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ABSTRAKT

Diplomova prace popisuje systém motivace zamestnanci spoleCnosti Bata a.s. do roku
shrnuje obecnou problematiku motivace zaméstnanct. Praktickd ¢ast sumarizuje klicové
koncepty motiva¢niho systému spolecnosti Bat'a a.s. a porovnava jej s motiva¢nim systé-
mem soucasné Firmy XY. V té je néasledné provedena situacni analyza pomoci dotazniku
mezi zaméstnanci, SWOT analyzy a Porterova modelu péti sil. Na zakladé téchto zjisténi a
srovnani je pro Firmu XY navrzen projekt implementace novych prvki ze spolecnosti Ba-
ta a.s. pro zlepseni stavajiciho motivaéniho systému. Projekt je podroben ¢asové a rizikové

analyze.

Kli¢ova slova:

Motivace zaméstnancl, Tomas Bata, strategie motivace, SWOT, Porteriiv model péti sil,

firemni hodnoty, projekt, dotaznik

ABSTRACT

The thesis describes an employee motivational system of Bata a.s. implemented until 1945
and uses it as an inspirational source for contemporatry business environment. The theore-
tical part summarizes the motivation of employees in general. The practical part describes
the key concepts of the motivational system of Bat’a a.s. and compares it with a motivatio-
nal system that is in place in a contemporary Company XY. This is followed by a situatio-
nal analysis performed in a Company XY based on a questionnaires distributed between
employees, SWOT analysis and Porter's five-power model. Based on the findings and
comparison, a project to implement elements from Bata a.s. to improve the existing incen-

tive system is presented. The project is also subjected to a time and risk analysis.

Keywords:

Motivation of employees, Tomas Bat’a, motivation strategy, SWOT, Porter model of five-

force, corporate values, project, questionnaire
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UvVOD

Lidské zdroje jsou primarni bohatstvi a konkuren¢ni vyhoda organizace. O kvalitni za-
méstnance je zajem vzdy. Kdyz uz je organizace ziska, chce, aby byli kreativni, inovativni

vysledky.

Porad se hleda novy pfistup k motivaci, efektivité prace a spokojenosti zaméstnancii. Jeden
z historicky funk¢nich a ucelenych systému, byl pfistup firmy Bata a.s do roku 1945. Ci-
lem této prace je shrnout kli¢ové koncepty, tohoto systému a zjistit, zda se jimy lze inspi-

rovat v sou¢asném podnikatelském prostiedi.

Teoreticka ¢ast obsahuje soucasné poznatky z oblasti fizeni lidskych zdrojl, metod a teorii

motivace zameéstnancu.

V praktické ¢asti je shrnuty motivacni systém spole¢nosti Bata a.s. ktery se vyvijel do roku
1945. Nasledné je popsana soucasnd firma XY a jeji motivacni systém. K analyze systému
motivace firmy XY bude pouzito srovnani se systémem firmy Bat’a a.s a pfipojeni doporu-

¢eni, SWOT analyza, Porterova analyza péti sil a dotaznikové Setfeni.

Veskeré poznatky z praktické ¢asti budou poté vztazeny na projekt zlepSeni motiva¢niho
systému firmy XY. V projektové Casti bude provedena ¢asova, nakladova a rizikova analy-

za.
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CIiLE A METODY

Hlavnim cilem diplomové prace je popsat navrh na zavedeni nového piistupu k hodnoceni
zamestnanct, ktery zvysi jejich motivaci, spokojenost a angazovanost ve firmé XY a vy-
svétlit pro€ je to nutné a jak to firmé XY prospé¢je. Tento pfistup vychdzi ze systému moti-

vace zaméstnancu ve firmé Bat’a a.s do roku 1945.

K analyze systému spolecnosti Bata a.s. budou vyuzity archivni dokumenty a studium lite-

ratury zejména od dobovych zaméstnancti a pamétnikia spolecnosti.

K analyze systému motivace firmy XY bude vyuzito zicastnéné pozorovani v provozu
firmy, studium internich dokumentti, vysledky dotaznikového Setfeni ,,Employee Satis-
faction Survey ESAT* a dotazniku ve zkoumaném Specidlnim tymu, SWOT analyza a Por-

terova analyza péti sil.
Metody pro sbér dat:
- Analyza teoretickych literarnich zdroju z oblasti fizeni lidskych zdroji a motivace

- Analyza internich dokumentt firmy Bata a.s. do roku 1945, které jsou ulozeny
v Statnim Okresnim Archivu ve Zling.

- Analyza literarnich zdroji o firmé Bata a.s. zejména od dobovych zaméstnancti
- Zucastnéné pozorovani ve firmé XY
- Analyza internich dokumenti firmy XY
- ESAT dotaznik ve firmé XY
- Dotaznik ve Specialnim tymu firmy XY
Metody analyzy dat:
-SWOT analyza motivaéniho systému firmy XY

-Porteriv model 5 sil ve firmé XY
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I. TEORETICKA CAST
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1 SYSTEM MOTIVACE ZAMESTNANCU JAKO SOUCAST RIZENI
LIDSKYCH ZDROJU

Lidské zdroje v kazdé firmé podléhaji fizeni ze strany managementu. Toto fizeni je hnano
cily firmy, at’ uz je to maximalizace obratu, zvySovani podilu na trhu nebo néco jiného.
Cile naplnuji vizi a poslani spolecnosti, coz miize byt naptiklad stat se jednickou na trhu,
byt firmou s nejlepSim zékaznickym servisem na svété nebo byt synonymem pro néjaky
produkt. V nasledujici kapitole budou uvedeny zakladni pojmy a koncepty, jez se tykaji

fizeni lidskych zdroji a jejich motivace v organizaci.

1.1 Definovani zakladni terminologie

Nasledujici kapitoly se zabyvaji zdkladnimi pojmy a terminy, které se pouzivaji pro oblast

motivace a fizeni lidskych zdroja.

1.1.1 Rizeni lidskych zdrojt

Lidské zdroje jsou vSichni zaméstnanci dané organizace, ktefi svou ¢innosti napliuji jeji
cile. Rizeni lidskych zdrojui je ,.strategicky a logicky promysleny piistup k fizeni toho nej-
cenn¢jSiho, co organizace maji - lidi, ktefi v organizaci pracuji a ktefi individualné i kolek-
tivné piispivaji k dosazeni cili organizace.” (Armstrong, 2007, s. 24) Mizeme tedy fici, Ze
lidské zdroje jsou vSichni zaméstnanci organizace, ktefi svou praci pfispivaji ke spolecné-
mu cili, at’” je jejich pozice a diilezitost jakakoliv. Koubek (2015) upozoriiuje, Ze v fizeni
lidskych zdroj nutno rozliSovat slozku operativni, ale také strategickou. A pravé ta strate-
gickd ma pro organizaci obrovsky vyznam a souvisi i s motivaci zaméstnancii. Ostatné
operativni ¢innosti souvisejici s lidskymi zdroji jsou pravé pro svou nedilezitost ¢asto
piedmétem outsourcingu. Rizeni lidskych zdrojii je tedy novéjsim piistupem, dle Koubka

(2015) je jadrem organizace a nejdillezitéj$im ukolem vSech manazert.

1.1.2 Cile Fizeni lidskych zdroja

Jak bylo popsano vyse, cile organizace mizou byt rtizné. Armstrong (2007) vyzdvihuje
schopnosti a pfimo navazuje na dal$i diilezité oblasti, vytvari organizaci, jeZ se soustavné
zlepsuje. Co se tyCe konkurenceschopnosti ,,nejschiidnéjsi cesta je vyuziti konkuren¢ni
vyhody, kterou je peclivé vybrany, zformovany, organizovany a motivovany pracovni ko-

lektiv.” (Koubek, 2015, s. 15) Také je nutno soustiedit se na udrzeni kvalitnich lidi. M-
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zeme fici, ze vSechny organizace maji za cil vysokou konkurenceschopnost, kterou jim
davaji jeji lidské zdroje. Miizeme si pak urcit dil¢i cile jako nizkéd fluktuace, vysoka vy-

konnost, velkd mira oddanosti dle zvolené strategie organizace a podobné.

