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ABSTRAKT 

Tato bakalá�ská práce se zabývá systémem hodnocení a odm��ování zam�stnanc� firmy 

Anvis AVT, s. r. o. Cílem této práce je analyzovat nyn�jší stav hodnocení a odm��ování 

pracovník� a zpracovat doporu�ení pro zlepšení situace. V teoretické �ásti jsou zpracovány 

literární prameny na téma hodnocení a �ízení odm��ování a také �áste�n� pracovní 

motivace. Praktická �ást práce navazuje na teoretické poznatky. Jsou zde základní 

informace o firm� a dále také výsledky dotazníkového šet�ení o spokojenosti zam�stnanc� 

s platovým systémem. Poté následují doporu�ení ke zlepšení situace. 

Zpracované výsledky analýzy ukázaly prostor pro zlepšení systému hodnocení 

zam�stnanc� této firmy. Vyslovené návrhy na zlepšení situace mohou být nám�tem 

k zamyšlení managementu spole�nosti. 

Klí�ová slova: hodnocení pracovník�, �ízení výkonnosti, systém odm��ování, zp�tná 

vazba, dotazníkový výzkum. 

 

ABSTRACT 

This bachelor paper deals with the whole classification and rewarding system of the 

emplyees of the company Anvis AVT s.r.o. The objective of this bachelor paper is to 

analyse the current classification and rewarding system and to bring some recommendation 

for improvement. The theoretical part settles pieces of knowledge and literary sources to 

the topic of  human resources, their classification, rewarding system and partially work 

motivation. The practical part ties together with the theoretical part and brings some 

information about the company Anvis AVT s.r.o. and further specifies the results of 

questionary inquiry among the employees regarding the rewarding system. There are also 

included some recommendation for improvement.  

The results of an analysis showed potential for improvement of the rewarding and 

classification system of the company Anvis AVT s.r.o. Recommendation for improvement 

might be taken as inspiration for management of the company. 

Keywords: employee appraisal, power management, combination compensation, 

feedback, questionnaire research. 
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ÚVOD 

Systém hodnocení a odm��ování pracovník� je d�ležitou sou�ástí každé firmy jak u nás, 

tak i ve sv�t�. Každá firma musí �ešit a volit správnou metodu hodnocení a odm��ování 

svých pracovník� podle jejich za�azení a práce, kterou vykonávají. 

Mzdové náklady pat�í k jedn�m z nejv�tších ve firmách, a proto je d�ležité vybrat vhodnou 

metodu, aby ocen�ní práce bylo spravedlivé. 

Anvis AVT, s. r. o. vyrábí antivibra�ní prvky pro automobilový pr�mysl, tedy výrobky 

z pryže a silikonu. Podnik je rozd�len do n�kolika �ástí a to lisovnu, lakovnu, montáž 

a 100% kontrolu. Jedná se o podnik s t�ísm�nným provozem. 

Pracovníci jsou odm��ováni pomocí �asové mzdy, ke které se dále p�ipo�ítávají m�sí�ní 

prémie. Tyto prémie jsou myšleny jako odm�na za pln�ní výkonu. Samoz�ejmostí jsou 

p�íplatky za p�es�asy, práci ve svátek a o víkendu. 

Firma již ve své historii vyzkoušela pár systém� odm��ování a hodnocení zam�stnanc�, 

n�které byly jednoduché, jiné zase složit�jší. Stávající systém funguje v této firm� asi 

3 roky. Cílem mé práce je tento systém hodnocení analyzovat a ud�lat doporu�ení, aby 

vyhovoval jak pracovník�m, tak i firm�. 

V teoretické �ásti jsou uvedena literární východiska v oblasti odm��ování zam�stnanc�, 

�ízení výkonnosti a systémy hodnocení. Praktická �ást je zam��ena na zjišt�ní názoru na 

systém odm��ování pomocí dotazníkového pr�zkumu a návrh�m na p�ípadné zm�ny. 

 

 

 

   

   



 

 

I.  TEORETICKÁ �ÁST 
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1 ZÁKLADNÍ POJMY A SYSTÉM HODNOCENÍ 

1.1 Systémy odm��ování  

Jsou sou�ástí motiva�ních a stimula�ních systém�. Vytvo�it ú�inný motiva�ní systém 

znamená p�edevším zavést jasná kritéria náro�nosti a hodnocení výkonnosti u jednotlivých 

míst a vybudovat systém odm��ování úzce vázaný na celkovou strategii podniku. Cílem 

mzdového systému je stanovit mzdu za vykonanou práci 

1.2 Hodnocení pracovník	 a 
ízení výkonnosti 

Hodnocení pracovník� je podle Hroníka a mnohé další odborné literatury pojem pon�kud 

zastaralý a spíše zprofanovaný. Proto �ada autor� mluví o �ízení výkonnosti. 

Pojem �ízení výkonnosti je širší než hodnocení pracovník�. Do �ízení výkonnosti pat�í 

nap�íklad motiva�ní sout�že, jejichž cílem je podnícení výkonnosti. Zárove� hodnocení 

p�esahuje �ízení výkonnosti, protože k hodnocení se dostáváme nap�íklad p�i výb�ru 

pracovník�. Proto považuje oba pojmy za právoplatné a vyjad�ující trochu odlišnou 

skute�nost. 

�ízení výkonnosti a hodnocení pracovník� není tedy vztahem mezi modern�jší, lepší, 

efektivn�jší �inností na jedné stran� a zastaralou, horší a neefektivní �inností na stran� 

druhé. Jestliže k hodnocení pracovník� lze zaznamenat r�zné kritické p�ipomínky, není nic 

snadn�jšího, než v hodnocení pracovník� odstranit zdroje t�chto p�ipomínek. Tyto zdroje 

nelze dát pry� užíváním nástroje pod jinou hlavi�kou, aniž se zm�ní p�ístup manažer�. 

Hodnocení pracovník� a �ízení výkonnosti pracovník� jsou personální �innosti, které 

nejsou synonymy a ob� pat�í do sou�asné personalistiky, respektive �ízení lidských zdroj�. 

Provádí je manaže�i, nikoli jen personalisté �i HR specialisté.[4] 
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1.3 Širší kontext 
ízení výkonu a výkonnosti 

1.3.1 Motivace 

Pracovní motivací se jako první zabýval Taylor již v druhé polovin� 19. Století. Tehdy 

dosp�l k záv�ru, že jo nemožné p�im�t b�hem jakkoliv dlouhé doby d�lníky, aby pracovali 

piln�ji než pr�m�rný �lov�k v jejich okolí, pokud se jim nezajistí zna�né a permanentní 

zvýšení platu. 

Existuje více teorií pracovní motivace. Mezi nejznám�jší pat�í nap�íklad Hullova teorie 

posilování, která je založena na tom, že pokud vede výkon k úsp�chu a po n�m následuje 

pochvala, pak se chování posiluje a postupn� se stává trvalou sou�ástí �innosti. 

Jednou z nejznám�jších teorií je Maslowovo pojetí hierarchie pot�eb. P�evedena do oblasti 

pracovní motivace vypadá tato hierarchie takto: 

- mzda (ve výši pokrývající fyziologické pot�eby, další složky mzdy slouží jako 

prost�edník k uspokojení vyšších pot�eb), 

- pracovní jistota, sociální zabezpe�ení, d�chodové zabezpe�ení, odborová ochrana, 

- p�ijetí pracovní skupinou ve formálních a neformálních vztazích, 

- tituly, symboly statutu, povýšení, respekt, pocit úsp�šnosti, 

- pracovní seberealizace, osobní r�st, vzestup a rozvoj, plné využití schopností. 

Dalším vlivným p�ístupem je Herzbergova teorie, která vychází ze zjišt�ní, že pracovní 

spokojenost a nespokojenost je ovliv�ována rozli�nými faktory.  

První skupina faktor�, jejichž existence vyvolává spokojenost: úsp�ch, uznání, samotná 

práce, zodpov�dnost, r�st a povýšení. Mají velkou motiva�ní sílu. �íká se jim satisfaktory 

nebo motivátory. 

Druhá skupina faktor�, jejichž nep�íznivý vliv vyvolává nespokojenost: pracovní 

podmínky, mezilidské vztahy, plat a bezpe�í, firemní politika, dozor. Jejich motiva�ní vliv 

se rychle vy�erpá. Je to jakási základna pro další vývoj, p�sobí jako prevence 

nespokojenosti, dissatisfaktory, hygienické faktory, souvisí s prost�edím.[7] 
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1.3.2 Motivace k práci v organizaci 

Funkcí práce pro �lov�ka je: 

- zabezpe�ení prost�edk� na stravu a bydlení – primární funkce, 

- strukturování �asu, �ád, 

- pravidelná sociální interakce, 

- zážitky tvo�ivosti, dovednosti, smyslu života, 

- zdroj osobního statutu a identity, 

- zdroj aktivity. 

Pracovní �innost tedy není jen zdrojem obživy. Je také prost�edkem p�inášejícím 

uspokojení ze samotného pr�b�hu práce, z dosažených výsledk�, že sociálního postavení 

a prestiže nositele profese, ze sociálních vztah�, z ocen�ní. P�i studiu otázky co lidé od své 

práce cht�jí, se ukázalo, že materiální zabezpe�ení, dobrý plat je rozhodující jen v t�ch 

p�ípadech, kdy výsledek práce zajiš
uje pouze základní životní existen�ní minimum 

pracovníka a jeho rodiny. U v�tšiny lidí vystupuje kombinace �ady d�vod�, která se m�že 

postupn� nebo situa�n� m�nit. Tak lidé od své práce cht�jí spole�enské uznání, 

spole�enské postavení, možnost odborného a spole�enského r�stu, možnost odborné 

iniciativy. Jedinec prost�ednictvím práce dosahuje na spl�ování svých pot�eb spojených se 

stavem uspokojení. Zdroje pracovního jednání jedince jsou vnit�ní (pot�eby, zájmy, 

hodnoty, temperament apod.) a vn�jší (vlivy okolí). Pracovní motivace je tak výsledkem 

složitého p�sobení mnoha vliv�.[7] 
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1.4 Oblasti a cíle hodnocení 

Existují 3 oblasti hodnocení pracovník�. Podle Hroníka o další odborné literatury 

hodnocení pracovník� by m�lo být zam��eno na všechny 3 oblasti, ale také záleží na 

funkci pracovníka, obvykle bývají zd�razn�ny 1 nebo 2 oblasti. 

- Výstup (výkon) 

- Vstup (p�edpoklady pracovníka – praxe, potenciál, atd.) 

- Proces (pracovní chování, p�ístup k práci) 

1.4.1 Výstup 

Výstupy v�tšinou p�edstavují výkony a výsledky, které jsou dob�e m��itelné (tržby, 

množství vyrobených kus�, kvalita práce, rychlost apod.). P I 

�asto se p�i hodnocení výstup� používá metoda Balence Score Card (BSC). Tato metoda 

je založena na sledování klí�ových proces� organizace i jednotlivc� a m��ení t�chto 

výkon� dle zvolených ukazatel�. Pomocí t�chto ukazatel� m�žeme m��it nap�íklad 

obchodní obrat, kolísání zam�stnanc�, jak firma ochra�uje životní prost�edí, orientaci na 

zákazníka apod. 

1.4.2 Vstup 

Mezi vstupy jsou velmi �asto za�azovány kompetence. Ovšem leckteré kompetence odráží 

i p�ístup hodnoceného k úkolu, který je hodnocen v rámci oblasti procesu. Pod vstupy 

rozumíme vše, co pracovník do své práce vkládá. To mohou být nejen kompetence, ale 

i zkušenosti. 

