob sledování, hodnocení a v neposlední �ad� míru a zp�sob jejich 

krácení. Vnitropodnikový mzdový systém upravuje zpravidla také zdroj financování 
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jednotlivých použitých mzdových forem a zp�sob ú�tování v ekonomice podniku, tzn., zda 

se vyplácejí z náklad� nebo zisku zam�stnavatele ve vazb� na da�ové p�edpisy.  

Zahrani�ní zkušenosti dokazují, že prost�edky a �as, vynaložené na zpracování funk�ního 

podnikového mzdového systému jsou rychle návratné v úspo�e živé práce a její 

ú�innosti.[4] 

�

3.4  Mzdotvorné faktory 
�

Mzda je stanovena za práci pracovníka a její výsledek. Výsledek musí být vždy podrobn� 

definován pomocí mzdotvorných faktor�. Mzda slouží podniku i pracovníkovi k realizaci 

jejich cíl�. P�i stanovení velikosti mezd musí být zohledn�ny nejen cílové zám�ry podniku 

a pracovníka, ale také t�etího subjektu (sociálních partner�, státu, legislativních podmínek). 

[1] 

Obecn� jsou vymezeny 4 skupiny faktor� ovliv�ujících stanovení mzdy: 

1. pracovní funkce v podniku - hodnotí se pracovní �innosti z hlediska 

jednotlivých nárok� na znalosti, vlastnosti a dovednosti 

 

2. výsledek práce a chování p�i práci - oce�uje se míra pln�ní 

pracovních úkol� 

 

3. mimo�ádné okolnosti - požadavky pracovního místa spojené 

se zvláštními pracovními podmínkami �i pracovn� právními 

opat�eními 

 

4. situace na trhu práce - mzdovou politiku ovliv�uje tržní cena práce 

utvá�ející se na základ� nabídky a poptávky na trhu práce 

 
�
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3.5  Cíle mzdové politiky podniku 
�

Stanovením mzdy sleduje podnik i pracovník dosažení n�kolika r�znorodých cíl�. 

Z hlediska podniku se jedná o cíle: 

� kvalita personálu 

Nejvyšším cílem podniku je zabezpe�it jeho dlouhodobou existenci. Vhodné 

stanovení mzdy m�že p�isp�t k získání a formování personálu, který je 

zainteresován na tomto cíli a jehož struktura a kvality umožní jej dosáhnout. 

 

� individuální ochota k výkonu 

Mzdová politika m�že podn�covat k tomu, že pracovník není jen pasivním 

vykonavatelem pracovních úkol�, ale je zainteresován na ú�asti na úsp�šném �ešení 

r�zných cíl�. 

 

� objem mezd jako náklad 

Podnik má v�tší šance v konkuren�ním boji, jestliže celkový objem mezd udrží 

v kompenzovatelném rozsahu (vzhledem k možnostem zm�ny objemu produkce, 

sortimentu, ceny substituce práce kapitálem). Vyšší mzdové náklady než u 

konkuren�ních výrobc�, pokud nejsou vykompenzovány vyšší kvalitou, vedou ke 

„konkuren�ní nevýhod�“ v sout�ži na trhu a ohrožují efektivnost podniku. 

 

� vnitropodniková spravedlnost 

Z hlediska pracovníka je více d�ležit�jší než absolutní úrove� mzdy „mzdová 

spravedlivost“. Pracovník – pokud je to možné – porovnává vlastní výd�lek 

s výd�lky ostatních pracovník�. Mzdový systém musí být proto vybudován tak, aby 

každá složka mzdy byla objektivn� zd�vodnitelná. 

 

� nadpodniková (vn�jší) spravedlivost 

            Pracovník porovnává vlastní výd�lek s výd�lkovými alternativami, které se mu     

nabízejí v souladu s jeho možnostmi a p�áními na trhu práce. I p�i tomto porovnání 

se zajímá o to, zda je „spravedliv�“ za�azen. [1] 
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3.6  Tarifní soustava  

Podle Kleibl, Huttlová  [1] je cílem tarifní soustavy zajistit spravedlivou a od�vodn�nou 

diferenciaci zaru�ené mzdy za vykonanou práci. 

Tarifní soustava zahrnuje podnikové kvalifika�ní katalogy, stupnice mzdových tarif� a 

p�íplatky tarifní povahy. Kvalifika�ní katalogy mohou být zpracovány pomocí hodnocení 

práce. Uvád�jí obecné charakteristiky tarifních stup��, zat�íd�ní d�lnických profesí a 

technickohospodá�ských funkcí do stup�� a kvalifika�ní požadavky na za�azení 

pracovníka do tarifního stupn�. Stupnici mzdových tarif� tvo�í odstup�ované mzdové 

tarify, které jsou diferencovány tak, aby zohlednily relativní rozdíly mezi prácemi 

v podniku a mzdové relace za obdobné práce na vn�jším trhu práce. Velikost mzdových 

tarif� je ovlivn�na �adou interních a externích faktor�. Jsou determinovány podnikovou 

personální strategií a cílem mzdové politiky, efektivním objemem mzdových prost�edk�, 

které organizace m�že vyplatit, situací v nabídce a poptávce na trhu práce, mocenským 

postavením partner� kolektivního vyjednávání a závazky v kolektivní smlouv�. [1] 

 

3.6.1  Funkce tarifní stupnice 

Tarifní stupnice by m�la být stanovena tak, aby 

• odpovídala charakteristikám a pot�ebám organizace, to znamená její kultu�e, 

velikosti, výrobnímu programu, její pot�eb� p�izp�sobovat se zm�nám a 

struktu�e a kvalifika�ní úrovni zam�stnanc�, 

• pružn� reagovala na zm�ny v nabídce a poptávce na trhu práce a ve vývoji 

mzdových relací, 

• poskytovala dostate�né mzdové ocen�ní a uznání standardního výkonu 

zam�stnanc�, kte�í p�edstavují jádro kmenového stavu, 

• dávala jasný signál o mzdovém r�stu p�i zvýšení kvalifikace, 

• byla vytvo�ena logicky a pro p�íjemce mzdy byla srozumitelná, 

• umož�ovala kontrolovat realizaci mzdové politiky a objem mzdových 

prost�edk� 
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Tarifní stupnice je považována za ú�inný nástroj motivace, pokud jsou mzdové tarify 

stanoveny v závislosti na interních hodnotách práce a s ohledem na pravidelná srovnání se 

mzdami v konkuren�ních organizacích. [1] 

 

3.6.2  Charakteristika vybraných tarifních stupnic 

V organizaci m�že být n�kolik tarifních stupnic nebo m�že být uplatn�na jednotná 

integrovaná stupnice. Je-li jich n�kolik, pak jsou rozlišeny podle pracovních kategorií nebo 

úrovní �ízení. Nap�. �ada organizací používá tarifní stupnici pro d�lnickou kategorii a 

tarifní stupnici pro technickohospodá�ské funkce. N�které organizace mají vedle t�chto 

stupnic ješt� paralelní odd�lené stupnice pro výrazn� odlišná povolání, nap�. pro v�decké a 

výzkumné pracovníky. Vrcholoví manaže�i nejsou zpravidla zahrnuti do tarifní stupnice a 

jejich platové podmínky jsou sjednávány individuáln�. 

Tarifní stupnice se skládá z tarifních stup��, které jsou ocen�ny diferencovanými 

mzdovými tarify. Míra mzdové diferenciace tarifní stupnice závisí na n�kolika 

skute�nostech: 

• na mzdovém tarifu za nejnáro�n�jší a nejjednodušší práci v organizaci, což 

vymezuje celkové rozp�tí tarifní stupnice, 

• na diferenciaci mzdový tarif� mezi jednotlivými tarifními stupni, 

• a pop�. na rozp�tí mzdových tarif� uvnit� tarifního stupn�. 

Typy tarifní stupnice: 

a) tarifní stupnice s pevnými mzdovými tarify  

- stupnici tvo�í tarifní stupn� a každému z nich je ur�en pevný mzdový tarif 

b) tarifní stupnice se mzdovými tarify s rozp�tím 

- stupnice je složena z tarifních stup�� a každý z nich je ocen�n mzdovými tarify 

s rozp�tím. Ší�e rozp�tí p�edstavuje prostor pro mzdovou diferenciaci podle skute�né 

výkonnosti pracovníka �i dosažené kvalifikace. Liniový vedoucí p�iznává pod�ízenému 

pracovníkovi konkrétní mzdový tarif tak, aby zohlednil jeho dlouhodob�jší p�ínos 
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organizaci a zárove� také individuální rozdíly ve výkonnosti mezi jednotlivými 

pracovníky. Chce-li pracovník získat vyšší tarifní stupe�, pak by m�l v rámci organizace 

p�ejít na složit�jší, odpov�dn�jší �i namáhav�jší práci. 

c) tarifní stupnice s širokým rozp�tím (tj. hodnot prací a mzdových tarif�) 

- tento typ zavádí výrazn� širší rozp�tí, než jaká existují u tradi�ních stupnic. Obvykle 

slouží k zat�íd�ní všech prací v organizaci s výjimkou vrcholových funkcí. 

Charakteristickým rysem stupnice s širokým rozp�tím je to, že liniovým vedoucím je 

delegována pravomoc stanovit mzdy svých pod�ízených v rámci plánovaného objemu 

mzdových prost�edku a podle zásad mzdové politiky. Tyto zásady vymezují, jaké mzdové 

hladiny a jaká rozp�tí mzdových tarif� jsou žádoucí pro jakou �ást personálu, dále 

doporu�ují diferenciaci mzdových tarif� podle celkové výkonnosti a kvalifikace 

pracovníka a uvád�jí okolnosti, kdy je vhodné provést nové hodnocení pracovníka. 

d) jednotná integrovaná tarifní stupnice 

 - tvo�í ji jediná stupnice se mzdovými tarify s rozp�tím pro všechny práce v organizaci s 

výjimkou vrcholového managementu. Aplikují ji firmy s vysp�lou technologií, kde jsou 

vysoce kvalifikovaní pracovníci, a dále nadnárodní organizace, které zahajují své aktivity 

na „zelené louce“. [1] 

     

3.6.3  Volba tarifní stupnice    

Organizace si vybírá typ tarifní stupnice v kontextu svých charakteristik, kterými jsou její 

velikost, výrobní program, kultura, historie a struktura zam�stnanc�. V�tší firmy 

s formální hierarchickou strukturou mají sklon preferovat tradi�ní tarifní stupnici, která 

zabezpe�uje uspo�ádanou administrativu a usnad�uje prosazení vnitropodnikové mzdové 

spravedlnosti. Firmy s progresivní technologií, kde dominuje zájem stimulovat 

pracovníky k v�tší flexibilit� v rámci definované struktury, mohou sm��ovat k tarifní 

stupnici s širokým rozp�tím. Menší organizace �i velmi dynamicky se rozvíjející firmy �i 

firmy, které fungují v silném konkuren�ním prost�edí, zavád�jí do odm��ování pružn�jší a 

mén� formalizované postupy. 
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3.7  Mzdové formy 
�

Mzdové formy plní funkci stimulu ke zlepšení individuálního, skupinového �i 

podnikového výsledku. Mzdov� oce�ují výsledky práce, hospoda�ení s v�cnými 

s finan�ními prost�edky a pracovní chování. [1] 

Rozlišujeme mzdové formy podle toho, zda jsou poskytovány za již dosažené �i teprve 

o�ekávané výsledky práce. 

Formy mzdy za dosažené výsledky charakterizuje odm��ování skute�n� odvedeného 

výsledku práce. Pat�í sem: �asová mzda, úkolová mzda, prémie, odm�ny, bonus a další 

jednorázová mzdová zvýhodn�ní. 

Formy mzdy za o�ekávané výsledky práce jsou poskytovány za výsledky práce, které 

pracovník pravd�podobn� odvede v budoucnosti. Do mzdové praxe jsou zavád�ny v 

souvislosti s just-in-time, když jsou hledány rezervy k racionalizaci a snížení náklad�. Tato 

forma mzdy zahrnuje smluvní mzdu, mzdu s m��eným denním výkonem, programovou 

mzdu. [1] 

 

3.7.1  �asová mzda 

�asová mzda je sou�inem mzdového tarifu vykonávané práce nebo mzdového tarifu 

osobní t�ídy a skute�n� odpracovaného �asu. Je vhodná tam, kde nelze spolehliv� stanovit 

postup a množství vykonané práce, kde nelze provád�t kontrolu kvality práce a nelze 

stanovit výkonovou normu. Je nutné využít tam, kde záleží na kvalit� práce, kde výkon je 

podmín�n chodem technologického za�ízení, kde pracovník nem�že ovlivnit výkon stroje. 