‘ Slouzit tomu, aby byla organizace vykonn4 ‘

JAK?

ZVYSO0VANIM PRODUKTIVITY ‘
+
‘ ZLEPSOVANIM VYUZITI

horedwesamaro o b el
| [ e Y T == uE il
e i e R Y 2 o
lesky?h |— Informacnich Materidinich l Finanénich
zdrojii J zdroj ‘ zdroju zdrojd ‘
‘ ‘ - | F— p———— il . I Lo
1 1 }

I e—
et ] RIZENI LIDSKYCH ZDROJU ‘

Obrdzek 1 Ukol Fizeni lidskych zdrojii (Koubek, 2009)

1.1.3 Rizeni lidského kapitalu

Lidsky kapital je dilezity vyrobni faktor kazdé organizace. Je to ,,prvofadé bohatstvi orga-
nizace, aby se zajistilo jeji preziti a rast, musi se do néj investovat.” (Armstrong, 2007, s.
27) Jedna se o soubor znalosti, védomosti a schopnosti nutnych pro chod organizace a je-

jich nositeli jsou zamé&stnanci.

Koubek (2009) uvadi, Ze pojem lidsky kapital souvisi se zménou mysleni organizace, lidé
jako ndkladovéd polozka se zménili na aktivum, kapitdl. Hodnotu lze zvySovat

investovanim do vzdélavani a rozvoje pracovnikd. Lidsky kapital vytvari dale intelektudlni

kapital dané organizace.

Pokud si majitelé a management organizace uvédomi tuto hodnotu co v lidech maji a
povede se jim ji pietavit do kultury organizace a nalezité¢ se k zaméstnancim chovat, mtize

ziskat nesmirnou konkuren¢ni vyhodu.

Pro fizeni lidskych zdroju a kapitalu je charakteristickych nékolik ryst. Dle Armstronga

24

konavatelem fizeni jsou liniovi manazefi.
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Co uzce souvisi s lidskym kapitalem, jsou potteby zaméstnanct, jejich uspokojeni ale také
planovani jejich kariérniho ristu a vzdélavani. Z pohledu organizace, ta potfebuje znalosti

svych zaméstnanct, rozvijet je a udrzovat, ptipadné ziskavat nové talenty.

1.1.4 Motivace lidskych zdroji

Motivace lidského chovani je pfedmétem zkoumani obecné psychologie. Nas bude zajimat
aplikace této teorie do oblasti managementu a fizeni lidskych zdrojii. Nakonecny (2014, s.
15) uvadi, ze ,,motivace je intrapsychicky probihajici proces, vychazejici z né¢jaké potreby
a vyustujici ve vysledny zadouci vnitini stav.” Déle odliSuje pohnutky této motivace jako
endogenni (vnitini) a exogenni (vnéjsi). Motivace je z latinského slova ,,movere™ co zna-

mena hybat. (Svancara, 2003)

Nakonecny jesté odliSuje pojem motiv, jakoZto vnitini pfiinu jednani. Je to ,,zazitek, zpu-
sob jednani, pfinasejici néjaké uspokojeni, ktery vyjadiuje vyabstrahovanou podstatu toho-
to uspokojeni.” (2014, s. 15) Mizeme tedy fict, ze za jakymsi $irSim pojmem smyslu cho-
véni je motivace. Clovék pocituje $iroké spektrum potieb a jejich uspokojeni je pravé hna-
no vnitinimi motivy. Ty jsou za celkovou motivaci. At uz v zaméstnani nebo v soukromi,

na pocatku jsou potieby ¢loveéka.

Motiv a motivace jsou védecké konstrukty, odvozujeme je jenom z vysledku lidského cho-
vani. Ve své podstaté nejsme schopni piesné popsat tento proces. Také ¢lovek nemusi byt
nutné schopen presné vysvétlit proc, a jak se pro néco rozhodl. Nakonecny (2014) navic
upozoriiyje, ze se jednd o hypoteticky konstrukt, ktery neni pfimo popsatelny, tudiz i nase

védomosti 0 ném jsou ¢astecné omezeny.

1.2 Charakteristiky motivace

Armstrong uvadi tii zdsadni slozky a to smér, co se n¢jakd osoba pokousi ud¢lat, usili,
s jakou pili a vytrvalost ma, jak dlouho se o to pokousi. ,,Motivovani jinych lidi je uvadéni
téchto lidi do pohybu ve sméru, kterym chcete, aby se ubirali za ucelem dosazeni néjakého
vysledku. Motivovani sebe sama se tykd nezavislého stanovovani sméru a podnikani kro-
ku, které zajisti, abyste se dostali tam, kam chcete. Motivace je cilové orientované chova-

ni.“ (2007, s. 205)
Dilezité pro pochopeni procesu motivace je také si uvédomit, ze vnéj$i objekty nejsou
nikdy motivy, nybrz jen prostfedky jejich realizace. Nakonecny proto upozoriiuje na tento

rozdil. ,,Motivy se neodvozuji z objektd nebo ¢innosti, k nimz chovani sméruje, ale z tzv.
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»dovrSujicich reakci®. V tomto smyslu naptf. motivem jedeni neni jidlo, ale nasyceni, re-
spektive pozitek z jedeni, jidlo je jen prostfedkem k dosazeni této dovrSujici reakce.

(2014, 5. 16)

1.2.1 Vnitini a vnéjsi motivace

Lidé se bud’ motivuji sami vniting, svymi cily a nebo jsou motivovani zven¢i managemen-
tem. Ten k tomu pouzivd odménovani, povySovani, pochvaly a jiné néstroje. K rozvoji
motivace u zaméstnance prispiva nékolik faktori: autonomie v konéni, moznosti rozvoje
dovednosti, podnétnost prace a moznost kariérniho postupu. Pokud chceme byt pfesni,
vnitini motivaci davaji do pohybu vnitini pohnutky a vnéjsi motivaci vnéjsi pobidky. Po-
bidky jsou tedy nejcastéji to, co ma management k dispozici pro smérovani lidskych zdroju

Vv organizaci.

Vnéjsi motivaci jsou plat a pak hmotné a nehmotné benefity. Autofi se shoduji, zZe vnitini
motivace je dlouhodobé¢jsi a ma lepsi vysledky jako ta vnéjsi. Armstrong (2017) zdiraziu-
je, ze endogenni neboli vnitini motivace ma hlubsi uc¢inek jelikoz je soucasti jedince a ni-
koliv vnucend zvnéjSku. Toman dle firemni praxe dokonce Uvadi, Ze vnéj$i motivace je
naprosto zbyte¢nd, plsobi docasné a je zbytetné¢ namahava. Podle néj wvnitiné
motivavoan¢ho jedince motivuje ,,Cinnost samotna a pak Uspéchy z té ¢innosti v priibé¢hu

celého procesu.” (2010, s. 31)

Management ma zajem na vysoké motivaci 1 vykonu svych zaméstnanct. Armstrong uvadi
»teorie motivace zkouma proces motivovani, proces utvareni motivaci. Popisuje to, co mo-
hou organizace udélat pro povzbuzovani lidi, aby uplatnili své schopnosti a vyvinuli Gsili
zpusobem, ktery podpofi splnéni cilil organizace 1 uspokojeni jejich vlastnich potieb. Za-
byva se rovnéz spokojenosti s praci — faktory, které ji vytvareji, a jejich vlivem na pracovni

vykon.“ (2017, s. 205)

1.2.2 Motivace a viidcovské schopnosti

Motivacni teorie slouzi k tomu, aby organizace védély jak z lidi ziskat ptidanou hodnotu.
Clovék v praci mize svym vykonem pouze napliiovat nezbytné, aby si misto udrzel a zis-
kal svou odménu anebo mtize sviij vykon zvysit, dat firmé piidanou hodnotu. ,,Cile chapa-
ni a uplatiiovani motivacni teorie je ziskat prostfednictvim lidi pfidanou hodnotu v tom
smyslu, ze hodnota jejich vystupu presahne néklady jejiho vytvareni. Toho 1ze dosdhnout

pomoci svobody jedndni a rozhodovani, fizeni se vlastnim tsudkem.* (Armstrong, 2007, s.
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205) Na kazdé pozici existuje mira volnosti v tom, kolik 0sili chtéji a musi zaméstnanci do

préce vlozit.