1.4.3 Proces 

Hodnocení procesu je hodnocením p�ístupu pracovníka k r�zným zadáním, úkol�m 

a podobn�. Zjednodušen� lze �íci, že se jedná o st�ední �lánek mezi vstupy a výstupy, tedy 

o tom, jak se pracovník chová p�i práci.[4] 
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1.5 �ízení odm��ování 

Zabývám se ale jen díl�í �ástí této problematiky a to �ízení odm��ování a také �áste�n� 

�ízení výkonu a výkonnosti. 

 Armstrong definuje �ízení odm��ování jako formulování a realizace strategií a politiky, 

jejichž ú�elem je odm��ovat pracovníky slušn�, spravedliv� a d�sledn� v souladu s jejich 

hodnotou pro organizaci a s jejich p�isp�ním k pln�ní strategických cíl� organizace. 

Zabývá se vytvá�ením, realizací a udržováním systém� odm��ování (proces�, postup� a 

procedur odm��ování) jejichž cílem je uspokojovat pot�eby organizace i všech stran na 

organizaci zainteresovaných. 

Dále Armstrong �ízení odm��ování rozvíjí o cíle �ízení odm��ování. Pro konkrétní situaci 

ve firm� student vybral jen nejd�ležit�jší aspekty: 

- odm��ovat lidi podle toho, jak si jich organizace cení a jak je na základ� toho chce 

platit, 

- odm��ovat lidi za hodnotu, kterou vytvá�ejí, 

- vytvá�et kulturu výkonu, 

- motivovat lidi a získávat jejich oddanost a angažovanost, 

- pomáhat získávat a udržovat si pot�ebné vysoce kvalitní pracovníky, 

- vytvá�et procesy celkového odm��ování, které uznává význam jak pen�žních, tak 

nepen�žních odm�n. 

1.5.1 Prvky 
ízení odm��ování 

Mezi prvky �ízení odm��ování podle Armstronga pat�í: 

Systém odm��ování 

Systém odm��ování tvo�í: 

- Politika poskytující vodítko k p�ístup�m v �ízení odm��ování. 

- Postupy nabízející pen�žní nebo nepen�žní odm�ny. 
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- Procesy týkající se hodnocení relativního významu prací (hodnocení práce) 

a hodnocení, posuzování individuálního výkonu (�ízení pracovního výkonu). 

- Procedury provád�né v zájmu udržení systému a k zajišt�ní toho, aby fungoval 

ú�inn� a pružn� a zabezpe�oval, aby za peníze byla získána odpovídající hodnota. 

Strategie odm��ování 

Strategie odm��ování stanovuje to, co organizace zamýšlí v dlouhodob� perspektiv� ud�lat 

pro formulování a realizaci politiky, postup� a proces� odm��ování, které budou 

podporovat dosahování jejich podnikatelských cíl�. 

Politika odm��ování 

Politika odm��ování se týká následujících obecn�jších záležitostí: 

- úrovn� odm�n, p�i�emž se bere v úvahu postavení na trhu, tj. jak by se vnit�ní 

mzdové/platové sazby m�ly porovnávat s tržními sazbami, nap�íklad pomocí 

úrovn� mediánu nebo horní kvartilu, 

- zabezpe�ování spravedlnosti odm��ování, 

- relativního významu p�ipisovaného vn�jší konkurenceschopnosti a vnit�ní 

spravedlnosti, 

- p�ístupu k celkové odm�n�, 

- prostoru pro uplat�ování zásahových odm�n podle výkonu, schopností, p�ínosu 

nebo dovedností, 

- role liniových manažer�, 

- transparentnosti / pr�hlednosti – poskytování informací o strukturách odm�n 

a o procesech odm��ování pracovník�.[2] 

1.5.2 Kritéria hodnocení  

Systematické hodnocení musí být postaveno na kritériích, která umož�ují srovnávat 

výsledky pracovník� s požadovaným výkonem. Existují t�i základní typy kritérií 

hodnocení: 
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a) ukazatele, kritéria objektivní, ukazatele, jimiž jsou: 

1. po�et vyrobených výrobk� (kvantita),  

2. množství nedod�lk�, chyb zmetk� (kvalita práce),  

3. množství nehod a havárií,  

4. po�et nebo objem získaných zakázek,  

5. hospodá�ské výsledky �ízené jednotky atd. 

Je-li to možné, dává se p�ednost kritériím objektivním. Ta však bývají �asto zkreslena 

�adou jiných faktor�, které nelze ovlivnit úsilím pracovníka. Bagrista podává vyšší výkon, 

pracuje-li v pís�ité p�d�, než v p�d� skalnaté. Prodejce, který p�sobí v bohatším regionu, 

bude úsp�šn�jší. �editel jednotky, která má úsporn�jší výrobní program, má lepší 

výsledky, než �editel výroby náro�né na zdroje. 

1.5.3 Jednotky m�
ení  

P�i hodnocení pracovního výkonu, respektive výsledku m�žeme použít 4 jednotky m��ení. 

Použít další je obtížné a mnohdy zbyte�n� komplikované. T�mito jednotkami jsou: 

- kvantita, 

- náklady, 

- kvalita 

- �as. 

Tyto jednotky lze znázornit i na kontinuu sofistikovanosti proces� ve firm�. Ve firm�, kde 

je míra sofistikovanosti proces� malá, jsou cíle p�edevším v oblasti kvantity. Protože však 

nelze v rozvoji firmy vysta�it jen s kritériem objemu tržeb �i výroby (kvantita), je t�eba se 

zam��it i na sladování náklad�. Jakmile jsou objemy a náklady na dobré úrovni, nastává 

�as se soust�edit na kvalitu. Po zvládnutí kvality se dostává do centra pozornosti �as. 

Dá se �íct, že tato definice podle Hroníka odpovídá také situaci v této firm�. Firma se 

zam��uje na všechny 4 jednotky, jak na kvantitu (objem vyrobené produkce), náklady 

spojené s výrobou, kvalitu výrobk�, které musí mít ur�ité parametry, jak v rozm�rech, tak 
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v tvrdosti, aby odpovídaly daným požadavk�m zákazníka a také �as je velice d�ležitý, 

protože souvisí s pln�ním p�íslušných objednávek.[4] 

1.6 Celková odm�na 

Podle definice Manuse a Grahame, kterou také preferuje Armstrong, celková odm�na 

obsahuje všechny typy odm�n – nep�ímých i p�ímých, vnit�ních i vn�jších. Všechny 

stránky odm�ny, zejména základní mzda �i plat, zásluhová odm�na, zam�stnanecké 

výhody a nepen�žní odm�ny, zahrnující vnit�ní odm�ny, které p�ináší práce sama, jsou 

vzájemn� provázány a zachází se s nimi jako s integrovaným a logickým celkem. Celková 

odm�na propojuje vliv dvou hlavních kategorií odm�n a to transak�ní a rela�ní (vztahové) 

odm�ny, což vyjad�uje následující tabulka. 

 

Transak�ní odm�ny 
Základní mzda / plat 

Celková hmotná 
odm�na 

Celková odm�na 

Zásluhová odm�na 

Zam�stnanecké výhody 

Rela�ní (vztahové) 
odm�ny 

Vzd�lávání a rozvoj 
Nepen�žní / vnit�ní 

odm�ny Zkušenosti / zážitky z práce 

Tab. 1. 1 Celková odm�na 
 

Definice celkové odm�ny obvykle obsahují nejen tradi�ní, kvalifikovatelné prvky, jako je 

mzda / plat, prom�nlivá složka mzdy / platu a zam�stnanecké výhody, ale také mén� 

hmatatelné nepen�žní prvky, jako jsou prostor pro získávání a uplat�ování pravomocí / 

odpov�dnosti, p�íležitosti ke karié�e, vzd�lávání a rozvoj, vnit�ní motivace plynoucí 

z práce samé a kvalita pracovního života, které organizace nabízí.[2] 

1.6.1 Význam celkové odm�ny 

Pojetí celkové odm�ny v podstat� �íká, že odm��ování lidí je n��ím více než jejich 

zasypáváním pen�zi. 

Výhodami koncepce celkového odm��ování jsou: 

Vn�jší vliv – sdružený efekt r�zných typ� odm�n má hlubší a dlouhodob�jší vliv na 

motivaci a oddanost lidí. 
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Zlepšení zam�stnaneckých vztah	 – zam�stnanecké vztahy vytvo�ené pomocí koncepce 

celkového odm��ování vedou k optimálnímu využívání rela�ních (vztahových) 

i transak�ních odm�n, a tedy více ovliv�ují pracovníky v pozitivním sm�ru. 

Flexibilita v uspokojování individuálních pot
eb – rela�ní (vztahové) odm�ny mohou 

pracovníky siln�ji p�ipoutat k organizaci, protože mohou odpovídat jejich zvláštním 

individuálním pot�ebám. 

�ízení talent	 – rela�ní odm�ny pomáhají nastolit pozitivní psychologickou smlouvu a to 

m�že sloužit jako n�co, co organizaci na trhu práce p�i získávání pracovník� jasn� odlišuje 

od ostatních organizací a co je mnohem obtížn�jší napodobovat než jednotlivé postupy 

pen�žního odm��ování. Organizace se m�že stát atraktivním zam�stnavatelem a skv�lým 

místem pro práci a tak p�itahovat a udržovat si pot�ebné talentované lidi.[2] 

1.7 Volba metod hodnocení 

Podle Hroníka je ideálem, když hodnocení pracovníka pokrývá všechny možné pr�niky 

oblastí hodnocení a �asových horizont�. Tohoto ideál� však st�ží dosáhneme v rámci 

jednoho hodnotícího cyklu, respektive bylo by to možné za neúm�rn� vysokých náklad� na 

takové hodnocení.  

Krom� základní metody hodnocení volíme n�kterou �i n�které z dopl�kových metod 

hodnocení.[4] 

Minimální varianta – je pot�eba, aby hodnocení pokrývalo p�inejmenším výstup a bylo 

zam��eno jednak do minulosti (k tomu, co se již stalo), jednak do budoucnosti (k tomu, co 

chceme, aby se stalo) 

Opakování metod – jednotlivé metody hodnocení nemusí být každý hodnotící cyklus 

stejné. N�které mohou mít delší periodu opakování, jiné mohou bát za�azeny ojedin�le. 

Metody umož�ující ú�ast více hodnotitel	 – v rámci jednoho hodnotícího cyklu je 

optimální za�azovat metody hodnocení, které umož�ují ú�ast dalších hodnotitel� krom� 

p�ímého nad�ízeného, nap�íklad metodického vedoucího, kolegy a podobn�. 

1.7.1 Odm��ování manuálních pracovník	 

Pen�žní odm�na manuálních pracovník� na sebe bere podobu �asových sazeb (tarif�), 

známých také jako denní sazby, denní práce, jednotné (pevné) sazby nebo hodinové sazby. 
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Pobídkové odm�ny v podob� systém� odm��ování podle výsledk� mohou být jakousi 

nadstavbou základních sazeb. 

1.7.1.1 �asové sazby 

Nabízejí pracovník�m p�edem ur�enou sazby za hodinu, kterou skute�n� odpracují. 

�asové sazby samy o sob� se nej�ast�ji používají v p�ípadech, kdy se považuje za 

nemožné nebo nežádoucí používat systém odm��ování podle výsledk�, nap�íklad 

v údržb�. Z hlediska pracovník� je výhodou �asových sazeb to, že jejich výd�lky jsou 

p�edvídatelné a stále a že se nemusejí neustále dohadovat o kusových sazbách nebo o 

p�íplatcích za práci p�es�as. Argumentem proti nim je to, že nep�edstavují p�ímou pobídku, 

protože odm�na není závislá na úsilí nebo na výsledcích. Dva zp�soby modifikace denních 

sazeb spo�ívají v uplat�ování systému vysokých denních sazeb a ve mzd� s m��eným 

denním výkonem. 