Výhodou �asové odm�ny je její jednoduchost a vytvá�ení podmínek pro rozvoj osobních 

vlastností pracovních schopnosti p�i kvalitním a rovnom�rném pln�ní samostatných úkol� 

zpravidla dlouhodobého charakteru. Nedostatkem �asové mzdy je její nezávislost na výkon 

pracovníka, což p�i nižší uv�dom�losti pracujících a nedostate�né kontrole m�že vést 

k nižší produktivit� práce. Je velice náro�ná na organizátorskou a �ídící práci a na 

vytvá�ení plynulého chodu výrobního procesu. Uplatn�ní této formy mzdy vyžaduje 

organiza�n� schopného �ídícího pracovníka s dostate�nou autoritou. Rozlišuje se �asová 

mzda prostá, �asová mzda v rozp�tí a �asová mzda s p�íplatky. [3] 
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3.7.2  Úkolová mzda 

Úkolová mzda je nejrozší�en�jší a velmi ú�inná forma odm��ování. Motivuje, stimuluje a 

aktivizuje k vyššímu výkonu. Je závislá na výkonu pracovníka a diferencuje podle 

množství vyrobených výrobk� nebo výkon�. Základem pro výpo�et všech druh� norem 

spot�eby práce je norma �asu. Jako m��ítko výkonu pracovníka a podklad pro výpo�et 

úkolové mzdy je lze použít v p�ípadech, kdy: 

- lze p�esn� ur�it požadovaný objem práce, 

- provedenou práci lze snadno zm��it (po�tem zpracovaných kus�, provedených 

operací), podmínky provád�ní práce se nem�ní v p�íliš velkém rozsahu, 

- pracovní výkon závisí z p�evážné míry na samotném pracovníkovi (není ur�ován 

za�ízením nebo obsluhovanými pracovišti), 

- nejde o práci, kde p�evažují požadavky na kvalitu oproti požadavk�m na kvantitu, 

- použití výkonové normy neodporuje bezpe�nostním p�edpis�m. [3] 

 

3.7.3  Podílová mzda 

Podílová mzda se vyjád�í jako podíl jednotlivce nebo kolektivu (procentní sazba) 

z pen�žn� vyjád�ených výkon�, tržeb plánovaných pro ur�ené �asové období. Výše sazby 

podílové mzdy se stanoví na základ� rozboru nákladových mezd ve vztahu k výkon�m, 

využití pracovních sil, zp�sobu prodeje apod. Podílová mzda pat�í k progresivním formám 

odm��ování vzhledem k vazb� až na realizovaný produkt, kde se v plné mí�e projeví 

množství i kvalita vyrobených výrobk�.  

 

Jako další modifikace uvedených základních forem mezd lze uvést následující formy 

mzdy: 

 

� Smluvní mzda vychází z dohody, kdy se pracovník zaváže, že b�hem dohodnutého 

�asového období odvede ur�itý výsledek. Tento výsledek je stanoven s ohledem na 

dosavadní výkon p�íslušného pracovníka, jeho kvality práce a hospodárného chování. 
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Podnik se zavazuje vyplácet za vymezené �asové období smluvn� dohodnutou pevnou 

mzdu, která je diferencována podle smluvního procenta využití �asu. Tím není odm��ován 

dosažený, ale o�ekávaný dohodnutý výsledek. 

 

� Mzda s m��eným denním výkonem je pevnou �asovou mzdou, která je 

diferencována pomocí hodnocení práce a která m�že být podle zám�ru podniku dopln�na 

individuálním p�íplatkem za výkon. P�i tomto systému není pracovník pod finan�n� 

od�vodn�ným tlakem výkonu, protože je mu zaru�ena rovnom�rná mzda. P�i nižším 

výkonu musí bezprost�edn� nad�ízený pracovník motivovat pracovníka k o�ekávanému 

výkonu prost�ednictvím rozhovoru o výkonu podle denních nebo týdenních údaj� o 

skute�ném výkonu. Pro fungování této formy mzdy je rozhodujícím vedoucí pracovník na 

nejnižší úrovni �ízení, protože na n�m závisí, zda jeho pod�ízení odvedou v �asové mzd� 

plánovaný výkon. 

 

� Programová mzda je pevnou mzdou poskytovanou za zú�tovací období (týden, 

m�síc) za pln�ní pevn� vymezeného pracovního úkolu (programu), který je zadán skupin� 

pracovník� s p�edpokládaným �asem provedení. P�i dodržení programu v množství a 

kvalit�, je �len�m skupiny vyplacena dohodnutá mzda. Vyšší než o�ekávaný výsledek není 

žádoucí a není mzdov� zvýhodn�ný.  

 

� Smíšená mzda p�edstavuje r�zné kombinace uvedených mezd. [3] 

 

 

K základní mzd� p�ináleží pracovník�m ješt� p�íplatky: 

• mzda za práci p�es�as 

• ve svátek 

• ve ztíženém a zdraví škodlivém prost�edí 

• práci v noci 

Pro zjednodušení a zefektivn�ní poskytování p�íplatk� m�že organizace zaru�ovat 

paušalizované a kumulované �ástky mzdových p�íplatk�.�[3] 

��
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3.7.4  Pohyblivé složky mzdy 

Jak uvádí Rosochatecká a kolektiv [3], pohyblivé složky mzdy dopl�ují základní mzdy a 

jejich platnosti jsou zpravidla krátkodob�jší. Jsou d�ležitým nástrojem zvyšování hmotné 

zainteresovanosti pracovník� na výsledcích výroby. Umož�ují zvýraznit mzdu u 

pracovník� podávajících systematicky vyšší a kvalitn�jší výkon. Jsou zam��ovány na 

zvýšení výkon�, kvality práce a výrobk�, dosažení požadované úrovn� zisku, náklad�, 

dodržování �asových termín� p�i provád�ní prací. 

Formy mohou být rozdílné a m�ní se podle pot�eby hmotné motivace. �adíme k nim 

prémie, výkonnostní a mimo�ádné odm�ny, podíly na hospodá�ském výsledku, ro�ní 

odm�ny vedoucích pracovník�, odm�ny p�i významných životních a pracovních výro�ích, 

gratifikace. 

 

Prémie 

Prémie jsou nejb�žn�jší formou pohyblivé mzdy (relativn� samostatná forma mzdy). Mají 

stimulovat k pln�ní t�ch aspekt�, které nepostihuje základní forma mzdy. Poskytují se 

v závislosti na pln�ní p�edem stanovených ukazatel�, zpravidla v pr�b�hu roku po 

skon�ení sezónních prací nebo m�sí�n� a �tvrtletn�. Poskytování prémií je upraveno 

prémiovými �ády. Ustanovení prémiových �ád� musí být stru�ná, jednoduchá a 

srozumitelná. P�edn� musí být zajišt�na správná volba prémiových ukazatel�. Musí být 

jednoduché, srozumitelné a jejich pln�ní kontrolovatelné. Prémiové ukazatele musí být 

stanoveny tak, aby vyjad�ovaly ty výsledky práce prémiovaných jednotlivc� nebo 

kolektiv�, na jejichž dosažení, p�ípadn� p�ekro�ení má podnik hospodá�ský zájem a jejichž 

napln�ní mohou pracující p�ímo ovliv�ovat. Na prémiové ukazatele navazuje výše prémie. 

Ta musí být stanovena tak, aby odpovídala pracovnímu úsilí pot�ebnému ke spln�ní 

prémiového ukazatele. Výše prémie se stanoví prémiovou sazbou z prémiové základny. 

Prémiová sazba bývá stanovena bu	 procentickým podílem z prémiové základny nebo 

p�ímou sazbou v korunách.  
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Gratifikace 

Gratifikace se vyzna�ují tím, že jsou placeny jako p�ísp�vek k ur�ité p�íležitosti, jako 

dodate�ná odm�na a uznání za odvedenou práci. Mají sloužit jako podn�t k zachování 

v�rnosti podniku a ke stabilizaci budoucího pracovního výkonu. Pro zam�stnavatele jsou 

velmi pružným mzdovým nástrojem, který má pro zam�stnance mimo�ádnou p�itažlivost. 

Zam�stnavatel si pomocí jejich závazného zakotvení zajiš�uje konkurenceschopnost 

v sout�ži o kvalifikované pracovníky. Nejb�žn�jší formou jsou váno�ní gratifikace, 

jubilejní gratifikace a gratifikace na dovolenou, odm�ny za ro�ní ú�etní uzáv�rku, 

mimo�ádné výplaty a tantiémy. [3] 

�

3.8  Aktiviza�ní faktory 
�

�lov�k je od p�írody nadán vlastností, že se chce mít lépe a chce se mít lépe bez práce. 

�lov�k je p�itom nadán velkým množstvím energie sval� a energie mozku. Zájem 

pracovník� pracovat, tedy p�edávat tuto energii podniku, je v�tšinou malý. Podnik proto 

musí vytvo�it takový stav, aby �lov�k svou energii sval� a energii mozk� ve prosp�ch 

podniku p�edával. Pracovníci k tomu musejí být vhodnými zp�soby aktivizováni.  

K aktivizování (donucování) pracovník� podniku k pracovní aktivit� využívá podnik 

donucovacích prost�edk�, tedy aktiviza�ní sil (aktiviza�ních faktor�). Aktiviza�ní faktory 

jsou podn�ty a síly, které nutí �lov�ka k práci.  

Aktiviza�ní faktory jsou dvojího druhu: 

� Aktiviza�ní faktory silové – nutí �lov�ka k práci jistou formou násilí, jakou jsou 

nap�. strach o existenci, strach z fyzického trestu, obavy o výd�lek. 

� Aktiviza�ní faktory inspirativní – podn�cují �lov�ka k práci dobrým pocitem, 

nap�. dobrým pocitem z dob�e vykonané práce, dobrým pocitem z ocen�ní práce, 

dobrým pocitem z toho, že je �lov�k v n��em lepší než ti druzí apod. 

Aktiviza�ní faktory, má-li být jejich ú�innost dostate�ná, je t�eba neustále nabuzovat. D�je 

se tak t�mito opat�eními: 
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1. Organiza�ní strukturou, a to konstrukcí takové organiza�ní struktury, která 

vytvá�í podmínky pro uplat�ování ur�itých aktiviza�ních faktor�. Konstrukce 

vymezuje: postavení organiza�ní jednotky a konkrétního pracovníka v podniku – 

jeho nad�ízenost a pod�ízenost – stanovuje vznik a sílu aktiviza�ních faktor�, které 

na pracovníka p�sobí 

2. Vnitropodnikovými pravidly jsou formulována ur�itá pravidla, povinnosti a 

úkoly, které jednotlivé organiza�ní jednotky musejí respektovat a realizovat. 

T�mito pravidly, povinnostmi a úkoly jsou organiza�ní jednotky soustavn� 

nabuzovány a aktivizovány. �8� 

 

3.8.1 P�ehled aktiviza�ních faktor� 
 

Aktiviza�ní faktory jsou síly, které nutí a podn�cují �lov�ka k �innosti. Jsou to: faktory 

existen�ní, faktory strachu, faktor hmotné zainteresovanosti, faktor morálního ocen�ní, 

faktor seberealizace a faktor radosti z práce. 

1. Faktory existen�ní 

a) Pracovník má obavu, že bude-li pracovat špatn� – bude propušt�n a stane se 

nezam�stnaným. Pracovník proto pracuje lépe, aby uhájil své postavení a svou ú�ast 

v podniku. Mají-li existen�ní faktory p�sobit, musí být n�kte�í lidé z podniku ob�as 

propušt�ni. Faktory existen�ní však p�sobí jen tehdy, je-li mimo podnik mnoho 

nezam�stnaných a mají-li nezam�stnaní nízkou životní úrove�. �ím jsou tyto rozdíly v�tší, 

tím faktory existen�ní p�sobí siln�ji.  

b) Velmi siln� však p�sobí existen�ní faktory u malých podnikatel�, kte�í nashromáždili 

ur�itý majetek, o který by mohli p�ijít, kdyby špatn� podnikali. Takto p�sobí existen�ní 

faktor nap�. u rolník�, živnostník�, ale také u malých s. r. o., které si již nashromáždily 

majetek svým podnikáním. Nep�sobí však tam, kde vlastníci získali majetek zdarma. 

c) Velmi siln� p�sobí existen�ní faktory i na vlastníky, a to i u velkých podnik�. Velký 

podnikatel má obavy z toho, že jeho podnik bude neúsp�šný – zkrachuje a majitel podniku 

p�ijde o majetek. P�sobí na n�j strach z likvidace podniku a strach z konkurz�. 
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2. Faktory strachu 

a)  Pracovníci podnik� mají strach ze silné autority, která na pracovníka m�že k�i�et, 

m�že ho zesm�šnit, m�že ho v o�ích spolupracovník� postavit do špatného sv�tla atd. 