,Organizace jako celek mize nabizet prostiedi, v némz Ize dosdhnout vysoké miry motiva-
ce pomoci stimulti a odmén, uspokojujici prace a prilezitosti ke vzd€lavani a rastu. Ale
pofad to jsou manazeti, ktefi museji hrat hlavni roli a museji vyuzivat své dovednosti mo-
tivovat, aby dosahli toho, Ze lidé budou ze sebe vydavat to nejlepsi, a ktefi museji dobie
vyuzivat motivujici procesy nabizené organizaci. Aby to mohli d¢lat, je nezbytné, aby po-
chopili proces motivace — to jak funguje a jaké rizné typy motivace existuji. (Armstrong,

2007, s. 206)

Organizace muze rozhodovat o hmotnych a nehmotnych benefitech, nastavovat odmény,
coz je spravné. Avsak ten hlavni motivacni faktor bude vzdy pfimy nadfizeny a jeho cho-
vani vic¢i zaméstnanci. On tim, jak se chova a piisobi, je zdklad motivacniho prostfedi. A
také jeho jednoducha kazdodenni zpétnd vazba a slovni hodnoceni pro kazdého zameést-

nance.

Pokud vedeni udéla néjakou zménu, nebo rozhodnuti, musi ji spradvné komunikovat linio-
vému managementu. Pokud ji oni nepfijmou, nepochopi, tak ji ani spravné neptedaji svym
podiizenym. Pfidanéd hodnota, potencial zaméstnancti je v tomto momenté vyznamné ohro-

v

zen.

1.3 Teorie Motivace

Existuje n€kolik zptsobu, jak mizeme s motivaci zaméstnancti pracovat. Jednotlivé teorie

1ze kombinovat, nebo pouzivat podle momentalnich potteb.

1.3.1 Motivace a teorie instrumentalisty

Armstrong (2017) ji popisuje jako politiku cukru a bice. Je to prostiedek zejména vnéjsi
motivace, jenZ ma zabezpecit, aby se lidé chovali, jak organizace pozaduje pomoci systé-
mu odmén a trestl. Tento typ motivace bude dobie fungovat na jednoduchych a zakladnich
pravidlech pracovniho chovéani. Tteba pozdni pfichody do prace jsou Casto sankciovany,
aby se docililo dodrzovani. Do této kategorie spada také nejjednodussi varianta motivace a
to odménovani dle vykonu. Nutno dodat, ze funguje zejména u délnickych profesi, kdy
zamestnanec je hodnocen za kvalitni vyrobky, ne od hodiny. Nebo u obchodnich pozici,
kdy je odména zaloZena na prodanych kusech, nebo obratu prodeje. Nutno dodat, Ze tento

pfistup neni univerzalni a na n€kterych pozicich prosté nefunguje. Nakonecny (2014) také
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upozornuje, Ze tyto formalni vztahy a zdsady motivace dle pravidel jsou vyrazn¢ ovlivnény

neformalnimi vztahy na pracovisti a také v daném pracovnim tymu.

1.3.2 Motivace a teorie zamérena na obsah

Zamg¢ieni na obsah se snazi odhalit a identifikovat hlavni potfeby, které ovliviiuji chovani.
Armstrong (2007) uvadi, Ze teorie se soustfedi na podnikéani krokd, které vedou za Gcelem
uspokojeni potieb. V popiedi jsou nehmotné faktory, jako uznéni, pochvala, autonomie pii
praci, ¢innost samotna. Zdiiraznuje roli vnitini motivace a aspekt ptisobeni neuspokojené
potieby, kterd zptisobuje vnitini napéti a usmériiuje chovani k jejimu naplnéni. Je zde ne-
jednost a nejasnost spojeni mezi potiebou a cilem. Jednak je n¢kolik moznosti uspokojeni

potieby a také jeden cil mize uspokojit vice potieb.

Pro pochopeni hierarchie a dilezitosti potteb Armstrong (2007) v téhle souvislosti také
uvadi hierarchie potieb dle Maslowova. Potfeby jsou fazeny v tomto pofadi: fyziologicke,
jistoty a bezpeci, socialni, uznani a seberealizace. V naSem kulturnim prostiedi, diky vyso-
ké a stabilni zivotni irovni jsou ve hfe v podstaté¢ pouze socidlni; v pfipadé¢ zaméstnani
zejména potieby uzndni a seberealizace a zaroven tato potieba neni uspokojena nikdy. Na-
ptiklad Plaminek (2010) vyzdvyhuje cileni na ¢lovéka, lidskost v komunikaci. Pokud se
manazer snazi zejména o to, aby ho konkrétni ¢loveék pochopil, jeho komunikace a tim

padem i motivace je u¢inn¢jsi a mize se 1épe priblizit k pottebé daného cloveéka.

Potieby
seberealizace:
sebenaplnéni,
potieba uskuteénit
to, ¢im dana osoba
potencidlné je

Potfeby uznani:
sebediivéry, sebelcty, prestize

Potfeby sounaleZitosti:
lasky, néklonnosti, shody a ztotoznéni,
potieba nékam patfit

Potieby bezpeci:

j‘rstoty, stalosti, spolehlivosti; struktury, pofédku,
pravidel a mezi; osvobozeni od strachu, Gzkosti a chaosu

i Fyziologické potfeby:
potieba Ppotravy, tekutin, vyméSovani, kysliku; pfiméfené teploty,
pohybu, spanku a odpodinky; sexuélniho uspokojeni: vyhnuti se bolesti

Hierarchie potfeb podle A. Maslowa

Obrazek 2 Pyramida potreb dle Maslowova (Nakonecny, 2014)
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1.3.3 Motivace a teorie zamérené na proces

Zamétuji se na psychologické procesy ovlivitujici motivaci a souvisejici s o¢ekavanim, cili

a vnimanim spravedlnosti.

Teorie zamétené na proces kladou duraz na psychologické kognitivni procesy. Nakonecny
(2014) uvadi, zZe tyto teorie jsou mnohem relevantnéjsi v dnesni dobé nez ostatni. Zabyvaji
se tim, jak lidé vnimaji své pracovni prostfedi a zptsoby jak jej interpretuji. Teorie zamé-
fené na proces (kognitivni teorie) mohou byt pro manazery nepochybné uzite¢néjsi, proto-
ze poskytuji realistictéjsi voditko pro metody motivovani lidi. Nékdy se sem fadi i expek-

tacni teorie, teorii cill a teorie spravedlnosti.

Tento pfistup cili na pobidky, vnéj$i motivaci. Tu ma v podstaté organizace pevné¢ v rukou.
Muze ovliviiovat to, jak vypada pracovni prostiedi, chovani managementu, firemni kultura,
zpusob komunikace, politiku lidskych zdroji. VSechny tyto faktory lidé vnimaji a pisobi
na jejich pocity v praci. Také Plaminek (2010) vyzdvihuje v oblasti motivace jako dilezité
zpusob komunikace managementu. Konkrétné¢ doporucuje pro piimé nadiizené peclive
volit slova, ton feci, zplisob komunikace. Pokud si management dé zalezet a fidi i tyto véci,

jejich zaméstnanci jsou vice motivovani, klidnéjsi a spokojenéjsi.
1.3.4 Motivace a expektacni teorie

Jedna se o pfistup, kdy ¢lovék voli mezi alternativami a nerozhoduje se pouze dle prefe-
renci, ale také dle oCekavani, Ze ten nebo onen vysledek je mozny. Sila ofekavani miize
byt zalozena na dosavadnich zkuSenostech, ale v nezndmych situacich se motivace miize

snizit. (Armstrong, 2007)

Znamena to, Ze ¢lovék musi vnimat a povazovat za skuteCné a realistické spojeni mezi
odménou a praci. Pokud mezi vykonem a vysledkem nebude pro néj existovat jasné vni-
many pouZitelny vztah, motivace bude sniZena. Naopak pokud je pro néj spojeni pochopi-

telné, motivace je vysoka.