�asové sazby mohou mít podobu toho, co se �asto nazývá vysoké denní sazby. Ty jsou 

vyšší než minimální �asová sazba a mohou obsahovat prvek bonifikace. Vychází se 

z p�edpokladu, že vyšší základní sazby povzbudí k vyššímu úsilí, aniž by se objevily 

problémy vznikající v souvislosti s používáním n�jakého pobídkového systému. Vysoké 

denní sazby jsou za ú�elem p�ilákání a udržení si pracovník� obvykle stanoveny nad 

úrovní lokálních tržních sazeb.[4] 

1.7.1.2 Systém odm��ování podle výsledk� 

Systémy odm��ování podle výsledk� stimulují pracovníky tím, že váží jejich mzdu, nebo 

�ast�ji �ást jejich mzdy, k po�tu položek, které vyrobí, nebo k �asu pot�ebnému k vykonání 

ur�itého množství práce. Hlavními typy systému odm��ování podle výsledk� nebo 

pobídkového systému pro jednotlivce jsou úkolová mzda, systémy normování práce, mzda 

s m��eným denním výkonem a odm�na podle výkonu. Alternativou k systému odm��ování 

podle výsledk� jsou systémy týmových bonus�. Celozávodní (celopodnikové) systémy pak 

mohou nabízet bonusy, které se mohou vyplácet místo individuálních nebo týmových 

bonus� nebo jako dodatek k nim. 

I když hodnocení pracovník� bylo �asto pouhým nástrojem pro stanovení odm�n a byla 

opomíjena jeho funkce rozvojová, bez návaznosti na odm��ování bychom se dostávali do 

opa�ného extrému. 
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Základní otázkou navázání hodnocení pracovník� na odm��ování je nalezení 

nejvhodn�jšího zp�sobu. V �ad� firem je odm��ování vázáno na hodnocení výkonnosti 

(spln�ní pracovních cíl�), zatímco hodnocení kompetencí a p�ístupu je bez této vazby. Jsou 

však firmy, kde úsp�šn� funguje navázání nejen hodnocení výkonnosti, ale i hodnocení 

kompetencí na odm��ování. Jedná se však o zahrani�ní firmy, ve kterých hodnocení 

probíhá již �adu let.[4] 
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2 STRATEGIE �ÍZENÍ ODM��OVÁNÍ 

Strategie odm��ování je prohlášení o zám�ru, který definuje, co chce organizace 

v dlouhodobé perspektiv� ud�lat v oblasti vytvá�ení a realizace politiky, zp�sob� a proces� 

odm��ování, které pomohou p�i dosahování jejích podnikatelských cíl� a napl�ování 

pot�eb stran zainteresovaných na organizaci. 

Strategie odm��ování vyjad�uje ú�el a sm�r a je rámcem pro vytvá�ení politiky, zp�sob� 

a proces� odm��ování. Je založena na pochopení pot�eb organizace a jejích pracovník� 

a toho, jak mohou být co nejlépe uspokojovány. Jde v ní také o vytvá�ení hodnot 

organizace o tom, jak by m�li být lidé odm��ování, a o formulování hlavních zásad, které 

zajistí, aby tyto hodnoty byly uvád�ny do života. 

Strategie odm��ování je založena na filozofii odm��ování, která vyjad�uje, co by m�lo být 

podle nejlepšího p�esv�d�ení organizace základem pro oce�ování a odm��ování lidí. 

Filozofie odm��ování jsou �asto formulovány jako základní zásady. 

2.1 D	vody strategie odm��ování 

1. Mít p�edstavu, kam se jde, jak se tam dostat a jak zjistit, že jsme se tam dostali. 

2. Náklady na odm��ování ve v�tšin� firem jsou nejv�tší výdajovou položkou - 

mohou tvo�it 60 % a v organizacích siln� závislých na pracovní síle �asto i 

mnohem více. 

3. M�že existovat pozitivní závislost mezi odm�nami v nejširším slova smyslu 

a pracovním výkonem, takže nem�li bychom p�emýšlet o tom, jak tuto vazbu 

a závislost posílit. 

4. Jak napsali Cox a Purcell (1998): „Skute�ný p�ínos strategie odm��ování spo�ívá 

ve složitém propojení s ostatními oblastmi politiky a praxe �ízení lidských zdroj�.“ 

[2] 
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2.2 Struktura strategie odm��ování 

Strategie odm��ování by m�la být založena na podrobné analýze sou�asné podoby 

odm��ování, která bude obsahovat informace o jeho silných a slabých stránkách. To, jak 

uvedl britský Chartered Institute od Personnel and Development (2004), by mohlo mít 

formu „analýzy mezer“, která porovnává to, co by se m�lo dít, s tím, co se d�je, a ukazuje, 

které mezery je t�eba zaplnit. 

M�la by se provád�t diagnóza p�í�in všech mezer nebo problém�, aby se mohlo 

rozhodnout, co je t�eba ud�lat k jejich p�ekonání. M�že to pak být �len�no podle 

následujících bod�: 

1. Formulování zám�r	 – akce, které se v oblasti odm��ování navrhují podniknout. 

2. D	vody – pro� tyto návrhy byly p�edloženy. D�vody by m�ly p�inášet argumenty 

pro návrhy, ukazovat, jak tyto návrhy uspokojí pot�eby podnikání a jak budou 

vypadat náklady a p�ínosy. M�ly by také být uvedeny všechny problémy týkající se 

lidí, kterými se bude nutné zabývat, a to, jak se s nimi daná strategie vypo�ádá. 

3. Plán – jak, kdy a kým budou tyto akce realizovány. Plán by m�l ukázat, jaké kroky 

bude t�eba podniknout, a m�l by vzít v úvahu omezené zdroje a pot�ebu 

komunikace, zapojení lidí a jejich proškolení. M�ly by být také uvedeny priority 

každé složky strategie a m�l by být navržen �asový rozvrh realizace. Plán by m�l 

ur�it, kdo je odpov�dný za vytvo�ení a realizaci této strategie. 

4. Definování základních zásad – hodnoty, které by se m�ly uplat�ovat pro 

formulování a realizaci strategie. 

Strategie odm��ování m�že být záležitostí na�rtnutou v hrubých rysech a jednoduše 

ukazující obecný sm�r, jímž by se m�lo �ízení odm��ování ubírat. Alternativn� nebo 

dodate�n� m�že strategie odm��ování uvád�t seznam konkrétních zám�r�, týkajících se 

jednotlivých stránek �ízení odm��ování. [2] 

2.2.1 Základní zásady 

Základní zásady definují p�ístup, který organizace zvolí k �ešení záležitostí odm��ování. 

Jsou východiskem pro politiku odm��ování a poskytují vodítka pro obsažené ve strategii 
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odm��ování. Vyjad�ují filozofii odm��ování organizace – její hodnoty a p�esv�d�ení 

o tom, jak by lidé m�li být odm��ováni. 

�lenové organizace by m�li být zapojováni do definování základních zásad a ty pak by 

m�ly být sd�lovány všem lidem, aby lépe pochopili, z �eho vychází politika a praxe 

odm��ování. Avšak pracovníci se nejspíše budou vyhýbat vyslovování svých soud� 

o t�chto zásadách do té doby, dokud nepocítí, jak jsou uplat�ovány. To, co je pro n� 

d�ležité, nejsou pouhé filozofie, ale praxe odm��ování, která z nich vyplývá, a informace 

o tom, co nakonec dostanou. Co je d�ležité, je realita, nikoliv �e�i. 

Základní zásady odm��ování se mohou týkat záležitostí jako: 

- vytvá�ení politiky a praxe odm��ování, které pomáhají k dosažení podnikových 

cíl�, 

- nabízení odm�n, které p�itahují, stabilizují a motivují pracovníky a pomáhají 

vytvá�et kulturu vysokého výkonu, 

- udržovat konkurenceschopných mzdových / platových sazeb, 

- odm��ování lidí podle jejich p�ínosu, 

- uznávání hodnoty všech pracovník�, kte�í znamenají efektivní p�ínos pro 

organizaci, nikoliv jen výjime�n� výkonných pracovník�, 

- umož�ování rozumné míry pružnosti v procesu odm��ování a ve volb� 

zam�stnaneckých výhod pracovníky, 

- p�enášení v�tší odpov�dnosti za rozhodování o odm��ování na liniové manažery. 

[2] 

2.2.2 Implementace systému hodnocení pracovník	  

Z organiza�ního úhlu pohledu musí efektivní systém hodnocení napl�ovat tyto 

p�edpoklady: 

- má d�slednou a p�esv�d�enou podporu top managementu, 

- je v souladu s firemní kulturou, 

- podporuje cíle organizace a odpovídá jejím pot�ebám, 

- je akceptován pracovníky, 
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- je administrativn� nenáro�ný, 

- je zárove� hodnotící a rozvíjející, 

- je nep�etržitý, 

- je vyhodnocován.[2] 

2.3 Zavád�ní systému hodnocení 

Obvykle je nemožné celý systém nastartovat se všemi metodami, které podporují cíle 

hodnocení. Metody jsou pov�tšinou zavád�ny postupn�, jak je budována d�v�ra v systém. 

Taktéž se systém hodnocení zavádí d�íve u n�kterých skupin pracovník� než u jiných. 

Nejvhodn�jší je za�ínat u top managementu a u prodejních kanál�. [4] 

Zavád�ní pracovního hodnocení, a
 už jde o nový systém nebo zm�nu daného systému, je 

záležitostí zpravidla dlouhodobou. Je t�eba postupovat systematicky a za�ít objasn�ním 

cíl� a ú�elu systému hodnocení výkonnosti. Obvykle první jeden až dva cykly hodnocení 

mívají nízkou ú�innost a nelze od nich o�ekávat p�ílišné výsledky. Program by m�l být 

vždy zavád�n v organiza�ní struktu�e seshora dol� a management by m�l demonstrovat 

podporu programu, což zvyšuje šanci na jeho p�ijetí na všech úrovních organizace. 

Je p�ínosné, pokud firma vypracuje písemnou p�íru�ku k hodnocení.  P�íru�ka má 

zpravidla �ást ur�enou pro hodnotitele a �ást pro hodnocené. Vypracování a používání 

p�íru�ky umož�uje lépe dodržet pravidla hodnocení a zvyšuje jeho validitu. [7] 

2.3.1 Výb�r systému 

Výb�r vhodného systému hodnocení výkonnosti v rámci dané organizace je založen na 

mnoha faktorech. Za prvé je výb�r systému závislý na typech profesí, které budou 

hodnoceny. Pro manažerské a THP pozice, které jsou spojeny se strategickým plánem, je 

vhodné zvolit p�ístup založený na �ízení podle cíl�. Pokud je systém používán i pro ú�ely 

platových zm�n, pak by m�lo v rámci systému existovat dostate�né rozlišení mezi 

jednotlivými úrovn�mi výkonnosti. Navíc by každý zvažovaný systém m�l být zhodnocen 

dle následujících kritérií: 

- Validita – zda systém m��í aspekty výkonnosti, které chce organizace odm��ovat. 
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- Reliabilita – zda jsou v rámci systému jedinci ohodnoceni stejn�, nezávisle na 

hodnotiteli. 

- Minimalizace chyb a zaujatost – zda metoda snižuje šance na hodnotitelské chyby 

nebo zaujatost. 

- Prakti�nost – je systém pochopen a p�ijat jak hodnotiteli, tak i zam�stnanci? Je 

relativn� jednoduchý k používání? 

2.3.2 Rozvrh 

V�tšina spole�ností provádí formální hodnocení výkonnosti ro�n�. Nicmén� tento p�ístup 

vede k tomu, že zam�stnanci a nad�ízení se soust�edí na hodnocení pouze jednou za rok. 