Touto formou je faktor strachu v podnicích velmi �asto využíván.  

b) Pracovníci podnik� mají také strach z nebezpe�í soudních postih�, pokud by provedli 

n�co špatn� nebo by zp�sobili škodu. 

c) Velmi siln� p�sobí strach z opovržení kolektivu. Faktor strachu má-li v podniku p�sobit, 

musí být �asto nabuzován, nap�. tak, že šéf ud�lá „po�ádek“ na pracovišti. Nejvíce je faktor 

strachu využíván v armád�, a také v podnicích, ve kterých je používán vojenský systém 

�ízení. 

3. Faktor hmotné zainteresovanosti 

Touha po vyšším výd�lku zvyšuje aktivitu �lov�ka. Aktiviza�n� však p�sobí p�edevším 

rozdíl v odm�nách, tedy stav, že n�kdo má plat vyšší nebo nižší. V posledním období došlo 

k silnému omezení p�sobení faktoru hmotné zainteresovanosti. To proto, že pracující si 

vynutili minimální mzdy (tuto mzdu musí pracovník dostat, i kdyby pracoval špatn�) a také 

proto, že si odborové organizace vynutily a vynucují meziro�ní nár�sty mzdových 

prost�edk�, takže pracující dostávají vyšší mzdy i tehdy, když si je nezaslouží.  

Hmotná zainteresovanost m�že aktivizovat pracovníky velmi siln�, ovšem pouze za 

ur�itých p�edpoklad�: 

- je-li odm��ování jednozna�n� vázáno na ty aktivity pracovníka, o které má podnik zájem 

(nap�. na množství výrobk� nebo na výsledek hospoda�ení); 

- má-li pracovník informace o výsledku své zainteresovanosti hned po skon�ení práce nebo 

v co nejkratším �asovém intervalu; 

- jsou-li rozdíly v odm�nách dostate�né vysoké – výrazné 

4. Faktor morálního ocen�ní 

Faktor morálního ocen�ní funguje tam, kde pracovníci jsou soustavn� hodnoceni, dob�í 

pracovníci jsou pochváleni a povyšováni, špatní kritizováni, dále tam, kde je dobrá práce 
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oce�ována v podnikových novinách, a také tam, kde jsou pracovníci za dobrou práci 

oce�ováni �astými uznáními �i jinými vyznamenáními. K faktor�m morálního ocen�ní 

pat�í také zp�soby povyšování v armád�. Faktor morálního ocen�ní je u nás málo 

využíván. Ve velkém je však využíván nap�. v zem�d�lství v západní Evrop�, kde jsou 

po�ádány pravidelné p�ehlídky výsledk� hospoda�ení zem�d�lských podnik� v okresech a 

postupn� až v centru. Chovatelské a p�stitelské výsledky jsou ve�ejn� oce�ovány, 

zem�d�lci dostávají diplomy, �estná uznání �i vyznamenání.  

5. Faktor seberealizace 

Pracovník pracuje proto, aby byl lepší než ti druzí, aby byl nejlepší a zvít�zil. P�sobení 

tohoto faktoru je nejlépe vid�t ve sportu. B�žci na dráze b�ží nikoliv proto, aby se prob�hli 

nebo aby vyd�lali peníze, ale proto, aby zvít�zili. A pro toto vít�zství jsou schopni sáhnout 

až na dno svých sil.  

Faktor seberealizace p�sobí obdobn� i mezi pracovníky v podnicích tak, že nap�. jeden 

pracovník chce být nejlepším svá�e�em, jiný nejlepším �idi�em �i traktoristou a další t�eba 

nejúsp�šn�jším zlepšovatelem. Zejména každý p�edstavitel podniku, ale také vedoucí 

nižších organiza�ních jednotek cht�jí dokázat, že práv� oni jsou nejlepší. U �ídících 

pracovník� p�sobí faktor seberealizace zvláš� siln� - aktivizuje k nabytí šance postoupit do 

vyšší funk�ní kategorie.  Faktor seberealizace, a� p�sobí velmi siln�, je málo využíván.  

M�že být ú�inný tehdy, jsou-li výsledky práce neustále /denn� nebo m�sí�n�, �i �tvrtletn�/ 

hodnoceny, pracovníci jsou za�azování do po�adí od nejlepšího k nejhorší mu a jej jim 

dávána možnost vít�zit. Aby faktor seberealizace soustavn� p�sobil, musí být i lidé 

neustále vyhodnocováni. 

6. Faktor radosti z práce 

Tento faktor p�sobí zejména tam, kde pracovníci pln� ovládají své pracovišt�, rozhodují o 

n�m, vytvá�ejí výrobky podle vlastní v�le. P�sobí zejména tam, kde pracovníci vidí za 

sebou dobrou práci, vidí své dob�e upravené pracovišt�, kde pracovníci mohou soustavn� 

shromaž	ovat výsledky své práce a kochat se t�mito výsledky. Tento faktor p�sobí siln� 

tehdy, jestliže pracovník vidí a cítí, že práce na jeho pracovišti probíhají z jeho v�le a 

z jeho rozhodnutí. 
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Všechny aktiviza�ní faktory aktivizují �lov�ka k podnikání. Aktiviza�ní faktory však 

nep�sobí stále, ale p�sobí v souladu s podmínkami, které jsou v podniku vytvo�eny.  

Aktiviza�ní faktory tedy nep�sobí stále a nep�sobí také v každém prost�edí. Je-li 

aktiviza�ní faktor nabuzen, pak jeho vliv nejd�íve stoupá a po ur�ité dob� postupn� klesá. 

Není-li stále nabuzován, pak nakonec jeho ú�inek vyhasíná. Aktiviza�ní faktory je proto 

t�eba soustavn� nabuzovat, má-li jejich vliv na chování pracovník� podniku trvalý. P�i 

vytvá�ení podniku podnikatelé �asto nejd�íve vytvo�í v nit�ní konstrukci podniku a teprve 

potom uvažují, jak pracovníky aktivizovat. Mnohé aktiviza�ní faktory, které podniky cht�jí 

uplatnit, zklamou proto, že v daném podnikovém prost�edí se nemohou projevit. Nap�íklad 

je-li vytvo�ena organiza�ní struktura podniku podobná vojenské organiza�ní struktu�e a 

pracovníci podniku jsou v roli vykonavatel�, pak se v tomto podniku obtížn� prosazují 

faktory existen�ní nebo faktory seberealizace �i faktory radosti z práce. Aktiviza�ní faktory 

p�sobí na pracovníky tak, že u nich vyvolávají nutnost a pot�ebu pracovat. N�které z nich 

p�sobí na �lov�ka p�ímo silným tlakem, takže ho p�ímo nutí pracovat. Jiné z t�chto faktor� 

vyvolávají u pracovníka dobrý pocit a dobrou pohodu, která ho inspiruje k práci. �8� 

 

3.8.2 Využití silových aktiviza�ních faktor� v Ba�ových podnicích 
�

� Existen�ní faktor v Ba�ových podnicích 

Ba�ovy školy práce zau�ovaly a vychovávaly víc pracovník�, než jich podnik pot�eboval. 

Personální odd�lení jich proto pracovištím p�id�lovalo víc, než jich pracovišt� pot�ebovalo. 

M�lo-li pracovišt� nap�. 50 pracovník�, bylo na n� p�esunuto 5 zaškolenc�. Z nich pak 

�ekn�me 2 nahradili p�irozený úbytek /odchody do d�chodu nebo na mate�skou 

dovolenou/. Zbylí 3 pracovníci m�li nahradit ty, kte�í pracovali pomalu �i nekvalitn�. 

Protože všichni pracovníci o t�chto opat�eních v�d�li, snažili se pracovat co nejlépe, aby 

nebyli za�azeni mezi špatné pracovníky a nemuseli z podniku odejít. 

� Faktor strachu v Ba�ových podnicích  

Faktor strachu byl uplat�ován vysokou pravomocí vedoucích. Vedoucí m�li právo užít 

jakékoli prost�edky ke spln�ní cíle a zjednání nápravy. Rozhodnutí vedoucích pracovník� 

m�la vždy plnou podporu vedení podniku, které za svými manažery vždy stálo. Vznikl-li 
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v podniku zvláštní problém, pak ho �ešil šéf personálního útvaru. Šéf personálního útvaru 

se vyzna�oval zna�nou vnit�ní silou, ze které m�li všichni pracovníci strach. 

� Faktor hmotné zainteresovanosti v Ba�ových závodech 

Systém odm��ování v Ba�ových závodech se �ídil ur�itými zásadami. Nad�ízený m�l vždy 

mnohem vyšší plat než jeho nejlepší pod�ízený. Odm�ny byly obecn� vyšší než v jiných 

podnicích. Krom� odm�n dostávali vedoucí další prost�edky na svá konta. Z nich byly 

uhrazovány chyby a škody, které na pracovišti p�íslušného vedoucího vznikly. Tito 

pracovníci m�li proto v každém okamžiku velmi pohyblivý plat, nap�. základní plat 20 000 

+ konto 30 000. Další zásada stanovovala, že nad�ízený m�l právo kdykoli zm�nit plat 

pod�ízených. �8� 

 

3.8.3 Využití inspirativních faktor� v AK Slušovice 
�

� Faktor morálního ocen�ní v AK Slušovice 

Využívání morálního ocen�ní uvedeme na p�íkladu oce�ování pracovník� p�i žních. P�i 

žních byly výkony všech pracovník� denn� vyhodnocovány. Po skon�ení pracovního dne 

každý pracovník znal nejen výši výkon� a s tím spojenou výši odm�ny /využívání faktoru 

hmotné zainteresovanosti/, ale byl informován i o výkonech všech ostatních pracovník�, 

jejichž po�adí bylo vyhlašováno. 

Nejlepší pracovníci byli vyhlašováni denn�, jejich fotografie zve�ej�ovány v podnikovém 

�asopisu a na ve�ejných nást�nkách. Denní morální oce�ování m�lo na výkony ž�ových 

pracovník� v�tší pozitivní vliv než finan�ní p�íplatky. 

� Faktor seberealizace v AK Slušovice 

Tento faktor byl v AK Slušovice využíván p�edevším prost�ednictvím komplexních 

hodnocení pracovník�. Každý technickohospodá�ský pracovník v AK Slušovice byl jednou 

za �tvrt roku komplexn� hodnocen. Hodnocení bylo bodové. U každého pracovníka bylo 

hodnoceno 5 ukazatel�, které podnik považoval za rozhodující pro fungování podniku. 

Byly to tyto ukazatele: 
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� Hospodá�ské výsledky /byly hodnoceny výkony, zisk a produktivita práce, a to 

nejen absolutn�, ale p�edevším ve srovnání s p�edchozím obdobím/. 

� Jak �eší operativní problémy /zde se vycházelo z poznatk� centrálního dispe�inku/. 

� Jaká nová opat�ení byla realizována na pracovišti p�íslušného vedoucího /zde se 

vycházelo z poznatk� tzv. Technických rad, na kterých každý pracovník p�edkládal 

realizované nové nám�ty/. 

� Samostatn� bylo hodnoceno pracovní prost�edí. 

� Samostatn� byla hodnocena pé�e o pracovníky. 

Pravidelné hodnocení lidí a jejich za�azování do po�adí m�lo v�tší aktiviza�ní vliv než 

odm�ny. Využívání systému bodového hodnocení nejvíce nabuzovalo aktivitu pracovník� 

AK Slušovice. �8� 

 

3.9 Formální a neformální odm�ny 
�

V dobách s nedostatkem finan�ních zdroj� poskytuje odm�na a uznání ú�inný levný 

zp�sob, jak zam�stnance povzbudit ke kvalitn�jším pracovním výkon�m. 

P�estože peníze jsou pro zam�stnance d�ležité, to, co má tendenci motivovat je k výkon�m 

– a to k nejvyšším výkon�m - , je inteligentní a osobní typ uznání, jaký p�edstavuje 

skute�né ocen�ní dob�e odvedené práce. [7] 

Bob Nelson [7] rozlišuje odm�ny na neformální, odm�ny za zvláštní úsp�chy a aktivity 

a odm�ny formální.  