Zde se nabizi 1 odpovéd’ na otazku motivace vnéjSimi faktory jako je odména zaloZena na
vykonu. Pokud jedinec jasn€é nevnima propojeni mezi hodnotou odmeény a usilim, tato mo-
tivace nefunguje. ,,Vysledky vnitini motivace jsou ve vétsi mife pod kontrolou jedinct,
kteti se mohou vice spolehnout na své dosavadni zkuSenosti pti odhadovéni toho, nakolik

mohou pomoci svého chovani ziskat pozitivni a vyhodné vysledky. (Armstrong, 2017, s.
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211) Management by m¢l jasné a dobie nastavit pravidla vykonového odméinovani a jasné

je také komunikovat zaméstnanctim.

1.3.5 Motivace a teorie cile

Teorie tvrdi, Ze motivace a vykon jsou vyss$i, jsou-li jednotlivelim stanoveny specifické
cile, jsou-li tyto cile naro¢né, ale ptijatelné, a existuje-li odezva (zpétna vazba) na vykon.

(Armstrong, 2007)

Pokud se na cilech shodne management a zaméstnanci, ktefi je maji vykonat, a je tahle
shoda vysledkem spolecné diskuze, vznika jistd forma psychologického zavazku. Tato si-
tuace motivaci znacné zvySuje. Dalsi dilezity aspekt je zpétnad vazba. Management se musi
aktivné zajimat o vysledky a musi pribézné poskytovat zaméstnanctim podporu a hodnotit

jejich pracovni vysledky.

V této oblasti asto dochazi k pochybeni ze strany managementu, cile nastavi moc nizko
nebo moc vysoko. Pokud jsou moc nizké, lidé se v podstaté nudi, nenaplituji svtij potenci-
al, organizace neprodukuje maximum. Pokud jsou naopak nepiiméfené vysoké, zameést-
nanci jsou frustrovani, protoZe v podstaté nikdy nemiizou uspét, a jejich motivace se rapid-
né snizuje. Také to mize zplisobovat vyssi fluktuaci. Pokud management nediskutuje své
cile s podfizenymi nebo s liniovym managementem, hrozi, Ze cile jsou nastavovany ve své
podstaté zbytecn¢; bud pouze poukazuji na minimum, ¢ehoZ jsou lidé schopni dosahnout,

anebo poskytuji demotivujici nedosazitelné cile.

Dutlezité je si uvédomit, Ze 1 kdyZ management vSe udéla spravné, komunikuje a nastavi
zdrav€ narocné, ale dosazitelné cile, musi vysledky sledovat. Zamé&stnanci musi mit zpé&t-

nou vazbu, jinak celé snazeni miize vyznit do ztracena a zadny z cilid nebude naplnén.

1.3.6 Dvoufaktorovy model motivace

Dle této teorie se motivace déli na dvé zasadni oblasti, nebo faktory. Jedna oblast se tyka
rozvoje vlastnich schopnosti a odbornosti, autonomie a potéSeni z prace. Druhd oblast je
zékladna, jednéd se o sluSnost na pracovisti, vysSi platu, pracovnich podminek a dalSich.
Prvni je oznacCovana jako satisfaktory, nebo motivatory, a druhé dissatisfaktory (nebo hy-
gienické faktory), které nemaji vliv na motivaci, jsou pouze prevenci nespokojenosti
Vv praci.

Satisfaktory jsou podobné jako vnitini motivace véci jedince a organizace nema na ni moc

velky vliv, nebo zna¢né omezeny. Dissatisfaktory jsou zase blize k vnéjSi motivaci, a je
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plné pod kontrolou dané organizace. Armstrong (2007) také uvadi, ze od nich nemtzeme

ocekavat zvyseni motivace, je pouze zakladnou.

Tento pohled miize pomoct organizaci definovat a ovliviiovat to, co maji v rukéch, tedy
prostfedi, vyse platu, firemni kulturu. Organizace tak mize cilené¢ zvySovat a ovliviiovat
spokojenost v praci. Pokud si bude umét vybirat a udrzet vnitin€é motivované jedince, mtize

dosdhnout zna¢ného lidského kapitalu.

‘ MOTIVATORY HYGIENICKE FAKTORY
Spokojenost | Pfitomnost Pfitomnost Neutralni stav
| Uspéch (dosazeni cile) Podnikova politik ' oo
p_ _ ) odnikova polrl'l a a sprava nespokojenost)
Uznani Dozor (odborny dozor)
Prace sama | Vztahy s nadfizenym
Cdpovédnost (pravomoci) Vztahy s kolegy
Povyseni Vztahy s podiizenymi
Maznost osobniho ristu Mzda/plat
Pracovni podminky
Jistota prace
Neutralni stav Osobni zivot
(24dna | it
spokojenost) Nepritomnost Nepfitomnost Nespokojenost

Obrazek 3 Schéma dvoufaktorového modelu motivace (Koubek, 2015)
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2  STRATEGIE MOTIVOVANI

Organizace dle svého charakteru a cili vytvaii vlastni strategii k motivaci zaméestnanct. Ta
by méla byt projena se strategickym fizenim lidskych zdroji a v souladu s celkovou strate-

gii organizace.

2.1 Vytvareni strategie

U tvorby strategie je nejcastéjSim problém rozdil mezi psanou strategii a jeji realnou apli-

kaci, nebo mezi firemni dokumentaci a kazdodennim zivotem organizace.

Dulezitéjsi je sledovat realné kroky, akce organizace a jejiho managementu, nez se sou-
sttedit na psanou formu strategie. ,,Nebezpeci vytvofeni propasti mezi rétorikou a realitou
je velmi vyrazné. Je mozné snadno koncipovat Siroké a casto neurcité¢ formulace strategic-
efektivné uskuteciiovany. Strategické fizeni lidskych zdrojii se tyka vice provadéni kroka

nez piemysleni ¢i smysleni o nich.* (Armstrong, 2007, s. 205)

Konkrétné v oblasti lidskych zdroju je dilezité ve strategii definovat, co zamysli organiza-
ce délat, aby dosédhla cili v fizeni lidskych zdroji a stanovit jak tyto zadméry uskutecni.
Aby strategie fungovala jak ma, musi spolu komunikovat a byt v souladu management a
oddéleni lidskych zdroji. Musi se shodnout a realizovat své €iny na zékladé pochopeni.
Pokud ktomu dojde, pretavi se tato skute¢nost v sdilenou firemni kulturu. ,Jednim
z nejdulezitéjsich cili v programu vytvareni bude propojeni a sladéni strategie lidskych
zdroju s kulturou organizace a podnikovou strategii pomoci dosazeni vertikalni integrace

neboli vertikalniho souladu.” (Armstrong, 2007, s. 121)

Pokud je komunikace nedostate¢nd, dochazi naptiklad k odchodu vice novych zaméstnan-
cti ve zkuSebni dobé&, nebo se snizuje spokojenost zaméstnanci. Predstavy oddéleni lid-

skych zdrojti jsou odlisné od ptredstav pfimého nadiizeného v pracovnim procesu.

2.2 Metodologie vytvareni strategie

v

Nejvhodnéjsi jsou nésledujici jednotlivé kroky k formovani strategie: posouzeni provedi-
telnosti, rozhodnuti o vhodnosti, stanoveni cill a rozhodnuti o prostiedcich k dosazeni cila.
Dle Armstronga (2007) tyhle kroky umoznuji systematizovat cely proces a zejména o ném

vést raciondlni dialog ve vedeni firmy. I kdyz jsou lidské zdroje vnimany spiSe jako kapi-
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tal, pofad jsou i ndkladovou polozkou organizace. Proto je nutny vySe popsany proces a

ujasnéni si situace.

Je vhodné esit dané situace v rdmci pracovnich skupin pomoci technik generovani napada
a klast si otazky, kde je nase organizace nyni? Kam se chceme dostat a jaké je nase vize?

Jaké lidi k tomu potfebujeme, kde je sezeneme a kolik stoji?