Efektivita hodnocení výkonnosti m�že být zvýšena neformálními malými hodnoceními 

v pr�b�hu celého roku. Komunikace mezi zam�stnancem a nad�ízeným je tím podpo�ena 

a manažer má možnost monitorovat pokrok zam�stnance pr�b�žnou zp�tnou vazbou 

a pomáhat mu �ešit drobné problémy d�íve, než se z nich stanou problémy velké. [7] 

2.3.3 Zp�tná vazba 

Základní funkcí zp�tné vazby je kontrola realitou. Aby tato kontrola realitou byla 

efektivní, je pot�eba otev�eného systému, ve kterém m�že p�icházet zp�tná vazba 

z r�zných stran a být nep�etržitá (permanentní). 

Krom� toho, že pot�ebujeme dostávat zp�tnou vazbu mnohostrannou (z více stran) 

a permanentní (nikoliv jednou za rok), tak v každé zp�tné vazb� pot�ebujeme dodržet 

3 základní podmínky: 

- Partnera informujte o jeho chování a nehodno
te toto chování ve smyslu dob�e - 

špatn� nebo neinterpretujte. Prvek hodnocení dob�e-špatn� �i interpretace je siln� 

manipulativní. Vyvolává nap�íklad závislost, vysv�tlování, obhajování, 

neodpovídající obranu nebo protiútok. 

- Popisujte chování, nikoli partnera jako takového. Základem zp�tné vazby je vždy 

jen informace o partnerov� chování, které se vám líbí, nebo se vám zdá 

nep�im��ené. Cílem není zm�nit partnera, p�evychovávat ho, tomu by se asi 

vytrvale bránil. Partner m�že zm�nit své postoje, své chování jen na základ� 

vlastního rozhodnutí, a technika zp�tné vazby k tomu vytvá�í p�edpoklady.  
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- Poskytuje specifické informace, nikoli zobec�ující tvrzení. Chcete-li napomoci 

zm�n� ur�itého partnerova chování, musíte mu p�esn� stru�n� a srozumiteln� 

popsat jen to ur�ité chování. 

Zjednodušen� se dá �íci, že zp�tná vazba se vztahuje k chování, nikoli k osobnosti. 

Abychom mohli poskytovat kvalitní zp�tnou vazbu, pot�ebujeme rozlišovat:  

- pocit, 

- popis, 

- interpretaci. 

P�i zp�tné vazb� vyjad�ujeme pocit a používáme popis. Interpretace již do zp�tné vazby 

nepat�í. Interpretace má siln� manipulativní charakter a obvykle vyvolává nep�íznivou 

reakci na druhé stran�. Stejné podmínky platí i p�i poskytování zp�tné vazby sám sob�.[4] 
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II. ANALYTICKÁ �ÁST 
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3 CHARAKTERISTIKA SPOLE�NOSTI ANVIS AVT, S. R. O 

3.1 Historie firmy Anvis AVT s.r.o. 

- Založena v roce 1994, 100% vlastník firma WOCO spol. s r. o. 

Na Hrázi 1452 

75501 Vsetín 

- Provozovna v areálu Ploština v Drnovicích, v pronajatých prostorách. 

- V m�sících 05-07/1995 bylo provedeno proškolení prvního personálu v N�mecku 

u firmy Schwartze v Eickelbornu a v Bad Sodenu – Salmunsteru, kde je také sídlo 

celé firmy Woco. 

- Specializace AVT na výrobu komponent� „bílé techniky“ – pra�ky, my�ky, �ást 

pro stavební pr�mysl. Jedná se p�edevším o nápustní, odtokové, odvzduš�ovací 

hadice, t�snící manžety do dve�í pra�ek pro firmy Bosch-Siemens, Whirlpool. 

Odvoz do zemí: N�mecko, Itálie, Slovensko. 

- V roce 1997 byla pronajata druhá hala, která sloužila p�edevším ke skladování 

a expedici. 

- V roce 1997 byl zdvojnásoben obrat, za�átek produkce i pro automobilový 

pr�mysl. 

- V roce 2000 se AVT stalo vlastníkem areálu v Drnovicích (cca 3,5 ha plochy) s 5 

halami. 

- V témž roce byl vypracován projekt úprav výrobních a ostatních ploch v podniku, 

aby vyhovovala širšímu spektru výroby, p�edevším v�tší rozší�ení výroby pro 

automobilový pr�mysl.  

- V roce 2000 a 2001 byly provedeny �áste�né úpravy areálu (vedení vody, opravy 

podlah, opravy pláš
�, kantýna, sociální za�ízení pro pracovníky). 

- V roce 2003 za�ala AVT produkovat ve v�tší mí�e pro automobilový pr�mysl, 

p�edevším jako subdodavatel pro ostatní spole�nosti Woco – výroba gumové 

pružiny pro uložení p�evodovky a držák katalyzátoru pro platformu VW Golf 5. 
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- V letech 2004, 2005 došlo k dalšímu posílení výrobních kapacit v oblasti 

vulkanizace, montáže a nanášení polymer�, AVT za�ala dodávat do automobilek 

nap�ímo, p�ípadn� „ first tier“ dodavatel�m, došlo k velkému r�stu obrat�. V roce 

2005 se stala AVT sou�ástí firmy Woco Michelin AVS, což je joint-venture firem 

WOCO (51%) a Michaelin (49%). 

- Koncem roku 2005 a v roce 2006 se p�esídlila do AVT výroba ze sesterské 

spole�nosti z Francie, jedná se o montáž díl� uložení p�evodovky pro platformu 

VW PQ 35, která p�inesla cca zdvojnásobení obratu oproti jiným m�síc�m a 

rok�m. Plán obratu na rok 2006 je 27 Mio €. Chystá se další p�esídlení z Francie, 

Špan�lska a n�kolik nových projekt�. 

- V roce 2008 odkupuje firma Anvis, s. r. o. od spole�nosti WOCO, s. r. o. 

6 výrobních pobo�ek v N�mecku, Francii, Polsku a také AVT , s. r. o. se sídlem ve 

Vsetín�. 

3.2 Charakteristika spole�nosti 

Spole�nost Anvis AVT v dnešní dob� neprochází dobrým obdobím. Na jedné stran� odkup 

pobo�ky firmou Anvis od spole�nosti Woco a na druhé stran� nyn�jší finan�ní krizí. 

Jelikož spole�nost je dodavatelem pryžových komponent� do automobilového pr�myslu, 

který se ocitnul v krizi, její budoucnost zatím ješt� není jistá.  

Odkup jinou spole�ností pro firmu v nyn�jší situaci znamená snažit se udržet stávající 

prosperitu. Nebude to mít jednoduchá díky novému vedení, které se teprve u�í poznávat 

firmu. 

Spole�nost má asi 250 zam�stnanc�, z toho asi 30 THP a zbytek ve výrob�. Jedná se 

o spole�nost, která vyrábí antivibra�ní prvky pro automobilový pr�mysl. Firma je 

rozd�lena na lisovnu, montáž, 100% kontrolu a lakovnu. 

Firma v posledních letech expandovala a za�ala se p�evážn� zam��ovat na automobilový 

pr�mysl, který je pro danou �innost nejvhodn�jší. Postupn� se rozrostla o lakovnu, kde se 

nanáší adhezivo na komponenty pro další zpracování v lisovn�, kv�li p�ilnavosti s pryží. 

Dalším úsekem je montáž, kde se na strojích montují polotovary z lisovny, p�ípadn� 

dodané produkty na hotové výrobky, které se expedují dodavatel�m. Stálými �ástmi jsou 

lisovna a kontrola. V lisovn� se lisují pryžové komponenty, které po ur�ité fázi opracování 

u stroje p�echází bu� rovnou do montáže, nebo do další fáze zpracování na lisovnu, 
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p�ípadn� se dopracovávají na 100% kontrole a balí se k expedici. N�které produkty 

procházejí i 4 – 5 fázemi zpracování a procestují prakticky celou firmu.  

Hlavními odb�rateli spole�nosti jsou hlavn� zahrani�ní automobilky jako VW, Audi, 

BMW, Porsche a jiné.  

3.3 Organiza�ní schéma spole�nosti 

Organiza�ní schéma se po odkoupení spole�nosti v podstat� nezm�nilo, jen se zm�nil 

management ve vedoucích pozicích. Spole�nost je �ízena top managementem v N�mecku, 

který projednává situaci ve firm� s vedoucími ve Vsetín� a v Drnovicích p�i pravidelných 

návšt�vách, p�ípadn� p�i telefonních konferencích. P�sobí zde vedoucí provozu a jednatel 

v jedné osob�, vedoucí logistiky a dispozice, vedoucí kvality, vedoucí technického úseku 

a také plánova� výroby, který rozd�luje práci sm�novým mistr�m. 

Firma pracuje ve 3 sm�nném provozu. Na každé sm�n� jsou dva sm�noví mist�i. Jeden 

vede a rozd�luje práci v lisovn�, kde je 24 gumárenských lis� a pracuje zde asi 23 d�lník�. 

Druhý mistr �ídí zbývající úseky a to 100% kontrolu, zde pracují p�evážn� ženy (asi 20 

d�lnic), dále montáž (asi 10 d�lník�) a lakovnu, zde jsou asi 4 d�lníci, které dopl�ují ženy 

z kontroly. V provozu také pracují údržbá�i a technologové, které �ídí vedoucí technického 

úseku. Jedná se o antivibra�ní prvky, které musí mít ur�ité parametry a tvrdost a tito lidé se 

starají o to, aby tyto parametry byly dodrženy. 

 

3.4 Systém odm��ování a hodnocení spole�nosti Anvis AVT, s. r. o. 

Systém hodnocení a odm��ování zam�stnanc� v této spole�nosti na první pohled vypadá, 

že pracovníky ur�itým zp�sobem motivuje a to hlavn� díky prémiím, které navyšují 

hodinovou mzdu. Tento motiva�ní prvek, který je závislý na spln�ní dané normy, p�ípadn� 

výkonu, je v podstat� jen �ást hodinové mzdy. Tato forma odm��ování je sice pro 

personální odd�lení jednoduchá pro výpo�et a vyplácení mzdy, ale nevypovídá nic 

o produktivit� zam�stnanc� a nemotivuje je k vyšším výkon�m a vyšším výd�lk�m. Dá se 

�íct, že nyn�jší systém je jen hodinový tarif, který je rozd�len na dv� �ásti. Zam�stnanci se 

nehodnotí podle výkonu, ale podle odpracovaných hodin. 
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Tento systém hodnocení zam�stnanc� spo�ívá v hodinové mzd�, která je r�zná a záleží na 

délce zam�stnání ve firm�, p�ípadn� na tom jakou práci zam�stnanec d�lá. Prémiové 

ohodnocení zvyšuje základní hodinovou sazbu a to u d�lník� o 50 % a u d�lnic o 30 %. 

Dalším hodnotícím prvkem, který firma zavedla nedávno, jsou mimo�ádné odm�ny, které 

dostává každý zam�stnanec, pokud splní ur�ité podmínky stanovené spole�ností. 