 

3.9.1 Neformální odm�ny 

Mezi neformální odm�ny �adí nap�. uznání zdarma, ve�ejné uznání, oce�ující aktivity, 

volný �as, v�cné odm�ny, zábavu, oslavy. 



� 32 

N�které z nejefektivn�jších forem uznání nestojí v�bec nic. Up�ímná slova dík� od správné 

osoby ve správném �ase mohou pro zam�stnance znamenat více než zvýšení platu, 

formální ocen�ní nebo celá st�na diplom� �i plaket. �ást p�sobivosti t�chto odm�n 

pramení z uv�dom�ní si, že n�kdo v�noval �as tomu, aby si povšiml dosaženého výsledku, 

zjistil, který zam�stnance je za n�j zodpov�dný a v�as ho pochválil. 

Jeden ve�er b�hem váno�ních svátk� otev�e spole�nost The Walt Disney Company 

Disneyland pouze zam�stnanc�m a jejich rodinám. Provoz zajiš�ují �lenové vedení 

oble�ení do kostým�. Krom� toho, že je to velká legrace, dovoluje tato událost spat�it 

zábavní park z pohledu zákazníka. Dlouhá �ada program� navozuje pocit kamarádství a 

identifikace se spole�ností. Jsou zde zahrnuty i programy, kdy se kolegové chválí 

navzájem a neformální ve�írky na lo	kách. Spokojenost zam�stnanc� i zákazník� 

spole�nosti Disney pat�í v pr�myslu k nejvyšším a p�edstavuje základ úsp�chu spole�nosti. 

Zam�stnanci vysoce hodnotí, dostávají-li informace o své práci, o svém pracovním výkonu 

a o tom, jak si vede podnik. A pokud je komunikace osobní a dob�e na�asovaná, hodnotí ji 

ješt� více. 

„Pokaždé, když vzbudíte v lidech lepší pocit o sob� samých, vytvá�íte tím silnou 

motivaci.“ Rebeca Boyleová, �editelka výukové služby Empire of America Federal Savngs 

Bank 

Hotovost �i náhražka hotovosti /jako nap�. kupony �i body, které mohou být vym�n�ny za 

zboží/ však dávají zam�stnanc�m možnost vybrat si, jakým zp�sobem odm�nu využijí. 

Protože jde o jejich vlastní volbu, vzr�stá pravd�podobnost, že budou spokojeni. Dárkové 

poukázky mají výhodu rychlého uspokojení, pružnosti finan�ní �ástky. Mohou být 

sm�n�ny na nejr�zn�jších místech za širokou škálu zboží, od kuliná�ských specialit po 

seka�ky na trávu.  

Odm�na ve form� dalšího vzd�lávání slouží dv�ma cíl�m: upev�uje žádoucí chování a 

pomáhá jednotlivc�m získat schopnosti, s jejichž pomocí se odborn� zdokonalí. 

„Pokud v��íte, že každý v organizaci musí využít sv�j plný potenciál, aby organizace byla 

úsp�šná, pak je výuka – pro každého – naprosto nezbytná“ generál John J. Loh, US Air 

Force [7] 
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3.9.2 Odm�ny za zvláštní úsp�chy a aktivity  

Mnoho spole�ností se snaží vytvo�it odm�ny za zvláštní úsp�chy nebo chování. V�tšina 

t�chto odm�n oce�uje chování zam�stnanc�, které je žádoucí ve všech organizacích, jako 

jsou úsporné návrhy, výjime�ný zákaznický servis a dosažení prodejních cíl�. 

P�íkladem odm�ny za zvláštní úsp�chy a aktivity m�že být „Ocen�ní pro vynikajícího 

zam�stnance“. Ocen�ní má mnohem v�tší význam, pokud se na výb�ru podílejí 

spolupracovníci, nejen management. Dalším p�íkladem jsou odm�ny za 

produktivitu/produkci/kvalitu. Lidé mají sklon být spokojení, produktivní a motivovaní, 

když je jejich práce uznávána a oce�ována zp�sobem, který si vysoce cení. Dále sem pat�í 

odm�ny za návrhy zam�stnanc�, odm�ny za služby zákazník�m, odm�ny za prodejní cíle, 

skupinové/týmové odm�ny. [7] 

 

3.9.3 Formální odm�ny 

Formální odm�ny nejsou pro jednotlivé zam�stnance tak motivující, jako konkrétn�jší a 

osobn�jší formy ocen�ní, ale neznamená to, formální programy nejsou d�ležité. Takové 

programy jsou užite�né pro formální uznání významných úsp�ch�, zvlášt� pokud pokrývají 

delší �asové období.  

Bob Nelson [7] uvádí n�kolik zp�sob�, jak to ud�lat, aby programy m�ly n�jaký vliv na 

motivaci a uspokojení zam�stnanc�: 

� Spojte odm�ny a pot�eby 

Protože každý zam�stnanec má jiné pot�eby, musí být systém odm�n flexibilní. Pokud 

je to možné, odm�ny by m�ly být p�izp�sobeny každému zam�stnanci. 

� Ujist�te zam�stnance o spravedlnosti odm�n 

Každý zam�stnanec musí pochopit ve vztahu k požadavk�m práce a k tomu, co 

dostávají zam�stnanci s podobnou prací mimo podnik, že poskytované odm�ny jsou 

spravedlivé. 
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� Ujist�te se o správném na�asování 

Je nejlepší naplánovat �asté p�edávání odm�n, aby je zam�stnanci dostali brzy poté, 

kdy dosáhli pracovního úsp�chu. 

Mezi formální odm�ny �adíme mnohoúrov�ové systémy odm�n, bodové systémy, 

sout�žení, výlety pracovních skupin, zvláštní události, cestování, vzd�lání, osobní r�st, 

osobní rozvoj, zodpov�dnost, zviditeln�ní, oslavy výro�í spole�nosti, hrazení zdravotní 

pé�e apod. 

„Zam�stnanci budou vnímav�jší k formálním podnikovým program�m, když budou v��it, 

že se o n� podnik opravdu zajímá na osobní každodenní úrovni.“ Rosalind Jeffriesová, 

konzultantka v oblasti odm�n a odm��ování 

Významnou odm�nou, pokud jde o náklady, plánování a �as, je cesta p�edávaná 

zam�stnanc�m organizace, kte�í podávají vysoký výkon. Motiva�ní odm�na ve form� cesty 

má �adu výhod: je extrémn� žádoucí a atraktivní, poskytuje vhodné místo pro upev�ování 

týmového ducha �i vzd�lání, zam�stnanci na takovou cenu mohou být hrdí, b�hem 

kvalifika�ního období poskytují dobrou motivaci k zapojení se. [7] 
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4  Stru�ná charakteristika výrobn� ekonomických podmínek         
konkrétního podniku  

4.1  P�edstavení podniku �eské dráhy, a. s. [9] 

Historie 

Akciová spole�nost �eské dráhy vznikla 1. ledna 2003 na základ� zákona 77/2002 Sb. jako 

jeden z nástupnických subjekt� p�vodní státní organizace �eské dráhy. 

Byla založena jako spole�nost integrující v sob� �innosti dopravního podnikání v p�eprav� 

osob a zboží spolu s podnikáním v oblasti provozování železni�ní dopravní cesty v rozsahu 

celostátních a regionálních drah vlastn�ných státem. 

Nástupnické organizace 

Transformací státní organizace �eské dráhy vznikly t�i nástupnické organizace. 

• Akciová spole�nost �eské dráhy, která poskytuje služby v osobní a nákladní 

doprav� a zabezpe�uje provozuschopnost železni�ní dopravní cesty. 

• Státní organizace Správa železni�ní dopravní cesty, která hospoda�í s 

majetkem státu a mimo jiné poskytuje železni�ním dopravc�m p�ístup na 

dopravní cestu a zabezpe�uje modernizaci dopravní infrastruktury.  

• Drážní inspekce jako organiza�ní složka ur�ená pro zjiš�ování p�í�in a 

okolností vzniku mimo�ádných událostí. 
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Personalistika v �íslech 

Graf �. 1: Po�ty zam�stnanc� �D, a.s. (�SD) od roku 1989 

 

Graf �. 2: V�ková struktura zam�stnanc� �D, a.s. 
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�eské dráhy, a.s., prochází rozsáhlou restrukturalizací. K 1. 12. 2007 se vy�lenil segment 

nákladní p�epravy a vznikla dce�iná spole�nost �D Cargo, a.s. V d�sledku zm�ny zákona 

�íslo 77/2002 Sb. v platném zn�ní p�ešlo k 1. 7. 2008 od �eských drah  ke Správ� 

železni�ní dopravní cesty necelých 10 000 zam�stnanc�. Klí�ovými provozními profesemi 

pro �eské dráhy z�stávají i nadále následující povolání: strojvedoucí, výprav�í, 

vlakvedoucí a pr�vod�í osobní dopravy, posunova�, signalista a osobní pokladní. 

Pr�m�rný v�k zam�stnanc� �D �iní 44,81 roku, pohybuje se tedy okolo pr�m�rného 

aktivního v�ku. 

�D vyvíjí maximální úsilí p�i získávání mladých zam�stnanc� a uvítají zájemce p�edevším 

o provozní profese. Jsou p�ijaty a schváleny základní zásady strategie náboru mladých 

zam�stnanc� v�etn� motiva�ního programu pro žáky a studenty st�edních a vysokých škol. 

Prioritou zájmu jsou uchaze�i na pozici strojvedoucí. 

Pro své zam�stnance �D vytvá�ejí odpovídající sociální zázemí, a� již prost�ednictvím 

zam�stnaneckých benefit�, vyplývajících ze sjednané Podnikové kolektivní smlouvy, tak 

také  užitím sociálního fondu. 

 

Organiza�ní jednotky 

Organiza�ní jednotky jsou organiza�ní složky �D s vymezenou územní p�sobností 

zajiš�ující: 

• Pr��ezové �innosti nezajiš�ované odšt�pnými závody.  

• �innosti související s provozováním železni�ní dopravy a p�epravy. 

Zásobovací centrum 

P�edm�tem �innosti je zajiš�ovat nákup, skladování a dodávky materiálových zásob 

organiza�ních složek �D a �innosti související s p�edm�tem podnikání �D.  
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Odú�tovna p�epravních tržeb 

P�edm�tem �innosti je zabezpe�ovat úplnost plateb a zú�tování tržeb z vnitrostátní i  

mezinárodní osobní p�epravy; provád�t a kontrolovat vyú�tování a odú�tování se 

zahrani�ními a tuzemskými železni�ními podniky i obchodními partnery; odborn� �ídit 

pokladní službu v železni�ních stanicích; kontrolovat pokladní operace v železni�ních 

stanicích a v cestovních kancelá�ích s prodejem jízdních a rezerva�ních doklad� �D a 

z�izovat nebo rušit pokladny v železni�ních stanicích; vykonávat odbornou p�ípravu a 

odborné zkoušky zam�stnanc� pokladní služby; zajiš�ovat a koordinovat souhrnné práce 

související s odú�továním voz� osobní p�epravy a provád�t s tím spojené ú�etní operace a 

�innosti související s p�edm�tem podnikání �D. 

Vlakový doprovod osobní dopravy 

P�edm�tem �innosti je zajiš�ovat doprovod vlak� osobní dopravy, a to p�edevším kontrolu 

jízdních doklad�, odbavení cestujících ve vlacích, podávání informací cestujícím, sb�r 

prvotních dat pr�zkum� využívání vlak� a další �innosti související se zajišt�ním servisu 

pro cestující ve vlacích a s p�edm�tem podnikání �D. 

Regionální správa majetku 

P�edm�tem �innosti je zajiš�ovat výkon správy nemovitého majetku �D s maximálním 

d�razem na efektivitu podnikání a další �innosti související s p�edm�tem podnikání �D. 

Krajské centrum osobní dopravy 

P�edm�tem �innosti je zajiš�ovat a organizovat osobní dopravu a p�epravu a realizovat 

obchodn� podnikatelskou �innost k cestujícím a �innosti související s p�edm�tem 

podnikání �D. 

Regionální centra provozu 

P�edm�tem �innosti je zajiš�ovat obsluhu  dráhy na základ� smluvního vztahu �D a 

SŽDC, organizovat vlakovou dopravu a �innosti související s p�edm�tem podnikání �D.�

[9]��

�
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5  Vlastní rozbor  

Provozní obvod „X“, který je sou�ástí organiza�ní složky �D, a. s., Regionálního centra 

provozu „Y“, jsem si vybrala pro svoji diplomovou práci, protože p�evážná �ást mého 

profesního života je s touto organizací spojena. Problematikou mezd se zabývám na úseku 

práce a mezd od nástupu k této organizaci. 