Lze pouzit nésledujici kroky: analyza, diagnoéza, zavéry a doporuceni, planovani akci a
nakonec planovani zdroju a postupovat v kruhu. To znamena, ze pokud na konci tfeba zjis-
time, Ze momentalné nemame dostatek zdrojii, mizeme se vratit na zacatek a nas ptivodni

zamér prehodnotit.

2.3 Strategické rizeni lidskych zdroju

Lidské zdroje a jejich fizeni musi obsahovat strategii, kterd musi byt v souladu se zbytkem
organizace. ,,Snad nejvyznamnéjSim rysem fizeni lidskych zdroji je diraz kladen na stra-
tegickou integraci, kterd vychazi z vize a poslani vrcholového managementu.* (Armstrong,
2007, s. 32) Vize a poslani dava smér vSem zaméstnanciim a je také rychlou odpovédi na
otazky, co jsme za organizaci? Pro¢ délame, co déldme? Kde budeme za pét let? A proc ja

jako zaméstnanec chci tam byt prave s touto organizaci za téch pét let?

Nutno dodat Ze vize a poslani musi byt v souladu s fizenim lidskych zdroja. Integrace téch-

to dvou oblasti je nutna pro spravné smérovani a rozvoj organizace.

»atrategie urcuje smér, kterym jde organizace ve vztahu ke svému okoli. Je to proces defi-
novani zaméru (strategicky zamér) a alokovani zdroji nebo spojovani zdroji s ptilezitost-
mi a potfebami (na zdrojich zaloZena strategie). Podnikova strategie se tyka ziskavani kon-
kurenéni vyhody.* (Armstrong, 2007, s. 109) Zdroje chapejme lidské, jenz je nutno fidit

efektivné, abychom dosahli danych cilt.

Strategicky soulad je o slad'ovani schopnosti, zdrojl a ptilezitosti. Dale pak jde o slad'ova-
ni podnikové strategie a strategie fizeni lidskych zdroji. Musi se vzajemné podporovat.
Strategie neni nutné raciondlni proces, Casto se jednd o flexibilni jednani, jeZ je reakci na

nenadalou zménu ve vnéjSim prostiedi.

Strategie nam dava stanovisko k otazce, jak zachizime s lidmi. Nakolik si cenime jejich
intelektualni kapital, jenZ je nasi konkuren¢ni vyhodou? Co je pro nés nejcennéjsi na lidech
v organizaci? Pro konkuren¢ni vyhodu v nasi organizaci je dilezité mit poslusné organizo-

vané lidi, nebo potfebujeme kreativce plné napadi? Tyhle otdzky si musi organizace vy-
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jasnit a pretavit je do strategického fizeni, které povede ke konkrétnim strategiim, jenz

naplni cile organizace.

Pokud je strategie urCena dobfie a jasn¢, je pro firmu jakymsi kompasem, jenz ukazuje smér
a usnadnuje rozhodovani v proménlivém prostiedi. Armstrong a Stephens (2008) mluvi o

sjednoceni systému, ktery je soucasné Siroky, pruzny a integrujici.

2.4 Pristupy ke strategickému Fizeni lidskych zdroji

Jednim ze zakladnich déleni je na mékké a tvrdé fizeni. M¢kké je orientovano na lidi ve
firmé a jejich lidské potfeby. To znamena orientaci na pfijemné pracovni prostiedi, dobré
mezilidské vztahy, rovnovadhu mezi pracovnim a soukromym zivotem, jistotu zaméstnani,

komunikaci, zapojeni a rozvoj lidi.

Naproti tomu tvrdé fizeni vnima lidi jako kapital s Gcelem prospét firmé, investice do lidi
jsou posuzovany z hlediska pfinosu pro zisk a prosperitu firmy. Armstrong (2017) uvadi,

ze ideélni je kombinace a rovnovaha obou ptistupti.

2.4.1 Strategické Fizeni lidskych zdroji zaloZené na zdrojich

Tento ptistup je zaloZzen na tom, Ze na lidi se nahlizi jako na lidsky kapital. To znaci, Ze
investice do lidi maji zvySovat zisk firmy a zejména jeji konkuren¢ni vyhodu. Armstrong
(2017) popisuje organizaci jako sbirku produktivnich zdroji a lidé jsou jednim z téchto
zdroji. Logicky pokud je lidsky zdroj jedné organizace vykonnéjsi nez jiné, je to jeji kon-
kuren¢ni vyhoda. Trval4 konkurenéni vyhoda vychazi ze schopnosti rychleji se ucit a rych-

leji ziskané poznatky aplikovat do praxe neZ konkurence.

Pokud posuzujeme firmu z tohoto pohledu, klicové je si uvédomit, Ze intelektualni kapital
neni fixni, naopak jde o to, disponovat lidmi, ktefi se rychle u¢i a rychle tyto poznatky umi
vyuzit. Zaroven se zde tim padem klade diiraz na vzdélavani zaméstnanci a jejich udrZeni,
organizace se chce vyhnout tomu, aby kvalitni lidsky kapital skoncil u konkurence a orga-

nizace méla vysokou fluktuaci.

2.4.2 Model Fizeni zaméreny na vysoky vykon

Pokud se firma soustfedi na vykon, procesy jsou zaméfeny na oblasti jako produktivita,
kvalita, uroven sluzeb pro zakazniky, rast, zisky a podobné. Armstrong a Stephens (2008)
zduraziiuje zlepSovani dovednosti pracovnikli a jejich nadSeni. Dilezitou roli hraje vid-

covsky styl managementu a vize. Pokud dojde k souladu, jsou hybnou silou a udavaji smér
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organizace. Tento pfistup jde ruku v ruce s métenim vysledki a fizenim kvality pracovniho

vykonu.

Na co se Casto zapomina je, ze v tomto modelu musi byt nutnosti decentralizace a ziska-
vani zpétné vazby od prvni linie, tedy zaméstnancii, ktefi jsou denné v kontaktu se zakaz-
nikem. Je to nutnosti k rozvoji a zabezpeCovani kvality. Pokud tomu tak neni, management

pfichéazi o velice diilezité informace.

Vzdélavani by mélo byt cileno 1 na rozvoj sebefizeni a tymové spoluprace. To zlepSuje
vykon a rozviji potencial organizace. Pokud organizace pozaduje vysoky vykon, je dobré

odzrcadlit jej ve variabilni sloZzce odmény.

2.4.3 Model Fizeni zaméreny na vysokou miru oddanosti

V tomto modelu se zdlraznuje, Ze organizace se chova tak, aby jedinec byl fizen sam se-
bou a konal ve prospéch organizace. Tato motivace je silnéjsi nez sankce nebo jiné tlaky na
vykon a produktivitu. Jedinec chce prosté to nejlepsi pro organizaci a sam je schopen fidit
a smérovat své chovani a vykon k tomuto cily. Armstrong (2007) zdGraziiuje zapojeni za-
meéstnancl do fizeni kvality, podil na zisku, stabilitu zaméstnani. Prace a ispéch musi za-
meéstnance vnitiné uspokojovat a musi v organizaci existovat néco extra oproti jiné, néco

dal$iho co ho v ni udrzuje.

2.4.4 Model zaméreny na vysokou miru zapojeni a participace pracovniki

Zamgéstnanci jsou v tomto modelu chapani jako partnefi v podnikdni, jejich zdymy jsou
respektovany a jejich hlas je dilezity. Dialog je klicovy a komunikace musi byt trans-
parentni. Rizeni je decentralizovano, zaméfenou na spoleény konsenzus a feseni problémi.

Informace proudi zespodu a management se zajima o nazory a postfehy zaméstnanci.
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3 NASTROJE SYSTEMU MOTIVACE ZAMESTNANCU

Firma mtize k motivaci zaméstnanct pouzit rtizné nastroje. Oznacuji se také jako formy

motivace, zde jsou shrnuty ty nejvyznamné;jsi.