Na základ� rozhodnutí vedení spole�nosti ANTIVIBRATIONSTECHNIK s. r. o. bude 

všem pracovník�m v kategorii d�lník (d�lnice) v gumárenské výrob� vyplácena každý 

m�síc mimo�ádná odm�na ve výši 700,- K� p�i spln�ní níže uvedených kritérií: 

Zam�stnanec odpracuje všechny pracovní sm�ny v m�síci v rozsahu základního fondu 

pracovní doby (37,5 hod. týdn�) s následujícími up�esn�ními: 

1. kritérium je spln�no též v p�ípad� �erpání �ádné dovolené zam�stnance 

2. kritérium není spln�no v p�ípad� nep�ítomnosti z d�vodu pracovní neschopnosti 

zam�stnance, �erpání dávek p�i ošet�ování �lena rodiny 

3. kritérium není spln�no v p�ípad� nep�ítomnosti z d�vod� osobních p�ekážek v práci 

ve smyslu na�ízení vlády �. 108/1994 Sb., vyjma: 

- dárcovství krve 

- úmrtí rodinného p�íslušníka 

- vlastní svatba  

4. p�i posuzování napln�ní základního fondu pracovní doby nebude p�ihlíženo 

k p�ípadné práci p�es�as  

5. v p�ípad� nep�ítomnosti v práci z d�vodu pracovního úrazu bude posuzováno 

p�iznání odm�ny individuáln� 

Spln�ní výše uvedených kritérií bude posuzováno v aktuálním a ve dvou p�edchozích 

m�sících. 

Mimo�ádná odm�na bude vyplacena spolu se mzdou v �ádném výplatním termínu 

spole�nosti. 

Zam�stnavatel je oprávn�n tuto odm�nu nep�iznat v p�ípad�, že ze strany zam�stnance 

dojde k porušení pracovní kázn�. Tato mimo�ádná odm�na není nárokovou sou�ástí mzdy. 
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Zam�stnanci, kterým byla vyplacena mimo�ádná prémie v šesti po sob� jdoucích m�sících, 

budou za�azeni do slosování o 3 v�cné ceny v hodnot� do 10.000,- K�. Losování bude 

ve�ejné za p�ítomnosti zam�stnanc�, jichž se losování týká. 

3.4.1 Zam�stnanecké výhody 

Firma nabízí svým zam�stnanc�m r�zné výhody a služby, které jim usnad�ují zam�stnání. 

V areálu firmy jsou nainstalovány r�zné potravinové a nápojové automaty, které musí 

firma zajiš
ovat. Je zde sifon a r�zné kuchy�ské spot�ebi�e, nap�. mikrovlnná trouba, 

lednice, varná konvice a jiné. 

Dále je pro zam�stnance firmy v areálu kuchy�, kde se vydávají ob�dy a ve�e�e. Všichni 

zam�stnanci po ukon�ení 3 m�sí�ní záu�ní lh�ty dostávají firemní oble�ení, u kterého 

firma zajiš
uje �išt�ní a pravidelné vým�ny, pokud je poškozeno. Zam�stnanci se také 

nemusejí starat o ná�adí pot�ebné k práci, vše dostanou od firmy, v�etn� kancelá�ských 

pot�eb. 

K dalším zam�stnaneckým výhodám pat�í nadstandardní dovolená ve výši 25 dn� ro�n� 

a také 13. plat, který dostávají jen ti zam�stnanci, kte�í pracují ve firm� více než 12 m�sí-

c�. Dále firma má p�íplatky za no�ní sm�ny, p�íplatky za p�es�asy a svátek. 

Myslím, že firma svým zam�stnanc�m toho nabízí mnoho, ale podle mých zkušeností 

zam�stnanci zase tak s tímto systémem hodnocení a odm��ování spokojeni nejsou. 
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4 DOTAZNÍKOVÉ ŠET�ENÍ SPOKOJENOSTI SE SYSTÉMEM 

HODNOCENÍ A ODM��OVÁNÍ VÝROBNÍCH D�LNÍK� 

SPOLE�NOSTI ANVIS AVT, S. R. O. 

4.1 P
edm�t výzkumu 

Ve spole�nosti se v posledních letech m�nil již vícekrát systém odm��ování pracovník�. 

Systém, který je momentáln� užíván ve firm� se používá asi 3 roky. D�ív�jší systémy, na 

které bych cht�l navázat, byly více závislé na výkonu pracovníka, ale složit�jší na 

administrativu. 

Výzkum byl zam��en, i když zjednodušen�, na spokojenost se stávajícím platovým 

systémem. Ve spole�nosti se v poslední dob� hodn� m�ní zam�stnanci. Je to dáno jednak 

díky rozr�stání firmy, ale také škodlivosti prost�edí, kdy ur�ité procento nových 

zam�stnanc� nesnese výpary, které uvol�uje vulkanizování pryže. Z vlastní zkušenosti 

vím, že si na toto zam�stnanci st�žují a cht�jí i tuto skute�nost n�jakým zp�sobem 

promítnout do platového ohodnocení. 

4.2 Cíl výzkumu 

Cílem této bakalá�ské práce bude následující: 

1) Analyzovat sou�asný stav odm��ování a hodnocení pracovník� spole�nosti Anvis 

AVT, s. r. o. 

2) Na základ� výsledk� analýzy navrhnout možná �ešení v oblasti odm��ování 

a hodnocení zam�stnanc�. 

4.3 Metoda a pr	b�h dotazníkového šet
ení 

Jako metodu dotazníkového výzkumu jsem zvolil jednoduchý dotazník o 8 otázkách, na 

které mi m�li zam�stnanci odpov�d�t, zda jsou, �i nejsou zam�stnanci spokojeni s nyn�jší 

platovým systémem. P II 

Vybral jsem vzorek 50 respondent�, které jsem v pr�b�hu asi jednoho týdne oslovoval a po 

vysv�tlení mého zám�ru poprosil o vypln�ní dotazníku. 
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Jelikož se jedná o 3 sm�nný provoz, musel jsem si práci rozvrhnout, abych m�l vzorek 

respondent� ze všech 3 sm�n. 

Po rozdání a krátkém vysv�tlení mého zám�ru, jsem dotazníky zp�tn� vybral a postupn� 

vyhodnocoval jednoduchými matematickými a statistickými metodami. 

Jelikož jsem ve firm� n�jaký �as brigádn� pracoval a znám p�íslušné prost�edí, vybral jsem 

vzorek t�chto respondent� podle vlastních zkušeností a znalostí. 

Postupn� jsem prošel všechny úseky firmy a vybíral vhodné zam�stnance pro ú�el 

výzkumu. Mým hlavním kritériem byla délka zam�stnání ve firm� a to z d�vodu, že ti 

pracovníci, kte�í pracují ve firm� déle, znají její systém odm��ování lépe a znají 

i p�edchozí systémy a ti, co zde pracují kratší dobu, tento systém zatím poznávají. 

Dotazník jsem se snažil sestavit jednoduše a srozumiteln�, protože zam�stnanci p�i svém 

pracovním vytížení nemají mnoho �asu zabývat se podobnými v�cmi.  

Všechny rozdané dotazníky ur�ené k vypln�ní byly vráceny. 
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5 ANALÝZA VÝSLEDK� DOTAZNÍKOVÉ ŠET�ENÍ 

Otázka �. 1: Pohlaví 

Ve firm� pracují muži i ženy p�ibližn� ve stejném po�tu. Ženy pracují p�evážn� na kontrole 

a kone�ném opracování a na montáži, muži zase v lisovn� a lakovn�. 

V mém výzkumu odpovídalo 27 muž� a 23 žen. 

��
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Graf 1: Struktura respondent� podle pohlaví 

 

Otázka �. 2: Jak dlouho ve firm� pracujete? 

Jak jsem se již zmínil, ve firm� je v posledních letech velká fluktuace zam�stnanc�, je zde 

mnoho nových zam�stnanc� a na druhé stran� hodn� stálých kmenových zam�stnanc�. 

Proto jsem se snažil rozmezí délky zam�stnání ve firm� roz�lenit tak, aby odpovídalo 

daným zm�nám náboru nových zam�stnanc�, které za�alo p�ibližn� p�ed 3 – 4 roky, kdy se 

za�ala firma rozr�stat. Vznikly zde nové úseky a zam�stnanci se za�ali specializovat na 

dané práce.  

Nový zam�stnanci do 1. roku zam�stnání mají nejmenší hodinové ohodnocení a jsou taky 

nejvíce nespokojeni s platovým systémem. P�ibližn� od druhého roku zam�stnání se jim 

za�ínají platy zvyšovat a srovnávat s ostatními zam�stnanci. Po 3 – 4 roku zam�stnání se 

platy rovnaní plat�m stálých kmenových zam�stnanc� v rozmezí pár korun. 
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Graf 2: Délka zam�stnání 

Jak vyplývá z grafu, je zde velmi málo zam�stnanc�, kte�í zde pracují mén� než rok, což je 

dáno nyn�jší situací v automobilovém pr�myslu. Firma ješt� p�ed nedávnem stále p�ijímala 

nové zam�stnance, ale v posledních týdnech díky útlumu výroby v�tšinu nových 

zam�stnanc� byla nucena propustit a další masivní propoušt�ní bude probíhat po novém 

roce. Propoušt�ní se dotkne p�evážn� „nových“ zam�stnanc�, kte�í mají smlouvy na dobu 

ur�itou a ve firm� z�stanou zam�stnanci, kte�í zde pracují déle než 2 roky. 

 

Otázka �. 3: Profesní za
azení 

Jak jsem se již zmínil, je areál rozd�len do 4 úsek� a to: lisovnu, montáž, 100% kontrolu 

a kone�né opracování a lakovnu. Také zde pracují manipulanti, údržbá�i a jiní pracovníci, 

kte�í zajiš
ují hladký pr�b�h práce. 

Nejvíce zam�stnanc� pracuje v lisovn� a kontrole, kde je také nejvíce práce a které jsou 

také hybnou silou podniku. 
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Graf 3: Profesní za�azení 

V dotazníkovém šet�ení odpovídalo celkem: 

Útvar Muži Ženy Celkem 

Lisovna 19 2 21 
Montáž 2 4 6 
Kontrola 0 17 17 
Lakovna 4 0 4 
Jinde 2 0 2 

Celkem 27 23 50 
Tab. 1. 2 Po�ty pracovník� 

 

Otázka �. 4: Spokojenost se stávajícím platovým systémem 

Podle o�ekávání z dotazníkového šet�ení vyplynulo, že v�tšina dotazovaných respondent� 

není spokojena s nyn�jším platovým systém. Nespokojeni jsou všichni bez ohledu na délku 

zam�stnání, pohlaví i profesní za�azení v podniku. Z tohoto grafu jednozna�n� vyplývá, že 

platový systém není dobrý, alespo� z pohledu v�tšiny dotazovaných zam�stnanc�.  

S platovým systémem není spokojeno 88 % dotazovaných, spokojeno je 8% a stávající 

platový systém nedovede posoudit 4 % respondent�. 
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Graf 4: Spokojenost s platovým systémem 

 

Otázka �. 5: Spravedlivost stávajícího platového systému 
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Graf 5: Spravedlivost stávajícího platového systému 
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Vyhodnocení této otázky je prakticky totožné s p�edchozí. P�edchozí otázku pouze 

dopl�uje. Respondenti byli dotazováni, zda si myslí, že stávající systém spravedliv� 

hodnotí jejich práci a dokáže ji spravedliv� ocenit. V�tšina dotazovaných a to 74 % si 

myslí, že systém odm��ování není spravedlivý, 8 % v��í, že ano a 18 % tuto situaci 

nedovede posoudit.  

Tato formulace otázky nebyla zvolena správn�, ale jednozna�n� z ní vyplynulo, že 

zam�stnanci se necítí spravedliv� odm��ování a cht�li by toto zm�nit. V širším slova 

smyslu by se dalo �íct, že žádný systém odm��ování a hodnocení zam�stnanc� není 

spravedlivý a každý zam�stnanec by cht�l být hodnocen lépe a samoz�ejm� spravedliv�ji 

k odvedenému výkonu, i když zam�stnavatelé budou opa�ného názoru. 

 

Otázka �. 6: Co by se m�lo zm�nit na stávajícím platovém systému? 