 

5.1  Po�etní stavy a v�ková struktura zam�stnanc� 
�

Provozní obvod „X“ jako organiza�ní jednotka Regionálního centra provozu „Y“ vznikl 

p�echodem z Uzlové železni�ní stanice „Z“ 1. zá�í 2008. V sou�asné dob� má 

v eviden�ním po�tu 247 zam�stnanc�, z toho 140 muž� (56,7 %) a 107 žen (43,3 %). 

�ídící aparát se skládá z p�ednosty Provozního obvodu, nám�stka p�ednosty Provozního 

obvodu a t�í dozor�ích provozu. Profesní skladba PO „X“ je patrná v následující tabulce: 

Tabulka �. 1: Po�ty zam�stnanc� PO        

Provozní obvod „X“ k 31. 12. 2010 
funkce celkem  muž� žen 
�ídící aparát 5 4 1 
výprav�í 129 85 44 
signalista 57 35 22 
stani�ní dozorce 14 13 1 
dozorce výhybek 5 0 5 
závorá� 3 0 3 
hradla�-hláska� 14 0 14 
stani�ní d�lník 9 1 8 
operátor žel. dopravy 7 0 7 
komandující 2 1 1 
skladník 1 1 0 
hosp. správní referent 1 0 1 

celkem 247 140 107 
celkem v % 100 56,7 43,3 
 

Zdroj: podnikové výkaznictví 
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Po�et zam�stnanc� v roce 2008 byl 257, z toho 159 muž� a 98 žen. V roce 2009 se po�et 

zam�stnanc� snížil na 247 a tento po�etní stav z�stal i v roce 2010.  

Charakter práce v železni�ní doprav� p�edur�uje v�tší podíl muž� na této práci také 

v Provozním obvodu „X“, jak ukazuje graf �. 3. 

Graf �. 3: Pom�r po�tu zam�stnaných muž� a žen v PO  

Pom�r muž� a žen v PO 

��	

�	


����

����

 

Zdroj: podnikové výkaznictví 

 

Po�ty zam�stnanc� �D a. s., (�SD) se od roku 1989 neustále snižují. Jak již bylo zmín�no, 

je to ovlivn�no rozsáhlou restrukturalizací �D, a. s., která se samoz�ejm� projevila i v PO 

„X“. K poklesu po�tu zam�stnanc� došlo také v d�sledku zm�n v celém národním 

hospodá�ství. Omezení t�žby uhlí, zm�ny v pr�myslové výrob�, velký nár�st kamionové 

p�epravy – to jsou z�ejm� nejv�tší d�vody velkého poklesu výkon� �eských drah a s tím 

souvisejícím snižováním po�etních stav� zam�stnanc�. Snahou o zefektivn�ní práce /nap�. 

omezováním práce v noci, p�echodem z nep�etržitého pracovního režimu na režim 

dvousm�nný nebo jednosm�nný, kumulací funkcí/ a postupným zavád�ním nových 

technologií došlo k dalším úsporám zam�stnanc�. Ke zmírn�ní dopad� na tyto propoušt�né 

zam�stnance �eské dráhy využívají tzv. Doprovodný sociální program, který je financován 

z finan�ních prost�edk� státu. Oproti roku 2008 se po�et zam�stnanc� Provozního obvodu 

„X“ v roce 2010 snížil o 10, a to z d�vod� rušení pracovišt� závorá��, dále došlo ke 

slou�ení pracoviš� signalist� a redukcím u dozorc� výhybek.  
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Z klí�ových provozních profesí �eských drah spadají pod Provozní obvody funkce 

výprav�í a signalista. Z celkového po�tu zam�stnanc� Provozního obvodu jsou tyto 

profese nejpo�etn�jší. Ve funkci výprav�í pracují 129 zam�stnanc�, tj. 52,2 %, ve funkci 

signalista pracuje 57 zam�stnanc�, tj. 23,1 %. 

Tabulka �. 2: Profese výprav�í a signalista dle v�kových skupin  

funkce celkem  v�kové skupiny 
  21-30 31-40 41-50 51-60 nad 60 
výprav�í 129 10 47 38 29 5 
signalista 57 7 16 14 17 3 
Zdroj: podnikové výkaznictví 

 

Z pohledu na v�kovou strukturu zam�stnanc� Provozního obvodu je alarmující nejnižší 

podíl zam�stnanc� do 30 let. Nejpo�etn�jší skupinou jsou zam�stnanci ve v�ku 31 až 40 

let, ovšem velkou skupinu p�edstavují zam�stnanci ve v�ku 51 až 60 let, což m�že 

v budoucnu zp�sobit problémy v dob� odchodu t�chto zam�stnanc� do starobního 

d�chodu. V klí�ové funkci výprav�í pracuje 5 zam�stnanc� ve v�ku nad 60 let.  

Graf �. 4: V�ková struktura zam�stnanc� PO    
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Zdroj: podnikové výkaznictví 
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5.2  Mzdový systém Provozního obvodu „X“ 
�

5.2.1  Forma mzdy 

Zam�stnanci �eských drah jsou odm��ování podle �ádu pro odm��ování zam�stnanc� 

�D, který je sou�ástí Podnikové kolektivní smlouvy. Forma mzdy je stanovena jako mzda 

�asová. Ur�uje se jako m�sí�ní tarif nebo mzda sjednaná ve smlouv� o mzd� odpovídající 

odpracované dob�, pop�. jako sou�in hodinového mzdového tarifu p�iznaného tarifního 

stupn� a odpracované doby. Za�azení povolání (pracovní �innosti) do tarifních stup�� se 

provádí podle Katalogu prací. Kvalifika�ní náro�nost prací v rámci povolání je vyjád�ena 

tarifním stupn�m (tarifními stupni) uvedeným u každého zam�stnání. Zam�stnanci jsou 

za�azováni do tarifního stupn� v rámci jednoho povolání (pracovní �innosti) podle 

kvalifika�ní náro�nosti p�evážn� vykonávané práce a p�i kumulaci r�zných povolání 

(pracovních �inností) do tarifního stupn� podle nejnáro�n�jší práce, kterou budou 

v zú�tovacím období vykonávat. [12]��

Tabulka �. 3: Mzdové tarify 

Hodinový mzdový tarif 
pro pracovní dobu Tarifní 

stupe� 
M�sí�ní 

tarif 40 hod. 37,5 hod. 36 hod. 
1 9 600  55,50  59,30  61,50  
2 11 030  63,80  63,10  70,70  
3 12 400  71,70  76,50  79,50  
4 13 800  79,80  85,20  88,50  
5 15 120  87,40  93,30  96,90  
6 16 550  95,70  102,20  106,10  
7 17 920  103,60  110,60  114,90  
8 19 210  111,00  118,60  123,10  
9 20 590  119,00  127,10  132,00  
10 22 020  127,30  135,90  141,20  
11 23 290  134,60  143,80  149,30  
12 24 730  142,90  152,70  158,50  
13 25 980  150,20  160,40  166,50  
14 27 700  160,10  171,00  177,60  
15 31 010  179,20  191,40  198,80  
16 34 210  197,70  211,20  219,30  

Zdroj: [11] 
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Oproti roku 2009 byly m�sí�ní tarify v roce 2010 navýšeny o 0,5 – 1,3 % dle tarifu, sazby 

p�íplatku za praxi z�staly na stejné výši, minimální výše výkonové odm�ny se snížila ze 

sazby 5,5 % z tarifní mzdy na 5 %. 

Po�et zam�stnanc� za�azených do jednotlivých tarifních stup�� znázor�uje graf �. 5. 

Nejvíce zam�stnanc� je za�azeno do tarifního stupn� 9 (53 zam�stnanc�), následuje TS 7 

(50 zam�stnanc�) a TS 10 (46 zam�stnanc�). Nejmén� zam�stnanc� je za�azeno v tarifních 

stupních 2, 3 a 4. V t�chto tarifních stupních jsou funkce stani�ní d�lník (TS 2), závorá� 

(TS 3), hradla�-hláska� (TS 4). Smluvní mzdu má 5 zam�stnanc� podniku.  

 

Graf �. 5: Po�et zam�stnanc� v tarifních stupních a se smluvní mzdou 
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Zdroj: podnikové výkaznictví 
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Tabulka �. 4: M�sí�ní sazby p�íplatku za praxi 

Zapo�tená délka doby praxe p�es 
TS /  3 r. 6 r. 9 r. 12 r. 15 r. 18 r. 21 r. 24 r. 27 r. 30 r. 
pásmo  1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 

1 40  80  120  160  210  270  340  410  480  550  
2 40  80  130  190  250  330  410  490  570  650  
3 40  80  140  210  300  390  480  570  660  750  
4 40  90  150  250  350  450  550  650  750  850  
5 40  90  180  290  400  510  620  730  840  950  
6 50  100  210  330  450  570  690  810  930  1050  
7 60  120  240  370  500  630  760  890  1020  1150  
8 70  140  270  410  550  690  830  970  1110  1250  
9 80  160  300  450  600  750  900  1050  1200  1350  

10 90  180  330  490  650  810  970  1130  1290  1450  
11 100  210  390  570  750  930  1110  1290  1470  1650  
12 110  250  450  650  850  1050  1250  1450  1650  1850  
13 120  290  510  730  950  1170  1390  1610  1830  2050  
14 130  330  570  810  1050  1290  1530  1770  2010  2250  
15 140  370  630  890  1150  1410  1670  1930  2190  2450  
16 150  410  690  970  1250  1530  1810  2090  2370  2650  

Zdroj: [11] 

Po�et zam�stnanc� podle odpracovaných let je znázorn�n v grafu �. 6. Letové pásmo je 

navyšováno za každé t�i roky, max. do 10. pásma – nad 30 odpracovaných let už z�stává 

stejné. Nejvíce zam�stnanc� je práv� v nejvyšším letovém pásmu (54), v 8. letovém 

pásmu, tj. za odpracovaných 24 – 27 let, je 33 zam�stnanc�. 

Graf �. 6: Po�et zam�stnanc� podle letových pásem 
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Zdroj: podnikové výkaznictví 
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Charakteristika dvou klí�ových povolání Provozního obvodu dle Katalogu prací: 

Výprav�í: 

�ízení a zabezpe�ování vlakové dopravy v p�id�leném obvodu železni�ní stanice, pop�. 

v ur�eném úseku trati. Zajiš�ování pravidelnosti a nezávadnosti dopravního provozu p�i 

�ešení úkol� neobvyklým zp�sobem, s vysokou mírou odpov�dnosti za škody s nejširšími 

spole�enskými d�sledky, spojené s vysokou duševní námahou vyplývající z pot�eby trvale 

vysokého stupn� zobecn�ní jev�, zna�ného množství variant �ešení, s nároky na 

mimo�ádné schopnosti tv�r�í, komunika�ní apod. �ízení a koordinace složitých systém�, 

s odpov�dností za škody a se zna�nými nároky na schopnost �ešit v obtížných podmínkách 

konfliktní situace spojené zpravidla obecným ohrožení nejširší skupiny osob. �ízení a 

kontrola posunovací a vlakotvorné �innosti v�etn� odpov�dnosti za pln�ní úkol� sm�ny. 

Signalista: 

Odborné práce p�i zajiš�ování a zabezpe�ování vlakové cesty a posunu s odpov�dností za 

škody, spojené s možností obecného ohrožení osob, technických prost�edk� a možného 

ohrožení plynulosti vlakové dopravy. P�estavování úst�edn�, místn� a ru�n� stav�ných 

vým�n, výkolejek a náv�stidel pro vlaky a posun se zjiš�ováním volnosti koleje. Sledování 

náv�stidel a dávaných náv�stí a jízd vlak�. Obsluha ostatních zabezpe�ovacích a 

sd�lovacích za�ízení. [12] 

 

Podle tarifních stup�� je za�azení výprav�ích následující: 51 zam�stnanc� je za�azeno do 

TS 9, 46 zam�stnanc� je za�azeno do TS 10 a 32 zam�stnanc� je za�azeno do TS 11. Ve 

funkci signalista je za�azeno 19 zam�stnanc� v TS 6 a 38 zam�stnanc� v TS 7. 

Podle letového pásma je nejvíce zam�stnanc� ve funkci výprav�í v nejvyšším letovém 

pásmu – 32 zam�stnanc�, tj. 24,8 %. Ve funkci signalista je také nejvíce zam�stnanc� 

v nejvyšším letovém pásmu – 13, tj. 22,8 %. 
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5.2.2 Pr�m�rná m�sí�ní mzda 

Dosažená výše pr�m�rné mzdy za rok 2010 v Provozním obvodu „X“ byla 28 019 K�.  