3.1 Psychologicka smlouva

Armstrong ji definuje jako ,.kombinaci ¢i jakési spojeni viry jedince a jeho zaméstnavatele,
tykajici se toho, co jeden od druhého ocekéva. Je to fada recipro¢nich, ale nepsanych oce-
kavani, ktera existuji mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem.* (2007, s. 187) Pracovni
vztahy jsou tedy na nejhlub$im a nejzakladnéjSim stupni zalozené na nepsanych ocekava-
nich, jeZ zainteresované strany maji mezi sebou. Jedna se o sérii ocekavani, jezZ nejsou vy-

sloveny a ani zapsany v pracovni smlouvé. Jsou zdkladem v expekta¢ni teorii motivace.

Snahou managementu by mélo byt udrzovat pozitivni psychologickou smlouvu, soulad v
ocekavani. Proto je dobré se zaméstnanci komunikovat oteviené a zejména udrzovat moz-
nosti pro zaméstnance se k této oteviené komunikaci dostat, mit moznost vyjadfit se pokud
se jim néco nelibi, nebo jsou ve svych ofekavanich zklamani. Také se doporucuje kvalitu

psychologické smlouvy kontrolovat anonymnim dotaznikem spokojenosti.

3.2 Hmotné ohodnoceni

Armstrong (2009) upozornuje, ze nckteti lidé jsou motivovani vice penézi nez jini. Také
nelze predpokladat, ze penize motivuji kazdého stejnym zpisobem a ve stejné mife.
Svancara (2003) uvadi déleni na lidi typy X a Y. X radi pracuji a hledaji smysl v &innosti.

Pro Y je prace nutné zlo, proto také budou vice reagovat na finan¢ni motivaci.

,Penize samy o sob&é nemuseji mit zddny vnitini vyznam, ale nabyvaji znacné¢ motivujici
sily, protoze symbolizuji tak mnoho nehmotnych a nedefinovatelnych cild.“ (Armstrong,
2007, s. 2017) Lze také konstatovat, Ze penize mohou byt vyznamnym faktorem, ktery
pfitahuje lidi do organizace, a ze jsou jednim z faktorti, které ovliviiuji jejich setrvani
v organizaci. Naopak chybné vytvofeny a fizeny systém odméiovani miize demotivovat.
Platy spole¢né s dalSimi benefity musi byt pocitovany jako spravedlivé a odpovidajici tsili
v porovnani s kolegy a vzhledem k pozici v organizaci.

Problematika motivace je Casto organizacemi zjednoduSovana pouze na hmotné faktory.

To je vysSe platu, benefity finan¢ni 1 nefinan¢ni. AvSak motivace je komplexni a individu-

aln¢ odlisna. Kazdy ¢lovek ma jiné preference a cile, které se snazi dosahnout.
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3.3 Oddanost a angaZovanost v organizaci

Pro nékteré firmy tato oblast neni az tak diilezita. Pojem oddanost zahrnuje miru identifi-
kace s firmou. (Koubek, 2015) ZvySovat ji Ize participaci na rozhodovani a ¢innosti. Od-

dani jedinci se ztotoziuji s organizaci, jsou hrdi a radi za to, Ze jsou jeji soucasti.

Angazovanost zahrnuje ¢innosti a aktivity, které jedinec vyviji pro danou organizaci. Tudiz
muze byt pro organizaci vyhodnéjs$i podporovat angazovanost, protoze oddany jedinec je
sice Stastny a hrdy na to, ze je soucasti organizace, ale ve své podstaté nicim jinym nemusi
pfispivat. Angazovany jedinec vytvaii navic pfidanou hodnotu, ¢innost a aktivity ve pro-
spéch organizace. Jednd se o vztah mezi jedincem a organizaci, ktery je oboustranné vy-
hodny. Navic angazovanost obsahuje oddanost. Je také mozné byt vice oddan své praci a
profesi, nez konkrétni organizaci. Takovyto odbornici pak nemaji problém zménit organi-

zaci, ktera je zaméstnava za leps$i pracovni podminky a vyssi plat.

Oddanost obsahuje tyto faktory: touhu zlstat ¢lenem, silnou viru v hodnoty a cile organi-
zace a jejich vnitini akceptovani, pfipravenost vynakladat znacné usili ve prospéch organi-

zace.

Misto kontroly a snahy ovladat zaméstnance by se mohla rozvijet oddanost organizaci.
»Pracovnici reaguji nejlépe, a také nejkreativnéji, nikoliv tehdy, kdyZ jsou pfisné fizeni a
kontrolovani managementem, umistovani na tzce definovand pracovni mista a je s nimi
jednéno jako s neptijemnou nutnosti, ale naopak tehdy, kdyZ jsou jim poskytnuty Sirsi od-
povédnost a pravomoci, jsou povzbuzovani k tomu, aby pfispivali ke spolenému dilu, a
pomaha se jim pii dosahovani uspokojeni z prace.* (Armstrong, 2007, s. 300)

Kritici tohoto pojeti se ptaji, jestli vysoka oddanost opravdu vede k zlepSeni vykonu? Od-
dany €lovEék neni nutné ten nejproduktivnéjsi, jak uz jsme naznacili rozdil mezi angaZova-
nosti a oddanosti. Pozitivum, které oddanost ma, mize byt nizsi fluktuace. V dne$ni za-
padni ekonomice neni az takovy problém lidi ziskat, jako je spiSe udrzet. Fluktuace je ne-
zadouci jev a neustaly ndbor a trénink lidi je finanén€ naro¢ny. Proto pokud néco zamést-

nance udrzi, neni to na Skodu. Avsak je nutno oddanost nepiecenovat.

Koubek (2015) varuje, Ze oddanost jde ruku v ruce s konformismem a omezenosti. Lidé
s vysokou oddanosti n¢jakému hodnotovému systému nejsou flexibilni a schopni reagovat

na konstantn¢ se ménici ekonomické okoli organizace. Nechtéji zmény a nejsou schopni
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kreativnich a inovativnich feSeni. Tohle 1ze obejit, pokud hodnoty firmy jsou kreativita,

flexibilita, inovace a schopnost reagovat na neustalé zmeény.

Zamgéstnanci, u kterych chceme budovat pocit oddanosti, musi byt zapojeni do komunikace
s vedenim organizace a rozhodovani o jejich vykonu. Musi mit pocit, Ze jejich hlas ma

vahu.

Dle Armstronga (2017) je angazovanost rozvijena témito podnéty: zajimavost a podnétnost
prace, rozmanitost a autonomie, vyznamnost svéiené¢ho tkolu. Opét ma specidlni postaveni

vvvvvv

ptistup ke svému tymu. Formalni stranka je spiSe nedilezita.

3.4 Faktory ovliviiujici motivaci

V obecné psychologii se mizeme potkat s typologii osobnosti a riznymi testy osobnost-
nich rysti. VSechno je urceno k tomu, abychom byli schopni ptedvidat chovani lidi v za-

meéstnani a také si podle toho byli schopni vybrat vhodné uchazece.

Armstrong (2007) v této souvislosti upozorniuje na teorii interakcionismu. Proces interakce
at’ uz s jinymi lidmi, nebo s obecnym okolim ovliviiuje chovani. Ne vSechny rysy osobnos-
ti se vzdy projevuji, i ve stejné situaci se muze stejny ¢lovek zachovat razné. Plati tedy, ze
okoli mize ovliviiovat chovani lidi a probouzet v nich jisté rysy a jiné naopak potlacovat.
Pokud je situace takovato, je t€zké chovani predpovidat a hledat nebo odhadovat, jak se
jedinec zachova. Co to znamend pro organizace ve vztahu k zamé&stnanciim? Organizace
jako takova je okoli jedince, mize na néj mit vliv, tudizZ by se méla soustfedit na to, aby ten

vliv byl co nejlepsi.

Armstrong (2017) v této souvislosti uvadi pojem psychologické klima, prostredi, které ma
na ¢loveka vliv. Tvofi je néasledujici skutecnosti: pracovni role a jejich neurcitost nebo kon-
fliktnost, mira autonomie a podnétlivost daného pracovniho mista, diiraznost vedouciho na

cil a uleh¢ovani prace, mira atmosféry spolupréce a pratelstvi, kultura organizace.