 


� �
� �
� �
� �
� �
� *
� �
� �
�

+�,�-#����(��� �


+.�(/�0���%(�/��� ���

12����� ���(��� �


� � ���3����%� ���

'��

$���

 ����������
 ������������	
 �����	
 �

Graf 6: Návrhy na zm�ny v platovém systému 

V této otázce jsem navrhnul 4 zm�ny, které by mohly být zahrnuty do systému 

odm��ování. Nejvíce respondent� a to 34 odpov�d�lo p�íplatky za odpolední sm�ny, což je 

skoro 70% dotazovaných. Firma sice má p�íplatky za no�ní sm�ny, ale za odpolední chybí 

a z vlastní zkušenosti vím, že mnoho zam�stnanc� toto kritizuje. V hodn� spole�nostech 

jsou p�íplatky za odpolední sm�ny již samoz�ejmostí, i když nejsou velké tak každého 

zam�stnance pot�ší. 
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Rovných 50 % respondent� by cht�lo v�tší motiva�ní odm�ny. Jak jsem již zmínil, firma 

poskytuje m�sí�n� 700 K� za spln�ní m�sí�ní docházky a každých 6 m�síc� vylosuje 

3 zam�stnance, kte�í obdrží hodnotnou cenu. Ale kritéria jsou dost p�ísná a do slosování se 

dostane v�tšinou jen asi t�etina zam�stnanc�.  

Do motiva�ních odm�n bych navrhoval zahrnout nap�íklad: m�sí�ní odm�ny za 100% 

pln�ní daného výkonu, což by se každý m�síc vyhodnocovalo a nejlepší pracovníci 

z každého úseku by byli odm��ování menším finan�ním ohodnocením nebo také p�íplatky 

za minimální zmetkovitost a jiné. 

K dalším odpov�dím jako m�sí�ní výkonností prémie, p�ípadn� pohyblivé prémie se již 

mnoho dotazovaných nep�iklonilo.  

Jedná se o to, že �ím více výrobk� nebo výkon� zam�stnanci za danou sm�nu ud�lají, tím 

více prémií k dané mzd� dostanou. Samoz�ejm� by se musel ud�lat systém, podle kterého 

by se dané prémiové ohodnocení po�ítalo.  

U poslední odpov�di jsem nechal prostor pro vyjád�ení respondent� samotných. 

K nej�ast�jším odpov�dím pat�ilo: 

- prémie za zne�išt�né ovzduší, 

- vyšší hodinové ohodnocení, 

- vyšší p�íplatky za no�ní sm�ny a další. 

 

Otázka �. 7: Cht�l/a byste, aby byl platový systém jiný? 

Jak již vyplynulo z otázek 4 a 5 p�evážná v�tšina dotazovaných není s nyn�jším systémem 

hodnocení a odm��ování spokojena. Odpov�di na tuto otázku jsou prakticky srovnatelné. 

Tudíž všichni, kte�í nebyli spokojeni s platovým systémem, cht�jí, aby byl platový systém 

jiný, a to 40 respondent� což je 80 % všech dotazovaných a nezáleželo na tom, ve kterém 

úseku pracují nebo jak dlouho ve firm� pracují. 10 respondent� cht�lo zachovat stávající 

systém nebo se nedovedlo rozhodnout. 
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Graf 7: Zm�na platového systému 

 

Otázka �. 8: Využíval byste, kdyby firma poskytoval/organizovala 
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Graf 8: Preference firemních benefit� 
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Tato otázka je spíše okrajová, ale ur�it� pat�í do systému hodnocení a odm��ování 

pracovník�, protože i firemní benefity pat�í do odm��ování pracovník� organizace 

a ur�itým zp�sobem zp�íjem�ují jejich pracovní život. 

1. P�ísp�vek na dovolenou 

Tuto možnost preferuje celkem 38 respondent� (78%). Firma m�že z�ídit speciální u�et, ze 

kterého se budou p�ísp�vky vyplácet nebo je vyplácet formou mimo�ádných odm�n, 

nap�íklad jednou ro�n�. 

2. Levné úv�ry 

Poskytování zam�stnaneckých úv�r� je výhodou jak pro firmu, tak i pro zam�stnance. Pro 

tuto možnost bylo 26 dotázaných (52%). 

Zam�stnanec nemusí nic vy�izovat v bance a zdlouhav� �ekat na schválení, shán�t ru�itele 

a jiné. Peníze má rychle a relativn� levn�. 

Zam�stnavatel má dokonalé ru�ení, kdy mu splátky strhává ze mzdy a také výd�lek 

v podob� úrok�. 

3. Slevové poukázky 

Každá firma má své dodavatele nejr�zn�jšího materiál�, kancelá�ských pot�eb, náhradních 

díl� nebo nejr�zn�jší firmy, které pro n� vykonávají r�zné služby. Sta�í se jen 

s p�íslušnými firmami dohodnout, že je budeme doporu�ovat našim zam�stnanc�m, pokud 

na oplátku poskytnou n�jaké slevy, výhodné nabídky apod. Tento benefit up�ednost�uje 22 

respondent� (44%). 

4. Vzd�lávání, p�eškolování 

Vzd�lávání a p�eškolování by m�lo pat�it faktor�m v pé�i o zam�stnance. Každý podnik 

chce mít p�eci vzd�lané a dob�e proškolené zam�stnance a každý zam�stnanec chce ve své 

práci / profesi r�st a dostávat se na vyšší a lépe placená místa. Pro se vyjád�ilo 14 

dotázaných (28%). 

5. Jazykové kurzy 

V sou�asné dob� ve firm� probíhá jazykový kurz angli�tiny, bohužel jen u THP. Ale 

myslím, že by nebyl problém, pokud by byl zájem, rozší�it to i pro d�lníky. Jazykové kurzy 

si zvolilo 10 respondent� (20%). 
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6. Jiné 

K této otázce se zam�stnanci mohli voln� vyjád�it. Mezi nej�ast�jší odpov�di pat�ily:  

- masáže,  

- p�ísp�vky na penzijní p�ipojišt�ní,  

- o�kování,  

- lepší informace o d�ní ve firm�, 

- p�ísp�vky na dopravu do zam�stnání. 

7. Sout�že 

Jak jsem se již zmínil, firma jednu sout�ž už asi 2 roky po�ádá. Mezi další pat�í po�ádání 

nepravidelných sportovních klání mezi jednotlivými sm�nami ve fotbale. 

Podle vlastních zkušeností myslím, že by bylo vhodné v areálu firmy vybudovat malé 

sportovní centrum, kde by zam�stnanci krátili sv�j volný �as. 

 

5.1 Vyhodnocení výsledk	 dotazníkového šet
ení 

Cílem praktické �ásti bylo analyzovat systém hodnocení a odm��ování zam�stnanc� firmy 

Anvis AVT, s. r. o., která se zabývá zpracováním pryže a montáží gumových prvk� pro 

automobilový pr�mysl. 

Dotazníkové šet�ení bylo ur�eno pouze pro zam�stnance ve výrob� a to v �ástech lisovny, 

100% kontroly a kone�ného opracování, montáže a lakovny, kte�í mají ve své mzd� 

zahrnuty výkonnostní prémie. 

V dotazníkovém výzkumu jsem oslovil celkem 50 zam�stnanc�, z toho 27 muž� a 23 žen. 

V�tšina oslovených respondent� (88%) bez ohledu na pohlaví, délku zam�stnání nebo 

pracovní za�azení vyslovilo nesouhlas s nyn�jším systémem hodnocení a odm��ování. 

Na stávajícím systému cht�jí zam�stnanci zm�nu a to v rámci p�íplatk� za odpolední 

sm�ny, v�tší a lepší motiva�ní odm�ny a také �áste�n� zm�nu prémiového ohodnocení. 

Se zm�nou systému hodnocení a odm��ování zam�stnanc� vyslovilo souhlas 39 

dotázaných, což je 78 % všech respondent�. 



UTB ve Zlín�, Fakulta managementu a ekonomiky 43 

 

Jak vyplynulo z analýzy, v�tšina zam�stnanc� není se systémem hodnocení spokojena 

a chce jeho zm�nu. Toto souhlasí s mojí hypotézou, že tento systém není zvolen firmou 

správn� a neodráží výsledky vykonané práce. 

Tato analýza a studium odborné literatury m� p�ivedli k možným �ešením, jak tento systém 

inovovat. Zavedení n�kterého z t�chto systém� do praxe nebude nejspíš jednoduché, ale 

p�i troše úsilí to nebude p�íliš složité.  
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6 DOPORU�ENÍ A NÁVRHY KE ZLEPŠENÍ SYSTÉMU 

HODNOCENÍ A ODM��OVÁNÍ ZAM�STNANC� 

6.1 Odm�na podle výkonu  

Metody uplat�ování odm��ování podle výkonu se podle Armstronga výrazn� liší, ale jeho 

typické hlavní rysy jsou shrnuty v obrázku 1. 1 a popsány v dalším textu. 

 

 

Dohodnuté 
výsledky 

(cíle) 

�

�

M��ítka 
výkonu 

�

�

Výkon 

�

�

Hodnocení / 
klasifikace 
(bodování) 

�

�

P�evodní 
vzorec 

�

�

Odm�na 
podle výkonu 

Obr. 1. 1 Odm�na podle výkonu 
 

6.1.1 Hlavní rysy 

Zvýšení základní mzdy / platu nebo bonusy závisejí na hodnocení pracovního výkonu. 

Výhody: 

- m�že motivovat (ale je to nejisté), 

- spojuje odm�ny s cíli, 

- uspokojuje pot�ebu odm��ování za úsp�šnou práci, 

- sd�luje, že dobrý výkon je d�ležitý a bude odm�n�n. 

Nevýhody: 

- nemusí motivovat, 

- spoléhá na posouzení výkonu, které m�že být subjektivní, 

- škodí týmové práci, 

- zam��uje se na výstup, a nikoliv na kvalitu, 

- spoléhá na dobrý proces �ízení pracovního výkonu, 

- je obtížné je dob�e �ídit. 
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6.1.2 Dohodnuté výsledky (cíle) 

Dohodnuté výsledky nebo cíle jsou výkony, kterých má zam�stnanec dosáhnout: 

- po�et cykl� (lisovna), 

- po�et opracovaných kus� (kontrola a kone�né opracování), 

- po�et hotových výrobk� (montáž), 

- po�et nast�íkaných kus� (lakovna). 

Tyto výkony již má firma stanoveny P III. Od t�chto výkon� se bude odvíjet p�íslušné 

prémiové ohodnocení pracovníka za danou odvedenou práci. 

6.1.3 M�
ítka výkonu 

- odpracovaná doba, 

- kvalita, 

- kvantita, 

- pracovní káze�, 

- po�ádek na pracovišti, 

- dodržení pracovního postupu, 

- zmetkovitost. 

6.1.4 Výkon 

Skute�n� dosažené výkony, cíle nebo výsledky, kterých pracovník dosáhl za stanovenou 

dobu p�i dodržení pracovního postupu. 

6.1.5 Hodnocení / klasifikace 

Skute�n� dosažený výkon p�i daných podmínkách se ohodnotí p�íslušnou prémiovou 

sazbou, která se k danému výkonu vztahuje. 

6.1.6 P
evodní vzorec 

P�evodním vzorcem bude s nejvyšší pravd�podobností p�epo�et prémiového ohodnocení 

za daný výkon / normu na pen�žní vyjád�ení. 
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6.1.7 Odm�na podle výkonu 

Pen�žní vyjád�ení ve form� mzdy za skute�n� odvedený výkon / normu.[2] 

 

Tato metoda se z mého hlediska jeví jako nejvhodn�jší pro tuto firmu. Má sice nevýhody, 

které by mohly d�lat problémy v pracovním kolektivu, ale na druhé stran� zam�stnanci by 

byli hodnoceni podle skute�n� dosaženého výkonu. Ti zam�stnanci, kte�í budou dostate�n� 

rychlí a zru�ní v dané práci budou za svou snahu také náležit� odm�n�ni.  