Pr�m�rná m�sí�ní mzda v roce 2009 byla ve výši 27 004 K�. Oproti roku 2009 vzrostla 

pr�m�rná mzda v roce 2010 o 3,76 %.  V porovnání s p�edchozími lety byl tento nár�st cca 

o 6 % nižší.                            

Tabulka �. 5 Pr�m�rná m�sí�ní mzda podle jednotlivých funkcí    

pr�m�rná mzda 
funkce 

2006 2007 2008 2009 2010 
výprav�í 25 263 26 754 29 220 31257 32302 
signalista 19 547 20 093 23 467 23879 24802 
stani�ní dozorce 19 345 20 783 23 143 23314 24948 
dozorce výhybek 16 658 17 491 20 071 16915 17430 
závorá� 15 177 16 509 17 785 17257 17867 
hradla�-hláska� 15 428 14 829 18 008 19140 19053 
stani�ní d�lník 11 139 12 154 14 407 12466 12382 
operátor žel. dopravy 15 114 16 311 18 200 20101 19685 
komandující 19 697 20 514 23 427 20706 22598 
skladový referent 12 284 13 156 15 733 19715 19117 
správní referent 17 909 18 291 22 398 21959 21920 
Zdroj: podnikové výkaznictví 

 

Graf �. 7: Pr�m�rná mzda - výprav�í a signalista   
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Zdroj: podnikové výkaznictví 
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Sledované pr�m�rné m�sí�ní výkony vlakotvorby za Provozní obvod rok od roku klesají. 

Trend je opa�ný než u pr�m�rných mezd, které se naopak rok od roku zvyšují, i když ob� 

sledované hodnoty se v r. 2010 oproti r. 2009 nezm�nily v takové mí�e, jak tomu bývalo 

v letech p�edcházejících. 

Graf �. 8: Pr�m�rné m�sí�ní provozní výkony PO       

��
�
��

�����	�

��	���


��
�
��
������

��	�			

����			

����			

��
�			

��
�			

��	�			

����			

����			

��
�			

��
�			

��	�			

�		
 �		� �		
 �		� �	�	

� ���!�"��#����

   

Zdroj: podnikové výkaznictví 

 

Graf �. 9: Porovnání vývoje provozních výkon� a pr�m�rné mzdy PO       
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Zdroj: podnikové výkaznictví 
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5.2.3 Mzdová zvýhodn�ní a p�íplatky 

Podnik poskytuje svým zam�stnanc� mzdová zvýhodn�ní a p�íplatky. Stanovená výše 

p�íplatk� je zakotvena v Podnikové kolektivní smlouv�. Nad rámec zákona stanovených 

p�íplatk� podnik poskytuje p�íplatek za zaškolování, který se poskytne zam�stnanci, 

který je p�i výkonu vlastní práce pov��en zaškolováním zam�stnance nebo žáka a 

dohledem na jeho práci. V roce 2010 je stanoven 6 % mzdového tarifu p�i zaškolování 

žák� v rámci provozní praxe nebo zam�stnanc�, kte�í p�ed zaškolováním m�li praxi 

v rámci �D a 12 % mzdového tarifu p�i zaškolování nových zam�stnanc� bez praxe 

v rámci �D. Dalším p�íplatkem je p�íplatek za režim práce ve výši 7, 10 nebo 12 K� 

v závislosti na tom, zda je pracovišt� v jednosm�nném, dvousm�nném nebo t�ísm�nném 

pracovním režimu. Poskytuje se též p�íplatek 25 K� za každou odpracovanou sm�nu ve 

vícesm�nném pracovním režimu, která je kratší než 6 hodin. Kolektivní smlouva 

stanoví i p�íplatek 60 K� za každou odpracovanou sm�nu, v níž je za�átek sm�ny nebo 

konec sm�ny v dob� mezi 22:00 hod. až 5:00 hod. Odm�na za pracovní pohotovost 

mimo pracovišt� je 10 % pr�m�rného výd�lku, nejmén� však 20 K� za hodinu pohotovosti. 

Nov� p�ibyla v roce 2009 odm�na za udržení kvalifikace, v kolektivní smlouv� r. 2010 

p�ejmenována na p�ísp�vek za udržení zdravotní a odborné zp�sobilosti. Ú�elem 

poskytování p�ísp�vku je udržení zdravotní zp�sobilosti zam�stnance a ohodnocení 

náro�nosti p�i udržování kvalifikace v rámci jednotlivých zam�stnání. P�ísp�vek se 

poskytuje 2x ro�n�, a to ve výši 50 % p�ísp�vku. Podle kategorií povolání �iní výše 

p�ísp�vku za 12 m�síc� 2000, 3000 nebo 6000 K�. P�íplatek za praxi se poprvé poskytuje 

za odpracované t�i roky a zvyšuje se vždy po t�ech letech v závislosti na p�iznaném 

tarifním stupni. Sazby p�íplatku za praxi jsou uvedeny v tabulce �. 4. [12] 

 

5.3  Zam�stnanecké benefity 

 
Podnik poskytuje svým zam�stnanc�m r�zné druhy benefit�, které jim zajiš�uje Podniková 

kolektivní smlouva. Mezi nejvýznamn�jší pat�í zam�stnanecké jízdní výhody a dovolená. 
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• Zam�stnanecké jízdní výhody 

- jsou poskytnuty zam�stnanc�m i jejich rodinných p�íslušník�m. Na základ� 

mezinárodních smluv mohou zam�stnanci využívat i zahrani�ních jízdních výhod.  

• Dovolená 

- zam�stnanc�m je p�iznán nad rámec zákona jeden nebo dva týdny dovolené, podle 

délky stanovené týdenní pracovní doby, pracovního režimu a povolání  

• Kondi�ní pobyty 

- pro zam�stnance v exponovaných povoláních (pracovních �innostech) podnik 

zajiš�uje kondi�ní pobyty. Jsou ur�ené pro zam�stnance, kte�í vykonávají t�žkou 

fyzickou práci s jednostranným zatížením a nefyziologickým pr�b�hem zatížení 

b�hem sm�ny nebo vykonávají práci charakterizovanou vysokou neuropsychickou 

zát�ží a zárove� spl�ují podmínku nep�etržité práce 20 let v podniku a 10 let ve 

vyjmenovaných povoláních 

• Výstrojní sou�ásti 

- zam�stnanc�m ve vybraných funkcích (pracovních �innostech) podnik poskytuje 

výstrojní sou�ásti (stejnokroj, ak�ní od�v). Zárove� poskytuje p�ísp�vek na údržbu 

výstrojních sou�ástí 

• Stravování 

- Podnik poskytuje svým zam�stnanc�m stravování ve form� poukázek na jídlo 

• P�ísp�vek na životní a penzijní pojišt�ní 

- p�ísp�vek zam�stnavatele ve výši 800 – 1250 K� m�sí�n� na penzijní pojišt�ní 

zam�stnanc�m a p�ísp�vek zam�stnavatele ve výši 750 K� m�sí�n� na životní 

pojišt�ní je poskytován po jednom roce pracovního pom�ru [12] 
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• Sociální fond 

- ze sociálního fondu podnik poskytuje p�ísp�vek na rekreaci, p�ísp�vek na 

stravování, odm�ny p�i životním výro�í a p�i odchodu do d�chodu, odm�ny za 

aktivity humanitárního charakteru 

      Sociální výpomoc  

Ze SF �D lze poskytovat jednorázovou nevratnou sociální výpomoc v t�chto 

p�ípadech: 

            a) zam�stnanec bude postižen živelní událostí,  

            b) zam�stnanec bude postižen ekologickou nebo pr�myslovou havárií regionálního  

            nebo celorepublikového charakteru a rozsahu,  

            c) zam�stnanec bude postižen rozsáhlou havárií jím obývaného domu nebo bytu,  

d) p�i mimo�ádné sociální situaci vyvolané závažným zhoršením zdravotního stavu 

zam�stnance nebo jeho rodinného p�íslušníka, p�ípadn� úmrtím rodinného 

p�íslušníka. Sociální výpomoc lze poskytnout i rodinným p�íslušník�m po 

zem�elém zam�stnanci. 

Maximální výše sociální výpomoci je stanovena následovn�:  

� sociální výpomoc (nevratná) z d�vodu živelní události, ekologické nebo 

pr�myslové havárie regionálního nebo celorepublikového charakteru a 

rozsahu až do výše 60 000 K�,  

� sociální výpomoc (nevratná) z ostatních d�vod� až do výše 30 000 K�.  

Dárkové kupóny  

� za aktivitu humanitárního a sociálního charakteru (nap�. bezp�ísp�vkovým 

dárc�m krve a krevních derivát�) ve výši 200 K� za odb�r krve,  

� za získání „ Zlaté medaile Prof. MUDr. Jana Janského“ (ud�luje se za 40 

odb�r�) nebo Zlatého k�íže ��K 1. až 3. t�ídy (ud�luje se za 80, 120 a 160 

odb�r�) jednorázový finan�ní dar ve výši 2500 K�,  

� za životní výro�í 60 let ve výši 2 000 K�.  
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5.4 Aktiviza�ní faktory v Provozním obvodu „X“ 
�

5.4.1 Vliv aktiviza�ních faktor� na pracovní sílu 
 

Aktiviza�ní faktory silové�

Faktor existen�ní v podniku p�sobí tehdy, pokud zam�stnanec závažným zp�sobem 

poruší pracovní káze�. V minulosti již bylo n�kolik zam�stnanc� propušt�no nebo 

p�eloženo na nižší pracovní pozici, protože nedodrželi služební p�edpisy a postupy, �ímž 

došlo nebo mohlo dojít k nehod� a zna�ným škodám na životech a na majetku.  

V sou�asné dob� se p�ipravuje p�echod zam�stnanc� �D k SŽDC (Správ� železni�ní 

dopravní cesty) k 1. 7. 2011. Faktor existen�ní zde p�sobí i z tohoto d�vodu, zvlášt� u 

�ídícího aparátu a zam�stnanc�, kte�í se p�ímo nepodílejí na provozu. 

Faktor strachu p�sobí zvláš� na provozní zam�stnance, protože jejich chyba �i nedbalost 

p�i práci se projeví hned a m�že mít nedozírné následky. Závažné pochybení by 

samoz�ejm� vedlo k p�e�azení pracovníka na mén� odpov�dné (také mén� finan�n� 

ohodnocené) místo �i dokonce k  propušt�ní a samoz�ejm� k úhrad� zp�sobené škody. 

Strach z fyzického trestu v podniku nep�sobí. 

Faktor hmotné zainteresovanosti u v�tšiny zam�stnanc� až tak siln� nep�sobí, protože 

výkonové odm�ny nejsou v takové �ástce, která by tento faktor významn� podporovala. 

Výše 5 % výkonové odm�ny se pohybuje v rozsahu 552 K� až 1165 K� dle tarifního 

stupn�. Mimo�ádné odm�ny se provozním zam�stnanc�m vyplácejí výjime�n�, nap�. p�i 

zabrán�ní nehodové události nebo záchran� lidského života. Ale samoz�ejm� ocen�ní práce 

zvýšením výkonové odm�ny nebo p�iznáním mimo�ádné odm�ny má na zam�stnance 

pozitivní dopad. 

Aktiviza�ní faktory inspirativní 

Faktor morálního ocen�ní - ohodnocení zam�stnanc� nap�. p�i zabrán�ní nehodové 

události nebo poskytnutí pomoci cestujícím je �ešeno zve�ejn�ním v tzv. „Denních 

zprávách p�ednosty PO“, které si v tišt�né podob� mohou p�e�íst na svých pracovištích 

všichni zam�stnanci. 
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Faktor seberealizace zde p�sobí, zvlášt� u nejd�ležit�jší provozní funkce výprav�í. Jejich 

práce je neustále sledována a denn� hodnocena, i když pravidelné ve�ejné vyhodnocování 

nejlepšího pracovníka zde neprobíhá. 

Faktor radosti z práce u zam�stnanc� p�sobí, protože je za nimi vid�t dob�e vykonaná 

práce, zvlášt� po úsp�šném vy�ešení mimo�ádných událostí, jako jsou nap�. výluky. 

 

5.4.2 Efektivnost  aktiviza�ních faktor�  
 

• Zam�stnanecké jízdní výhody 

Tém�� 100 % zam�stnanc� využívá poskytované zam�stnanecké jízdní výhody. 