Z daného vypliva, Ze jednotlivi zaméstnanci se daji mozna vice ovliviiovat, nez si myslime.
Ptehnané soustfedéni na zjiStovani rysti osobnosti a charakteristik je mozna zbytecné, pro-
toze predvidat chovani lidi je dost nepfesné. Mozna je pro kazdou organizaci jednodussi
soustiedit se na to, co maji pevn¢ v rukach, tedy psychologické klima firmy. Organizace a
jeji management mizou svym cilenym chovanim rozvijet v lidech to, co potiebuji, nemusi

se nutn¢ podrobné zabyvat jejich rozborem a nepiesnou predikei jejich chovani.
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3.4.1 Popis prace a pracovni role

Armstrong a Stephens (2008) upozorniuje na rozdil mezi popisem pracovniho mista a pra-
covni roli. Popis je jednoduse seznam ukoli, které jedinec plni, jeho odpovédnost a oblast
prace. Naproti tomu role se soustfed’'uje na aspekty chovani pti praci a o¢ekavané vysled-
ky. Jedna se tedy o chovani ke kolegiim, zdkaznikiim a celkové jednani smérujici k cili,
jenz odpovida popisu dané¢ho pracovniho mista. Z hlediska motivace zde muze nastat né-

kolik problémt, které maji vliv na spokojenost v praci a motivaci.

Neurcitost roli, pokud nejsou jasn¢ dany, miize zpuisobit ztratu sebedivery, nejistotu. Ma-
nagement neumi jasn¢ vyjadrit, co je nejdilezitéjsi, co ocekava a co nalezité odménuje.
Pokud je situace nejasnd, ¢asto jsou zaméstnanci nejisti, nemaji zdjem a vice méné pasivné
travi ¢as v praci. Neni nutné, aby bylo zdokumentovano a sepsano vse o tom, jak se ma
&lovek chovat. Casto stadi jednoznaéna zpétna vazba od nadiizeného, co bylo dobie a co

chybné, rada jak délat véci 1épe.

Pokud je nesoulad mezi tim, co si zaméstnanci mysli, ze se ocekava, a co o¢ekavaji ostatni
lidé v organizaci nebo zdkaznici, zplisobuje tato situace stres, nedorozuméni a Spatny vy-
kon prace. Casto je to i ditvod vysoké fluktuace zaméstnancii. Konfliktnost role nastava,
kdyz jedinec musi zastavat dv€é nebo vice protichidnych roli. ,,JJe potifeba vyjasnit si
s jedinci, jaké chovani se od nich ocekava, a pfi vytvareni roli ¢i pracovnich mist se posta-
rat o to, aby neobsahovala Zadné navzajem neslucitelné prvky. Musime si také byt védomi
moznosti konfliktu roli, aby bylo moZné podniknout kroky minimalizujici stres.*

(Armstrong, 2007, s. 204)

3.4.2 Duvéra v pracovnim vztahu

Duivéra v zaméstnani ma specifické postaveni. Je to jakasi zékladna zdravého pracovniho
vztahu, tymové prace a na né navazujici motivace, oddanosti a angazovanosti. Uzce souvi-
si s firemni kulturou a spokojenosti v zaméstnani. ,,Divéra je zdklad, na kterém se musi
stavét. Nedaslednost mezi tim, co se hldsa a co se déla, v ptili§ mnoha organizacich pod-
kopéava ditvéru, plodi mravni otrlost pracovnikl a pfinasi dikazy o rozporech v mysleni
manazerl.“ (Armstrong, 2007, s. 185)

Klima a atmosféra divéry je jeden ze zakladnich kament dobte fungujiciho tymu a tedy 1
prosperujici organizace. Diivéra je pocit, ze druha osoba v tymu nebo nasem okoli je spo-

lehliva v tom, co po ni chceme. Armstrong a Stephens (2008) popisuje n€kolik zdsadnich
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pilifi budovani divéry mezi vedenim a zaméstnanci, ale také obecné budovani klimatu
davéry v organizaci. Pilife jsou nasledujici: pracovnici véfi, Ze to, co si manazeii mysli a
fikaji, je v souladu, vidi, ze to, co manazefi délaji, je to, co fikaji, manazefi dodrzuji své
slovo, zaméstnanci maji pocit, ze se s nimi zachazi slusné a spravedliveé. Pokud je néktery
z bodu nékolikanasobné nebo dlouhodobé porusovan, nebo v nesouladu, zaméstnanci to
pocit'uji jako ktivdu, ztrdci motivaci k praci a oddanost organizaci. ,,Neni mozno tidit di-
veruy, ale je vysledkem dobrého fizeni.* (Armstrong, 2007, s. 186) Je to tedy n¢jaky orga-
nicky vysledek kvalitnich mezilidskych vztahti a dobrého chovani managementu. Miizeme
fici, ze pokud tohle organizace je schopna zafidit, ma zékladni kdmen pro rozvoj oddanos-

ti, angazovanosti a zvySovani motivace svych zaméstnancu.

Dulezitost duvery je 1 odpovéd’ na to, pro¢ naptiklad spousta motivacnich systému odmé-
fovani dle vykonu nefunguje, jak méa. Pokud tedy udélame sebelepsi systém odmén dle
vykonu, hmotnych benefiti a budeme se prezentovat jak organizace, jez stavi zaméestnance
na prvni misto, vilbec na tom nesejde, pokud zékladni pocit a klima divéry zaloZzené na
vyse uvedenych bodech neni dodrzeno. Pokud management nebude plnit sliby, chovani

bude v rozporu s ¢iny, nemdme Sanci na uspéch s jakymkoli motivacnim programem.

3.4.3 Spravedlnost

Armstrong (2017) v této souvislosti uvadi distribuéni a procedurdlni spravedlnost.
V prvnim piipad€ se jednd o odménu za praci. Nejde o to, zdali je objektivné spravedliva,
ale musi byt zaméstnanci subjektivné pocitovana jako spravedlivd. Zaméstnanci miZou
mit pocit, Ze prace je narocnd, nebo Ze maji malo volna, ale ve vysledku se musi citit spra-
vedlivé ohodnoceni. Jestli platem, ndhradnim volnem, nebo volnou pracovni dobou je jed-

no, ale ve vysledku jim to musi dat pocit spravedlivého ohodnoceni.

Druhy ptipad se tyka pracovnich procest, komunikace a jednani managementu. Lidé zase
musi mit pocit, Ze ¢iny vedeni jsou poctivé, zasadove, transparentni a vici nim spravedli-

v€. Management musi zvazovat ndzory zaméstnancu a otevien¢ komunikovat.

Lidé se porovnavaji, respektive hodnoti, jak je s nimi zachédzeno v porovnani s kolegy.
Zejména na stejné pozici. ,,Spravedlivé zachazeni znamena, Ze je s clovékem jednano stej-
né jako s jinou skupinou lidi (referen¢ni skupinou) nebo jako s odpovidajici jinou osobou.
Spravedlnost se tyka pocitli, vinimani a vzdy jsou o porovnani.* (Armstrong, 2007, s. 212)
Pokud je zachdzeni s lidmi vnimano spravedlivé, jsou motivovani, pokud naopak, jsou

demotivovani.
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Je dulezité si uvédomit pojem vnimani spravedlnosti. At uz podnikneme vii¢i zaméstnanci
jakykoli krok, musi byt vniman spravedlivé jak jim samotnym, tak ostatnimi zaméstnanci.
To znamena at’ je to trest nebo pochvala, aby sehrdly svou roli, musi byt v o¢ich daného
zamestnance i celého tymu vnimany jako spravedlivé. Zde hraji kli¢ovou roli viadci a ko-
munikacni schopnosti managementu podat situaci tak, aby toho bylo dosazeno. Pokud na-
ptiklad zaméstnance trestame, musime trest nalezité vysvétlit. I kdyz zaméstnanec nebude
mozna spokojeny, musi chépat trest jako spravedlivy. Stejné tak jej musi vnimat zbytek

zaméstnanct, pokud o ném budou védét a mé mit vychovni funkci.