Musí ale být dob�e zpracována, aby nedocházelo k nedorozum�ním a konflikt�m. Normy 

a ohodnocení k nim musí být jasn� dané a p�ístup k nim musí mít i zam�stnanci. P�i tomto 

systému musí být dodržována pracovní doba a také náležitý pracovní i technologický 

postup. Kontrola a zp�tná vazba bude pat�it k prioritám. 

6.2 Zam�stnanecké výhody 

Zam�stnanecké výhody jsou složky odm�ny poskytované navíc k r�zným formám pen�žní 

odm�ny. Zahrnují také položky, které nejsou p�ímo odm�nou, jako je nap�íklad každoro�ní 

dovolená na zotavenou. 

6.2.1 Cíle  

Cíle politiky a praxe zam�stnaneckých výhod organizace jsou: 

- poskytnout atraktivní a konkurenceschopný soubor celkových odm�n, které by 

umožnily jak získat, tak i udržet vysoce kvalitní pracovníky, 

- uspokojovat osobní pot�eby pracovník�, 

- posilovat oddanost a v�domí závazku pracovník� v��i organizaci, 

- poskytovat n�kterým lidem da�ov� zvýhodn�ný zp�sob odm�ny. 

 

Tyto cíle nemají v sob� motivování pracovník�. Je tomu tak proto, že normální výhody 

poskytované podnikem mají jen z�ídka p�ímý nebo bezprost�ední vliv na výkon. Mohou 

však vytvá�et p�ízniv�jší postoje pracovník� k podniku, které dlouhodob� zlepšují jejich 

oddanost, angažovanost a výkon organizace. 
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6.2.2 Hlavní typy zam�stnaneckých výhod 

Pro tuto oblast jsem navrhl níže uvedené zam�stnanecké výhody. Tyto návrhy by m�ly 

soužit k zamyšlení managementu spole�nosti. Personální odd�lení se t�mito v�cmi zaobírá 

jen okrajov� a využívá jen n�kolik málo výhod z níže uvedených.  

Poskytováním t�chto výhod, alespo� n�kterých, by ur�it� bylo pro firmu i zam�stnance 

p�ínosem. Zam�stnanci díky t�mto výhodám budou více spokojeni a také ur�itým 

zp�sobem fixování na firmu. Na druhé stran� firma bude mít spokojen�jší zam�stnance 

a také si je déle udrží, což je pro každou firmu u nás i v zahrani�í d�ležité.  

Penzijní systémy 

Jsou všeobecn� považovány za nejd�ležit�jší zam�stnaneckou výhodu. Jak jsem se již 

zmínil, firma ve svém systému odm��ování tento systém nemá a n�kte�í respondenti toto 

uvád�li ve svých odpov�dích v dotazníku. Myslím, že penzijní systém by m�l být sou�ástí 

každé firmy i této. 

Osobní jistoty 

Jedná se o výhody, které posilují osobní jistoty pracovníka a jeho rodiny formou 

nemocenského, zdravotního, úrazového nebo životního pojišt�ní.  

Finan�ní výpomoc 

P�j�ky, výpomoc p�i koupi domu, pomoc p�i st�hování a slevy na zboží a služby vyráb�né 

nebo poskytované podnikem. 

Osobní pot�eby 

Oprávn�ní, která jsou uznáním vzájemného vztahu mezi prací a domácími pot�ebami nebo 

povinnostmi, nap�íklad dovolená na zotavenou a jiné formy dovolené, pé�e o d�ti, 

p�erušení kariéry (období, kdy pracovník p�erušuje kariéru v souvislosti se studiem nebo 

s mate�stvím a poté se vrací ke stejné práci), poradenství p�i odchodu do d�chodu, finan�ní 

poradenství a osobní poradenství v období krizí, posilovny a rekrea�ní za�ízení. 

Jiné výhody 

Výhody, které zvyšují životní úrove� pracovník�, jako jsou dotované stravování, p�íplatky 

na ošacení, p�ísp�vky na dopravu do zam�stnání a jiné.  
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Nehmotné výhody 

Charakteristiky organizace, které p�ispívají ke kvalit� pracovního života a �iní ji 

atraktivním místem, kde stojí za to být zam�stnán. [2] 
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ZÁV�R 

Hodnocení pracovníka a jeho výkonu je nedílnou sou�ástí �ídící práce každého 

nad�ízeného v��i pracovníkovi. Každý zam�stnavatel pot�ebuje v�d�t, jaké má pracovníky, 

jak pracují a jak p�ispívají k hospodá�ským výsledk�m podniku. Ale také pracovníci cht�jí 

v�d�t, jak na tom jsou.  

Základem hodnocení je specifikace pracovních úkol�, popis pracovních míst a stanovení 

metody, která bude použita p�i hodnocení pln�ní pracovních úkol�, stanovení �asového 

období hodnocení, formulace kritérií hodnocení a jejich odstup�ování. 

Cílem bakalá�ské práce bylo analyzovat sou�asný stav systému odm��ování a hodnocení 

zam�stnanc� firmy Anvis AVT, s. r. o. Tento stav byl analyzován pomocí dotazníkového 

pr�zkumu, který je sou�ástí praktické �ásti bakalá�ské práce a do n�hož byli zapojeni 

zam�stnanci firmy pracující ve výrob�. Dále jsou vysloveny doporu�ení a návrhy na 

p�ípadnou zm�nu stávajícího systému, které vychází z teoretických poznatk� a studia 

odborné literatury. 

Z provedené analýzy vyplývá, že zam�stnanci spole�nosti s nyn�jším systémem spokojeni 

nejsou a cht�jí zm�nu tohoto systému. Vyslovené návrhy na zlepšení systému by mohly 

být inspirací pro management firmy. 

 



UTB ve Zlín�, Fakulta managementu a ekonomiky 50 

 

RESUMÉ 

Die Bewertung der Mitarbeiter und ihrer Leistungen ist ein integrierender Anteil von dem 

Leitungsprozess jeder Dienstvorgesetzter zu dem Mitarbeiter. Jeder Arbeitsgeber 

unbedingt braucht zu wissen, was für einer Arbeitnehmer in der Firma arbeiten, welche 

sind die Arbeitsleistungen und wie diese Mitarbeiter zu dem Wirtschaftsergebnis der Firma 

beitragen. Umgekehrt ebenfallst die Arbeitnehmer das Feedback benötigen. 

Ein Grundteil der Bewertung ist klare Spezifikation der Arbeitsaufgaben, eine 

Beschreibung der Arbeitsstellen und eine Festlegung der Methode, die bei der Bewertung 

von Einhaltung der Arbeitsaufgaben benutzt wird, weiterhin ist wichtig klare Festlegung 

des Zeitraumes und der Kriterien (inklusive Abstufungen) für die Bewertung. 

Eine Zielstellung für diese Bachelorarbeit ist eine Bewertung von dem jetzigen Zustand 

des Belohnungssystemens der Arbeitnehmer bei der Firma Anvis AVT, s.r.o. Dieser 

Zustand wurde durch die Fragebogenuntersuchung analysiert. Diese Untersuchung ist in 

dem praktischen  Teil dieser Arbeit umfasst und es wurden viele Mitarbeiter aus der 

Produktion dabei involviert und gefragt. Weiterhin sind in dieser Arbeit mehrere 

Empfehlungen und Vorschläge für eventuelle Änderungen des bestehenden Zustände 

ausgeführt, die von theoretischen Erkenntnissen und der Fachliteratur ausgehen.  

Aus vorgenommener Analyse hervorgeht, dass die Arbeitsnehmer der Firma grundsätzlich 

nicht zufrieden sind und eine Änderung vom bestehenden Bewertungssystem verlangen. 

Ausgeführte Vorschläge für die Systemänderungen könnten eine Inspiration für die 

Geschäftsführung  der Firma sein. 
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P�ÍLOHA P I: VÝSTUPY P�I HODNOCENÍ PRACOVNÍKA 

  
P
edm�t hodnocení Up
esn�ní Body P
id�lené 

body 
Poznámka 

1. KVALIFIKACE     

Vzd�lání v technickém 
oboru 

Maturita (SOU + maturita) 10     
Výu�ní list 8     

Jiný než technický obor   4     
Základní vzd�lání   0     

2. PRAXE     

Praxe v technickém 
oboru mimo AVT 

1 rok = 1 bod max. 5 

  
pouze u nových 
zam�stnanc� 

Praxe v gumárenském 
pr�myslu 

1 rok = 1 bod       
více než 10 let 15     

3. SM�NNOST     

  

Jedna sm�na 5     
Dv� sm�ny 15     
T�i sm�ny 25     
Nep�etržitý 30 

  

pouze pokud 
v nep�etržitém 
provozu pracují 

4. PLN�NÍ ÚKOLOVÝCH NOREM     

  

100 a více procent 25     
90-99 % 15     
85-90 % 5     
Mén� než 85 % 0     

5. SUBJEKTIVNÍ OCHOTA A FLEXIBILITA     

  

P�evážn� "ano" 16-25     
Ob�as "ano" 6-15     
Výjime�n� 5     
Není 0     

6. BEZPE�NOST PRÁCE A POŽÁRNÍ OCHRANA     

  

Bezproblémové chování 
v oblasti BOZP 

16-20 

    
Ob�asné drobné p�estupky 6-15     

Ob�asný p�estupek s 
napomenutím 

0-5 

    
7. DODRŽENÍ A VYUŽITÍ PRACOVNÍ DOBY     

  

Bezproblémové 11-20     
Ob�asné nedodržení 6-10 

  
snaha o nápravu, 
omluví se 

Opakované problémy 
v m�síci 0-5     

 

 



 

 

  

P
edm�t hodnocení Up
esn�ní Body P
id�lené 
body 

Poznámka 

8. KVALITA     

  

Trvale na vysoké úrovni 16-25     
Drobné výhrady mistra 6-15     
Napomenutí O�J ojedin�lé 1-5     
Napomenutí opakované 0     

9. DODRŽOVÁNÍ PO�ÁDKU A ÚKLID     

  

Trvale bez problém� 6-19     
Ob�asné p�ipomínky 1-4     
Opakované problémy 0     

 



 

 

P�ÍLOHA P II: DOTAZNÍK 

1. Jste? 
�  Muž 
�  Žena 

 
2. Jak dlouho v této firm� pracujete? 

�  Mén� než 1 rok 
�  1 – 4 roky 
�  Více než 4 roky 

 
3. Profesní za
azení. 

�  Lisovna 
�  Montáž 
�  Kontrola 
�  Lakovna 
�  Jinde 

 
4. Jste spokojen/a se stávajícím platovým systémem? 

�  Ano 
�  Ne 
�  Nedovedu posoudit, neuvažoval jsem nad tím 

 
5. Myslíte, že stávající platový systém je spravedlivý? 

�  Ano 
�  Ne 
�  Nevím, nedovedu posoudit 

6. Co by se na stávajícím platovém systému m�lo zm�nit? (více možností) 
�  Pohyblivé prémie 
�  P�íplatky za odpolední sm�ny 
�  M�sí�ní výkonnostní prémie (více cykl� - -> více prémií) 
�  Motiva�ní odm�ny 
�  Nic 
�  Jiné:…………………………………………………………………………... 