Zaplacením �ástky 250 K� za osobu na rok je umožn�no zam�stnanc�m a jejich 

rodinným p�íslušník�m využívání tzv. IN Karty k cestování vlaky �D. Velká �ást 

zam�stnanc� využívá též zahrani�ní jízdní výhody, zejména p�i cestách do 

N�mecka, Rakouska, Švýcarska a na dovolené do Itálie a �ecka. Po zakoupení 

Mezinárodního pr�kazu FIP (100 K�) je pro každý jednotlivý stát poplatek 100 K� 

na osobu, k cestám je možno využít �ty�i polí�ka, platnost každého je 48 hodin. 

• Dovolená 

Jeden nebo dva týdny dovolené nad rámec zákona jsou pro zam�stnance 

významným benefitem, kterého by se jen neradi vzdávali. 

• Kondi�ní pobyty 

Jen malá �ást zam�stnanc� tento benefit nevyužívá, v�tšinou je velký zájem o 

kondi�ní pobyty v jarních m�sících. Kondi�ní ozdravné pobyty v délce 12 dn� 

probíhají v �echách v Luha�ovicích, Mariánských Lázních a Pod�bradech a na 

Slovensku v Rajeckých Teplicích a Lú�kách. 
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• Stravování 

Poskytování stravenek zam�stnanc�m je využíváno zam�stnanci stoprocentn�, což 

sv�d�í o velké oblib� tohoto p�ísp�vku. Podnik poskytuje stravenky v hodnot� 60 

K�, p�ísp�vek podniku �iní 24 K�. 

• Sociální fond 

Zam�stnanci a jejich rodinní p�íslušníci mohou �erpat 1x ro�n� dotovanou rekreaci 

z katalogu cestovní kancelá�e �D Travel, s.r.o., nebo 1x ro�n� p�ísp�vek /max. 

2500 K�/ na rekreaci z katalogu cestovních kancelá�í, které mají sídlo na území �R 

nebo na rekrea�ní pobyty v za�ízeních uvedených na ve�ejných stránkách O9 G� 

�D. Již první dny po zve�ejn�ní katalogu �D Travel je zna�ný zájem mezi 

zam�stnanci o tyto dotované rekreace.  P�ísp�vek ze SF �D na TDM /tábory d�tí a 

mládeže a LOP /letní ozdravné pobyty/ lze poskytnout nejvýše 2x ro�n� na 

nezaopat�ené dít� (d�ti). Výše p�ísp�vku je 50 % z ceny. Též o tento p�ísp�vek je 

mezi zam�stnanci velký zájem. 

• P�ísp�vek na životní a penzijní pojišt�ní 

Možnost p�ísp�vku zam�stnavatele na životní a penzijní pojišt�ní zam�stnanc�m 

využívá 88,4 % zam�stnanc�. M�sí�ní �ástka, kterou podnik zam�stnanc�m 

p�ispívá, je pro zam�stnance zajímavá a díky tomuto p�ísp�vku si penzijní a životní 

pojišt�ní v�tšina zam�stnanc� sjednala. Jen menší �ást mladších zam�stnanc� 

penzijní pojišt�ní nemá uzav�eno a zam�stnanc�m v d�chodovém v�ku se 

p�ísp�vek neposkytuje. 

• Kurzy výprav�ích 

Další motivací, zejména pro mladší zam�stnance, je po�ádání kurz� pro výprav�í. 

Zam�stnanci si mohou absolvováním kurzu zvýšit kvalifikaci a po vykonání 

kvalifika�ních zkoušek postoupit nap�. z funkce signalista nebo dozorce výhybek 

na funkcí výprav�í. V sou�asné dob� je ze strany zam�stnavatele na tyto 

perspektivní zam�stnance vytvá�en ur�itý tlak, nebo� zam�stnanc�, kte�í se ve 

funkci výprav�í blíží d�chodovému v�ku, je v�tší množství. 
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• Odm�ny 

Zam�stnanc�m se za mimo�ádný p�ístup k výkonu práce, p�ípadn� za pln�ní 

mimo�ádných úkol� a ocen�ní jejich praktických znalostí a dovedností poskytuje 

mimo�ádná odm�na.  

Dále se zam�stnanc�m poskytuje ke dni 

            a) životního jubilea 50 let v�ku, 

b) prvního skon�ení pracovního pom�ru po nabytí nároku na starobní d�chod 

dle ustanovení § 28 zákona �. 155/1995 Sb. 

� mimo�ádná odm�na ve výši 10 000 K� zam�stnanci, jehož pracovní pom�r 

k �D trval nep�etržit� nejmén� 5 let p�ed vznikem skute�nosti, 

� mimo�ádná odm�na ve výši 14 000 K� zam�stnanci, jehož pracovní pom�r 

k �D trval nep�etržit� 10 a více let p�ed vznikem skute�nosti 

Zam�stnanci, jehož pracovní pom�r k �D trval nep�etržit� 10 a více let se p�i 

skon�ení pracovního pom�ru (uzav�ený na dobu neur�itou) dohodou dle ustanovení 

§ 49 ZP z d�vodu odchodu do starobního d�chodu, poskytne jako ocen�ní jeho 

p�ínosu pro zam�stnavatele mimo�ádná odm�na ve výši 20 000 K�.  

• Odstupné 

a) odstupné podle ustanovení § 67 odst. 1 ZP zvýšené o dva násobky pr�m�rného 

m�sí�ního výd�lku náleží p�i skon�ení pracovního pom�ru zam�stnanci, u n�hož 

dojde k ukon�ení pracovního pom�ru dohodou podle ustanovení § 49 ZP, z d�vod� 

uvedených v ustanovení § 52 písm. a) až c) ZP, a který ke dni ukon�ení pracovního 

pom�ru odpracoval u �D nep�etržit� nejmén� 5 let.   

      b) odstupné se dále zvyšuje o dva násobky pr�m�rného m�sí�ního výd�lku, 

skon�í-li pracovní pom�r nejpozd�ji poslední den p�ed datem ú�innosti organiza�ní 

zm�ny. 

c) odstupné podle ustanovení § 67 odst. 1 ZP zvýšené o t�i násobky pr�m�rného 

m�sí�ního výd�lku náleží p�i skon�ení pracovního pom�ru osam�lému 
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zam�stnanci (ustanovení § 350 ZP) trvale pe�ujícímu o nezaopat�ené dít�, tzn. do 

skon�ení povinné školní docházky [13] 

�

5.4.3 Formální a neformální odm�ny využívané v Provozním obvodu „X“ 
�

Mezi formální odm�ny v podniku lze za�adit po�ádání kurz� pro výprav�í, �ímž si mohou 

zam�stnanci zvýšit kvalifikaci a postoupit tak na odpov�dn�jší pozici. 

Neformální odm�nou pro zam�stnance m�že být zve�ejn�ní v tzv. „Denní zpráv� 

p�ednosty PO“, kde jsou všichni zam�stnanci seznámeni nap�. s p�íkladným p�ístupem 

zam�stnance ve vztahu k cestujícím, s p�íkladným postojem p�i mimo�ádných dopravních 

situacích a jejich úsp�šným �ešením. Dále jsou zde zve�ej�ováni bezp�ísp�vkoví dárci krve 

p�i ud�lení Janského plakety.  

Další neformální odm�nou jsou dárkové kupóny za tyto bezp�ísp�vkové odb�ry krve a 

získání Janského zlaté medaile a k životnímu výro�í 60 let. 

Pochvala nad�ízeného za kvalitní práci, která mimo�ádn� nep�esahuje rámec pracovních 

povinnosti, se odbývá na konkrétním pracovišti v rámci daného kolektivu zam�stnanc�, ne 

ve�ejn� v rámci celého podniku.  

Spole�né setkávání zam�stnanc� a vedení podniku zde pravideln� neprobíhá, s výjimkou 

oslav Dne železni�á��, který po�ádá vedení podniku spole�n� s odbory.  
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6  Dotazník  

Sou�ástí diplomové práce je dotazník, který byl zam��en na zjišt�ní spokojenosti 

zam�stnanc� s poskytovanými zam�stnaneckými výhodami, s jejich hodnocením 

nad�ízenými a se mzdovým systémem podniku. Osloveno bylo 105 zam�stnanc�, vráceno 

bylo 74 vypln�ných dotazník�, tj. 70,48 %.  

6.1 Vyhodnocení dotazníku 
�

V úvodu dotazníku byly položeny otázky vztahující se k základním údaj�m o 

zam�stnancích, týkající se pohlaví, v�ku a po�tu odpracovaných let v podniku: 
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Šet�ení se zú�astnilo 32 muž� a 42 žen, podle v�ku respondenti byli 2 do 25 let, nejv�tší 

skupina byla ve v�ku 46 – 55 let a skupina nad 55 let �ítala 14 zam�stnanc�. Podle po�tu 

odpracovaných let s zú�astnili 2 respondenti s délkou do 5 odpracovaných let , nejvíce 

zam�stnanc� bylo ve skupin� 11 – 15 odpracovaných let . 
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Z dotazníku vyplývá, že v�tšinu dotazovaných zam�stnanc� práce v podniku napl�uje, 

odpov�d�lo tak 38 zam�stnanc�, 25 z nich je v podniku pro dobré platové podmínky. Na 

otázku, zda podnik o své zam�stnance pe�uje dostate�n�, si 45 dotazovaných si myslí, že 

ano. 
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Spokojenost nebo nespokojenost s jednáním a chováním nad�ízených je tém�� rovnom�rn� 

rozložena – 38 spokojených a 36 nespokojených. Se svojí prací je spokojena v�tšina 

zam�stnanc� – 55 a spíše spokojeno dalších 8. 
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Informovanost o zam�stnaneckých výhodách je v podniku vysoká – 61 dotazovaných 

uvedlo, že informováno je, 13 odpov�d�lo opa�n�. Na otázku, zda zam�stnanci využívají 

n�který z benefit�, odpov�d�lo 100 %, že ano. Všichni zam�stnanci odebírají stravenky, 

tém�� všichni využívají zam�stnanecké jízdní výhody a v�tšina zam�stnanc� využívá 

p�ísp�vku na penzijní a životní pojišt�ní. 
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Zam�stnanci jsou s benefity, které podnik poskytuje, spokojeni a ve velké v�tšin� je 

využívají. Na otázku, které další by oni sami navrhli, 40 odpov�d�lo, že by si p�áli kulturní 

a sportovní akce, dále navrhovali welness víkendy a jazykové kurzy. Úsp�ch podniku je 

d�ležitý pro 50 z nich. 
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Na otázku, zda odpovídá výše mzdy náro�nosti vykonávané práce, se 29 dotazovaných 

domnívá, že ano, 45 si myslí opak. O závislosti odm�ny na odvedené práci je p�esv�d�eno 

60 dotazovaných, 14 si toto nemyslí. 

�
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Jestli uvažuje o odchodu z podniku, odpov�d�lo 5 dotazovaných kladn�, naopak 69 (93,24 

%) o odchodu z podniku neuvažuje, což podporuje odpov�	 na spokojenost s prací. Obavu ze 

ztráty zam�stnání má 40 dotazovaných, 34 odpov�d�lo, že tuto obavu nemá. 
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Celkov� lze konstatovat, že zam�stnanci jsou v podniku spokojeni, o odchodu z podniku 

neuvažují, benefit� poskytuje podnik dostate�né množství a zam�stnanci je také v�tšinou 

využívají . P�ístup nad�ízených oce�uje zhruba polovina dotazovaných, vyšší finan�ní 

ocen�ní práce by si p�ála v�tší �ást zam�stnanc�.�
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7  Záv�r  

Cílem této práce bylo na základ� teoretických poznatk� zhodnotit aktiviza�ní faktory a 

mzdový systém v konkrétním podniku a navrhnout kroky, které by vedly ke zlepšení 

tohoto systému a lepšímu využití aktiviza�ních faktor�. Pro praktickou �ást práce byl 

zvolen Provozní obvod „X“ s 247 zam�stnanci, který je sou�ástí �eských drah, a. s.  

V uvedeném podniku je mzdový systém upravován Podnikovou kolektivní smlouvou. 

Silná odborová základna dává mandát svým p�edák�m p�i každoro�ním vyjednávání 

s vedením podniku o nové kolektivní smlouv�. P�íkladn� v porovnání Podnikové 

kolektivní smlouvy na rok 2009 s Podnikovou kolektivní smlouvou na rok 2008 byly v r. 