 
7. Cht�l/a byste, aby byl platový systém jiný? 

�  Ano 
�  Ne 
�  Nevím 

 



 

 

8. Využíval byste, kdyby firma poskytovala/organizovala: (více možností) 
�  Sout�že 
�  Poukázky na slevy (knihy, divadlo, sport,…) 
�  P�ísp�vky na dovolenou 
�  Levné úv�ry 
�  Jazykové kurzy 
�  Možnost dalšího vzd�lávání, p�eškolování 
�  Jiné:………………………………………………………………… 



 

 

P�ÍLOHA P III: ROZPIS CYKL� A VÝROBK� 

Platné od 30. 9. 2008 

ARTIKL Zmet. cykl/hod 8hod 7,5hod 7hod 6,5hod 6hod 
  na pr.             

027594A < 1 11,2 88 82 76 71 65 

027594B < 1 10,3 80 75 70 65 60 

027730A < 1 6,7 52 49 46 42 39 

027730B < 1 5,7 44 41 39 36 33 

027730B �. 23 < 1 5,4 42 39 36 34 31 

027730B �. 28 < 1 5,4 42 39 36 34 31 

027731A < 1 6,2 48 45 42 39 36 

027731A �. 11 < 1 5,4 42 39 36 34 31 

028215A+B �. 24 < 1 10,3 80 75 70 65 60 

028215A+B �. 21 < 1 10,6 83 77 72 67 62 

028215 A+B �. 26 < 1 10,3 80 75 70 65 60 

028953D 16ot. < 2 6,2 48 45 42 39 36 

028953D RL < 2 41,5 324 303 282 262 241 

028953A RL 6f. < 2 41,5 324 303 282 262 241 

028953B 5f. < 2 36,4 284 265 247 229 211 

028953C RL < 2 41,5 324 303 282 262 241 

028953C RL 5f. < 2 36,4 284 265 247 229 211 

028961A RL < 2 37,1 289 271 252 234 215 

028961A 16ot. < 2 5,2 40 38 35 32 30 

028961B RL < 2 41,5 324 303 282 262 241 

028961B �. 10 < 2 5,2 40 38 35 32 30 

028961B dief.4 < 2 5,7 44 41 39 36 33 

029128A < 1 10,3 80 75 70 65 60 

029128B < 1 10,3 80 75 70 65 60 

029128A �. 22 < 1 10,0 78 73 68 63 58 

029128B �. 22 < 1 10,0 78 73 68 63 58 

0210114A < 2 5,0 39 37 34 32 29 

0210114B < 2 5,0 39 37 34 32 29 

0210114C < 2 5,0 39 37 34 32 29 

0210080A O+U < 2 5,3 41 38 36 33 31 

0210281A < 3 7,2 56 53 49 45 42 

0210281A �. 28 < 3 5,9 46 43 40 37 34 

0210282A < 2 6,8 53 50 46 43 39 

0210282A �. 1 < 2 5,9 46 43 40 37 34 



 

 

0210283A < 2 10,3 80 75 70 65 60 

0210283B < 2 4,8 38 35 33 31 28 

0210454A < 1 11,3 88 83 77 71 66 

0210630A < 2 11,3 88 83 77 71 66 

0210630A �. 5 < 2 10,8 84 79 73 68 63 

0210630A �. 9 < 2 9,3 73 68 63 59 54 

0210630A �. 27 < 2 10,8 84 79 74 68 63 

0210630A �. 11 < 2 9,8 76 71 67 62 57 

0210841B �. 21 < 1 10,6 83 77 72 67 62 

0210841B �. 24 < 1 11,7 92 86 80 74 68 

0210841B �. 26 < 1 10,8 84 79 74 68 63 

0210842B �. 24 < 1 11,7 92 86 80 74 68 

0210842B �. 26 < 1 10,8 84 79 74 68 63 

0210842B �. 27 < 1 10,8 84 79 74 68 63 

0210851A < 1 10,5 82 77 71 66 61 

0210954A < 1 9,0 70 66 61 57 52 

0211018A WP < 2 15,5 121 113 105 97 90 

0211018A SUB < 2 13,4 104 98 91 84 78 

0211162A < 2 6,2 48 45 42 39 36 

0212345A   7,0 55 51 48 44 41 

0211345A < 1 6,4 50 47 43 40 37 

0211345A �. 26 < 1 6,4 50 47 43 40 37 

0211560B   14,0 109 102 95 88 81 

0211595C < 1 10,3 80 75 70 65 60 

0211830A < 1 12,1 94 88 82 76 70 

0212033A < 1 5,9 46 43 40 37 34 

0212034A < 1 5,9 46 43 40 37 34 

0212221A   8,8 68 64 60 55 51 

0212222A   8,8 68 64 60 55 51 

0212335A   14,4 112 105 98 91 84 

0212514A   12,0 94 88 82 76 70 

0212573A   9,0 70 66 61 57 52 

0212574A   9,0 70 66 61 57 52 

0212356   12,4 96 90 84 78 72 

0310006A < 1 6,2 48 45 42 38 35 

033896 < 3 12,4 96 90 84 78 72 

033896 �. 5 < 3 11,3 88 83 77 71 66 

033897 < 3 12,4 96 90 84 78 72 
 



 

 

033898 < 3 11,6 91 85 79 73 68 

033901A < 1 5,9 45 43 40 37 34 

033901B < 1 4,7 37 35 32 30 28 

033902A < 1 6,7 52 49 46 42 39 

033902B < 1 4,8 38 35 33 31 28 

033902B �. 11 < 1 6,2 48 45 42 39 36 

033902C < 1 5,2 40 38 35 32 30 

033902C �. 11 < 2 6,2 48 45 42 39 36 

033902E < 1 6,8 53 50 46 43 39 

033902E �. 23 < 1 5,7 44 41 39 36 33 

033902E �. 11 < 1 5,9 46 43 40 37 34 

033902E �. 28 < 1 6,0 47 44 41 38 35 

033902F < 1 7,7 60 56 53 49 45 

033902G < 1 7,7 60 56 53 49 45 

033902F �. 21 < 1 7,2 56 53 49 45 42 

033902G �. 21 < 1 7,2 56 53 49 45 42 

0310204 < 1 2,1 16 15 14 13 12 

0310219A < 2 6,2 48 45 42 39 36 

0310229A < 2 6,2 48 45 42 39 36 

0310219A �. 8 < 2 6,5 51 47 44 41 38 

0310229A �. 8 < 2 6,5 51 47 44 41 38 

0310267A < 3 11,3 88 83 77 71 66 

0310349A < 2 7,7 56 52 49 45 41 

0310349A �. 10 < 2 7,7 56 52 49 45 41 

0310404A 5f. < 2 33,3 260 243 226 210 193 

0310404A 6f. < 2 39,9 311 291 271 251 231 

0310404A �. 11 < 2 9,0 70 66 61 57 52 

0310404A �. 21 < 2 9,0 70 66 61 57 52 

0310404A �. 22 < 2 9,0 70 66 61 57 52 

0310404B < 2 10,3 80 75 70 65 60 

0310548A < 2 4,5 36 33 31 28 26 

0310604A < 2 12,0 94 88 82 76 70 

0310605A �. 2 < 2 12,4 96 90 84 78 72 

0310605A �. 8 < 2 12,4 96 90 84 78 72 

0310605 �. 26 < 2 10,3 80 75 70 65 60 

0310785A < 2 8,2 64 60 56 52 48 

0310785A �. 10 < 2 9,3 72 68 63 58 54 
 

 



 

 

0310785A �. 21 < 2 9,3 72 68 63 58 54 

0310673B  < 2 5,2 40 38 35 32 30 

0310673B �. 26 < 2 6,2 48 45 42 39 36 

0310679A �. 15 < 3 29,4 223 208 194 179 164 

0310680A �. 15 < 3 29,4 223 208 194 179 164 

0310679C �. 15 < 3 29,4 223 208 194 179 164 

0310680C �. 15 < 3 29,4 223 208 194 179 164 

0310679D �. 15 < 3 29,4 223 208 194 179 164 

0310680D �. 15 < 3 29,4 223 208 194 179 164 

0310679C �. 2 < 3 6,3 49 46 43 40 36 

0310679D �. 2 < 3 6,3 49 46 43 40 36 

0310680D �. 5 < 3 6,3 49 46 43 40 36 

0310680A �. 7 < 3 6,2 48 45 42 39 36 

0310680D �. 7 < 3 6,2 48 45 42 39 36 

0310680C �. 7 < 3 6,2 48 45 42 39 36 

0310679A �. 7 < 3 5,9 46 43 40 37 34 

0310679C �. 7 < 3 5,9 46 43 40 37 34 

0310679D �. 7 < 3 5,9 46 43 40 37 34 

0310679A �. 8 < 3 5,6 43 41 38 35 32 

0310679C �. 8 < 3 5,6 43 41 38 35 32 

0310679D �. 8 < 3 5,6 43 41 38 35 32 

0310680A �. 8 < 3 5,9 46 43 40 37 34 

0310680C �. 8 < 3 5,9 46 43 40 37 34 

0310680D �. 8 < 3 5,9 46 43 40 37 34 

0310679D �. 11 < 3 6,0 47 44 41 38 35 

0310771A   8,0 62 58 54 50 46 

0310960A  < 1 5,2 40 38 35 32 30 

0310960A �. 28 < 1 5,0 39 37 34 32 29 

0310960B  < 1 5,2 40 38 35 32 30 

0310960B �. 11  < 1 5,2 40 38 35 32 30 

0310960B �. 25 < 1 4,8 37 35 33 30 28 

0310960D < 1 5,0 39 37 34 32 29 

0311086A   5,5 43 40 37 35 32 

724790A < 2 9,3 71 67 62 58 53 

724790B < 2 9,3 71 67 62 58 53 

724790B �. 9 < 2 4,7 37 34 32 29 27 

724790B 1jádro < 2 6,5 50 47 44 40 37 
 

 



 

 

724790C < 2 4,4 34 32 30 28 25 

70 0341+355 �. 4 < 2 6,2 48 45 42 39 36 

70 0341+355 �. 6 < 2 6,2 48 45 42 39 36 

70 0341+355 �. 8 < 2 6,5 51 47 44 41 38 

70 0341+355 - Schuttle < 2 7,7 62 58 54 50 46 

70 0362A �. 26 < 1 5,2 40 38 35 32 30 

70 0362B �. 26 < 1 5,2 40 38 35 32 30 

70 0362C �. 26 < 2 5,2 40 38 35 32 30 

70 0362A �. 28 < 1 6,0 47 44 41 38 35 

70 0362B �. 28 < 1 6,0 47 44 41 38 35 

70 0362C �. 28 < 2 6,0 47 44 41 38 35 

70 0363A �. 26 < 1 6,0 47 44 41 38 35 

70 0363B �. 26 < 1 6,0 47 44 41 38 35 

70 0363C �. 26 < 2 5,7 45 42 39 36 33 

70 0362A �. 2 < 1 6,0 47 44 41 38 35 

70 0362B �. 2 < 1 6,0 47 44 41 38 35 

70 0362C �. 2 < 2 6,0 47 44 41 38 35 

70 0363A �. 2 < 1 5,2 40 38 35 32 30 

70 0363B �. 2 < 1 5,2 40 38 35 32 30 

70 0363C �. 2 < 2 5,2 40 38 35 32 30 

70 0362A RL < 1 29,4 223 208 194 179 164 

70 0362B RL < 1 29,4 223 208 194 179 164 

70 0362C RL < 2 29,4 223 208 194 179 164 

70 0363A RL < 1 29,4 223 208 194 179 164 

70 0363B RL < 1 29,4 223 208 194 179 164 

70 0363C RL < 2 29,4 223 208 194 179 164 

70 0294A < 1 6,2 48 45 42 39 36 

70 0294B < 1 6,2 48 45 42 39 36 

70 0294C < 1 6,2 48 45 42 39 36 
 

 

 