2009 navýšeny m�sí�ní mzdové tarify o 4,8 % a nov� zavedena odm�na za udržení 

kvalifikace. V roce 2010 bylo navýšení mzdových tarif� již jen o 0,5 – 1,3 % dle tarifu 

(120 – 230 K�). V roce 2011 ke zvýšení mzdových tarif� oproti roku 2010 již nedošlo, ale 

všechny ostatní p�íplatky z�staly ve stejné výši, k omezení žádného z benefit� se 

nep�istoupilo. 

Jako forma mzdy je v podniku stanovena mzda �asová. Specifika železni�ního provozu 

p�edur�ují r�znou délku stanovené týdenní pracovní doby, r�zné pracovní režimy. Tím je 

dán prostor pro širokou škálu p�íplatk� a odm�n. Zam�stnanci jsou zvýhodn�ni p�íplatky 

nad rámec zákona. Jedná se o p�íplatek za zaškolování, p�íplatek za režim práce, p�íplatek 

za sm�nu, která je kratší než 6 hodin a p�íplatek za sm�nu, v níž je za�átek nebo konec 

sm�ny v dob� mezi 22:00 až 5:00 hod. Rovn�ž se poskytuje tzv. p�íplatek za praxi. 

Výkonová odm�na je stanovena na 5 % ze mzdových tarif�. 

V porovnání pr�m�rné m�sí�ní mzdy za roky 2006 až 2010 je patrné, že pr�m�rná m�sí�ní 

mzda zam�stnanc� Provozního obvodu se každoro�n� zvyšuje, i když v roce 2010 oproti 

roku 2009 se pr�m�rná mzda zvýšila „jen“ o 3,76 %, což je menší r�st než v p�edchozích 

letech. Pr�m�rná m�sí�ní mzda v roce 2010 �inila v Provozním obvodu „X“ 28 019 K�. 

Sledované provozní výkony (vlakotvorba) ale naopak každoro�n� klesají.  

V oblasti zam�stnaneckých benefit� poskytují �eské dráhy, a. s. p�edevším zam�stnanecké 

jízdní výhody, které jsou p�iznány i rodinným p�íslušník�m a ponechány za ur�itých 

podmínek (odpracování nep�etržit� 10 let p�ed nárokem na d�chod) i zam�stnanc�m 
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odcházejícím do d�chodu. �ástka 250 K� za osobu na rok je symbolická, v poslední dob� 

se uvažuje o omezení t�chto výhod, avšak jízdní výhody mají v �D dlouhou tradici a pro 

podnik není snadné tuto citlivou oblast �ešit. Zam�stnanci tyto výhody berou jako 

samoz�ejmost („režijku m�li vždycky“) a n�jaké omezení t�chto výhod vnímají v�tšinou 

jako svoji újmu a odbory jsou p�ipraveny své �leny hájit.  

Dalším významným benefitem pro zam�stnance je poskytnutí jednoho nebo dvou týdn� 

dovolené nad rámec zákona (podle délky stanovené týdenní pracovní doby, pracovního 

režimu a povolání). P�ípadné snížení vým�ry dovolené o jeden nebo dva týdny by 

zam�stnanci p�ijímali velice nelib�, avšak pro podnik by to byla úspora mzdových náklad�. 

Poskytování p�ísp�vku zam�stnavatele na penzijní pojišt�ní ve výši 800 – 1250 K� 

m�sí�n� a p�ísp�vku na životní pojišt�ní ve výši 750 K� m�sí�n� motivovalo velké 

množství zam�stnanc� k uzav�ení smluv penzijního a životního pojišt�ní. Až 2000 K� 

m�sí�n� pro zam�stnance je p�ísp�vek, jenž využívá v�tšina zam�stnanc�, kte�í na n�j mají 

nárok (p�ísp�vek se poskytuje po roce zam�stnání a neposkytuje se zam�stnanc�m 

v d�chodovém v�ku). 

Pro zam�stnance, kte�í vykonávají t�žkou fyzickou práci s jednostranným zatížením a 

nefyziologickým pr�b�hem zatížení b�hem sm�ny nebo vykonávají práci 

charakterizovanou vysokou neuropsychickou zát�ží, zajiš�uje podnik ozdravné kondi�ní 

pobyty v délce 12 dn�.  

Mzdový systém podniku se jeví jako motivující pro zam�stnance, avšak velmi nákladný 

pro podnik. Každoro�ním navyšováním mzdových tarif� a poskytováním nejr�zn�jších 

p�íplatk� ke mzd� pr�m�rná mzda neustále roste. Jen v roce 2010 nedošlo oproti roku 2009 

k navýšení mzdových tarif�. Dle mého názoru je rozmanitost p�íplatk� ke mzd� velká, 

vysoce nákladná a p�i zpracování mezd také zbyte�n� složitá.  

Výkonová odm�na, která je stanovena ve výši 5 % ze mzdových tarif�, nedává až takový 

prostor vedoucím zam�stnanc�m ke stimulaci pracovního výkonu svých pod�ízených. 

Mimo�ádná odm�na se poskytuje k výro�í 50 let v�ku a p�i odchodu do starobního 

d�chodu, za práci nad rámec povinností jen opravdu ojedin�le. P�íplatek za praxi se poprvé 

vyplácí po odpracování t�í let. Po této odpracované dob� je výše p�íplatku 40 až 150 K� 
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podle tarifního stupn�. Tato výše jist� také není motiva�ní. Nap�. v TS 10 ve funkci 

výprav�í  je rozdíl mezi zam�stnancem bez praxe a zam�stnancem s 30 odpracovanými  

lety v podniku 1450 K� m�sí�n�.  

Po�ádání kurz� pro výprav�í, které podnik po�ádá, je velkou motivací a možností 

profesního r�stu zejména pro mladší zam�stnance s maturitou. 

Neformální odm�nou m�že být pro zam�stnance ocen�ní zve�ejn�ním jeho p�íkladného 

p�ístupu nebo pomoci cestujícím nebo �ešení mimo�ádné dopravní situace �i zabrán�ní 

nehodové události v tzv. „Denní zpráv� p�ednosty“, kterou si mohou p�e�íst všichni 

zam�stnanci PO. 

Zam�stnanecké výhody jsou poskytovány všem zam�stnanc�m bez rozdílu. Jízdní výhody 

m�že nový zam�stnanec �erpat hned po nástupu do zam�stnání (pro rodinné p�íslušníky 

pro p�l roce), �ekací doba je jen na výrobu tzv. IN karty, která trvá p�ibližn� 3 – 4 týdny. O 

zahrani�ní jízdní výhody je možné žádat po roce zam�stnání, jiná podmínka není. Též na 

penzijní a životní pojišt�ní je pro nové zam�stnance podmínka 1 roku zam�stnání.  Oba 

tyto benefity jsou pro zam�stnance finan�n� velice efektní, p�ispívají k tomu, že 

zam�stnanci setrvávají u podniku, avšak motivaci, aby se stal zam�stnanec kvalitn� 

pracujícím, nepodporují. 

V roce 2008 nové vedení spole�nosti avizovalo vzhledem k hospodá�ské situaci podniku 

omezení n�kterých benefit�, avšak po vyjednávání o kolektivní smlouv� na rok 2009 ani 

na rok 2010 k tomuto omezení nedošlo. 

P�i sou�asném systému, kdy všichni zam�stnanci ve stejné profesi jsou tém�� stejn� 

odm��ováni, není docíleno v�tší motivace t�chto zam�stnanc�.  

Pro lepší efektivnost mzdového systému bych navrhovala zvýšit výkonovou odm�nu, �ímž 

by m�li nad�ízení v�tší prostor pro rozhodování o ocen�ní svých zam�stnanc�. V�tším 

rozdílem mezi ohodnocením skute�n� kvalitní a pr�m�rné �i podpr�m�rné práce by podnik 

dosáhl v�tší motivace svých zam�stnanc� k lepším pracovním výkon�m. Také �ast�jším 

využitím mimo�ádné odm�ny (která by ovšem byla v dostate�né výši), by podnik docílil 

v�tší aktivity zam�stnanc�. Navrhovala bych p�esun mzdových prost�edk�, které jsou 
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vynakládány na  r�zné p�íplatky ke mzd� pro všechny zam�stnance (nap�. p�íplatek za 

sm�nu kratší než 6 hodin, p�íplatek za odpracovanou sm�nu, v níž je za�átek sm�ny nebo 

konec sm�ny v dob� mezi 22:00 hod. až 5:00 hod. nebo p�ísp�vek za udržení zdravotní a 

odborné zp�sobilosti), na navýšení výkonové odm�ny a mimo�ádné odm�ny.  

Dalším návrhem pro podnik by bylo v�tší využití neformálních odm�n, jako nap�. ve�ejné 

uznání, pochvala nebo v�cné odm�ny zam�stnanc�m a lepší komunikace vedení podniku 

se zam�stnanci, �ímž by bylo dosaženo lepších pracovních výkon� a v�tší spokojenosti 

zam�stnanc�. 

Nové aktiviza�ní faktory, které podnik neposkytuje a navrhovali je v dotazníku 

zam�stnanci, jsou jazykové kurzy a welness víkendy. Dále by zam�stnanci uvítali možnost 

setkávání se na sportovních nebo kulturních akcích, které nap�. po�ádají pro své �leny 

odbory.  
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 P�íloha �. 1 - Dotazník 

Prosím o vypln�ní dotazníku, data budou použita pouze pro pot�ebu diplomové práce. 
Ozna�te k�ížkem, prosím, svou odpov��.      
           
           
1. Pohlaví:         
           
   žena     muž      
           
2. V�k:         
           
   do 25 let         
   26 - 35 let         
   36 - 45 let         
   46 - 55 let         
   nad 55 let         
           
3. Po�et odpracovaných let v podniku:      
           
   do 5 let         
   6 - 10 let         
   11 - 15 let         
   16 - 20 let         
   nad 20 let         
           
4. Pro� jste si vybral/a práv� tento podnik?      
           
   prestiž podniku         

  
dobré platové 
podmínky        

   práce m� napl�uje         
   v dosahu nejsou jiné prac. p�íležitosti      
   jiné d�vody         
           
5. Jak podle vás podnik pe�uje o své zam�stnance?     
           
   dostate�n�         
   nedostate�n�         
           
6. S jednáním a chováním vám nad�ízených jste:     
           
   spokojen/a         
   nespokojen/a         
           
7. Kontrola vaší práce nad�ízeným probíhá:      
           
   denn�         
   1x týdn�         
   ob�as         
   nikdy         
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8. Chválí vás váš nad�ízený za odvedenou práci?     
           
   ano         
   n�kdy         
   ne         
           
9. Kritizuje vás váš nad�ízený za odvedenou práci?     
           
   ano         
   ne         
   n�kdy         
   �asto         
           
10. Vaše spokojenost s prací:        
           
   spokojen/a         
   nespokojen/a         
   spíše spokojen/a         
   spíše nespokojen/a         
           
11. Je pro vás d�ležité ocen�ní vaší práce?      
           
   ano         
   ne         
           
12. Máte obavu ze ztráty zam�stnání?      
           
   ano         
   ne         
           
13. P�i ztrát� zam�stnání bylo by pro vás snadné najít nové zam�stnání?   
           
   ano         
   ne         
           
14. Jste dostate�n� informován/a o poskytovaných zam�stnaneckých výhodách?   
 (stravenky, penzijní/životní pojišt�ní, jízdní výhody, aj.)     
   ano         
   ne         
           
15. Využíváte n�který z benefit�, který podnik poskytuje?      
           
   ano         
   ne         
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16. Je n�jaký další benefit, který podnik neposkytuje a který by jste využíval/a? (vypište)  
           
   …………………………………..      
   …………………………………..      
   …………………………………..      
           
17. Odpovídá výše vaší mzdy náro�nosti vykonávané práce?    
           
   ano         
   ne         
           
18. Je výše vaší odm�ny závislá od vámi odvedené práce?     
           
   ano         
   ne         
           
19. Uvítal/a byste pravidelné ve�ejné vyhodnocování nejlepších zam�stnanc�?   
           
   ano         
   ne         
           
20. Máte ve vaší firm� možnost profesního r�stu?     
           
   ano         
   ne         
           
21. Uvažujete o odchodu z podniku?       
           
   ano         
   ne         
           
22. Je pro vás d�ležitý úsp�ch/neúsp�ch vašeho podniku?     
           
   ano         
   ne         
           
23. Uvítal/a byste možnost pravidelného neformálního setkávání s vedením podniku?  
           
   ano         
   ne         

  

 
 
 
 
         

           

D�kuji za váš �as a ochotu odpovídat na dané otázky. 
 
    

          
           
 