Naprosto stejné to je s pochvalou, nebo pozitivnim hodnocenim, pokud ma motivovat,
v o¢ich daného zaméstnance a i ostatnich ¢lendl tymu, musi byt vnimana, jako zaslouzena a

spravedliva. Jinak m4 opaény Ucinek.

3.4.4 Spokojenost s praci

Jedna se o vnitini pocit zaméstnance, jeho pocity a postoje ke své pracovni ¢innosti, pozici
a celkové k firm&. Miizou byt negativni i pozitivni. Neni mozné, aby byli jenom jedno z

toho, spise je zasadni zjistit, které hodnoceni ptrevazuje z dlouhodobého hlediska.

»Ke spravnému a uvédomélému chovani, které pifispiva k tspésnosti firmy, nejpravdépo-
dobnéji dochazi tehdy, jsou-li pracovnici dobfe motivovdni, maji pocit zavazku
k organizaci (jsou ji oddéni) a prace jim piinasi vysokou miru uspokojeni. Hlavnimi fakto-
ry ovliviiujicimi spokojenost s praci jsou pftilezitosti ke kariéfe, moznost ovliviiovat svou
préci, tymova prace a podnétnost a naro€nost prace.” (Armstrong, 2007, s. 215)

Bé&Zné€ se uvadi jasna spojitost mezi vykonnosti a spokojenosti v praci. Tedy spokojenéjsi
lid¢ jsou 1 vykonnéjsi. ,,Lze fici, Ze to neni spokojenost s praci, co vede k vysokému vyko-
nu, ale naopak vysoky vykon, co vede ke spokojenosti s praci, a Ze spokojeny pracovnik

neni nutné produktivnim pracovnikem, a ten, kdo odvadi hodné prace, nemusi nutné byt

spokojenym pracovnikem.* (Armstrong, 2007, s. 215)

Vysoky vykon v praci je vysledkem nékolika faktori: ptilezitost a schopnosti k vysokému
vykonu, nélezit¢ hmotné i nehmotné ocenéni vykonu. Spokojenost sama o sob¢ tedy neni
motivem pro vysoky vykon. Jednoduse feCeno i nevykonny pracovnik mize byt v praci

spokojen a naopak vykonny pracovnik miize pocitovat nespokojenost.

Tyto vysledky vSak netikaji, Ze tim padem je spokojenost zaméstnancti nedulezitd. Ma vliv

naptiklad na fluktuaci a pozitivni vniméni spolecnosti. Je dobré ji monitorovat pomoci
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standardizovanych dotaznikll, nebo dotaznik na miru vytvoienych s pomoci psychologa.
Dal8i moznost jsou strukturované nebo polostrukturované rozhovory nebo diskusni skupi-

ny. Také je mozné je kombinovat, abychom ziskali kvantitativni a 1 kvalitativni data.
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4 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Lidské zdroje jsou vSichni zaméstnanci v organizaci. Lidsky kapital je bohatstvi a zdroj
uspéchu organizace. Jedna se o souhrn znalosti, védomosti a schopnosti nutnych pro chod
a rozvoj organizace. Je to nastroj na dosahovani cilti organizace. Proto by s nim méla na-
kladat jako s cennosti a pecovat o n¢j, aby se udrzela vysoka kvalita. Lidsky kapital je tedy

jedna z primarnich konkuren¢nich vyhod organizace a produkt lidskych zdrojt.

Lidska motivace je divod pro¢ jednotlivec néco dé€la, je to vnitini pohnutka k chovani,
které napliiuje individualni potieby. Je to abstraktni konstrukt, ktery nam pomaha vysvétlit
divody chovani. OdliSujeme vnitini a vnéjs$i motivaci. Organizace ma pln¢ pod kontrolou
vnéj$i motivaci, vnitini pouze ¢astecné.

Organizace se zabyvaji motivaci, aby zjistili, jak ziskat z lidi pfidanou hodnotu, jak je pfi-
mét k tomu, aby lidsky kapital rozvijeli a nejen udrzovali. K tomuto slouzi nékolik teorii
motivace, které ndm pomahaji motivaci lidi pochopit a ovliviiovat ji k prospéchu organiza-

CcC.

Dle charakteru, poslani, vize a cilii organizace je nutno vytvofit strategii pro fizeni a rozvoj
lidskych zdrojt. Tato strategie musi byt v souladu s ostatnimi strategiemi podniku. Klicové
pro motivaci zaméstnancl jsou realné aktivity, které organizace vykonava, ne samotna
psana strategie. Existuje nékolik ptistupl ke strategickému fizeni. Je dulezité, aby vznikaly

na zéklad¢ dialogu v Sirokém vedeni organizace a byly v souladu.

Organizace vytvaii motivacni systém pro zameéstnance. Jeho slozky mtizou byt popsany
jako psychologicka smlouva, hmotné ohodnoceni, oddanost a angazovanost zaméstnanct.

Celkové klima a atmosféru miiZeme oznacit jako firemni kulturu.

Nékteré faktory pracovniho prostfedi maji vliv na motivaci. Zakladnim faktorem v jakékoli
organizaci je diivéra zaméstnance vuci podniku jako celku a k svému nadiizenému. Pak je
to vidcovsky styl pfimého nadtizeného, pocit spravedlnosti v zaméstnani, popis prace a
pracovni role. To vSe usti v obecnou spokojenost zameéstnance. Tyto faktory jsou provaza-
ny, pokud jeden nefunguje, snizuje funkcnost dalSich. Proto by mél systém motivace za-
méstnancti byt komplexni a vySe uvedené faktory by se mély hodnotit a provozovat se

stejnou mirou dulezitosti. Spokojenost a motivace zaméstnance je tedy multifaktorialni.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI BATA A.S.

Firma Bat’a je dnes dobie znama a konkrétné o jejim zakladateli Tomasi Batovi bylo na-
psano nekolik literarnich dé€l. V soucasnosti je také batovsky manazersky systém povazo-
van za jeden z mala ucelenych a také praxi provéfenych piistupt. Jelikoz spousta mySlenek
je nad¢asovych a lze je aplikovat do dnesniho podnikatelského prostiedi, t¢si se batovsky
systém cilému akademickému zajmu. V této praci budou popsany pouze ty aspekty, které

souviseji s motivaci zaméstnancti.

Tomas Bat’a zalozil svou zivnost se sestrou Annou a bratrem Antoninem. Vstupnim kapita-
lem jim bylo dédictvi po zemfelé matce, v roce 1894 vznikla firma A. Bata. (Pokluda,
2013) Pro ilustraci a predstavu zazemi, ve kterém firma vznikala, Zlin byl tehdy vesnice

s asi 3000 obyvateli, spojena se svétem blaténymi cestami. (Culik Koncitikova, 2015)

Od roku 1900 se firma jmenuje T. &A. Bata a stavi prvni tovarni budovu. Tomas Bata
s malou skupinou kolegti odjizdi na zkuSenou do Ameriky v roce 1905. Ucaruje mu hrdost
a podnikavost délnikd, jejich nesmirnd vykonnost, pracovitost a pozitivni nahliZeni na svét.
Ochutna zde tplné jinou firemni kulturu, nez na jakou je zvykly v Ceskoslovensku, po-

tazmo v Evrop¢.

Spolecnost celila nékolika stdvkam zaméstnancii a musela drasticky zménit vyrobu v dobé
Prvni svétové valky. V dobé€ velké krize 1. zati 1922 srazi ceny o 50%, aby se zbavila na-
skladnéného zboZi a rozjela se vyroba. (Pokluda, 2013) Uspéch akce je obrovsky, Bata je

jedna z mala firem co z krize vytézi.

Pak nastal dal$i rozmach, vznikaji Batovy pomocné zavody. Horizontalni i1 vertikalni inte-
grace podnikani, nezavislost na bankach dava firmé vyjimecnou silu a svobodu. Rozjizdi
vlastni vzdélavaci systém, rozviji vlastni tisk. Vzdélavani zaméstnancl je vnimano jako
jedna z hlavnich podminek pro neustaly rist. Cilem firmy byl vzdélany a spokojeny pra-

covnik. (Culik Kon¢itikova, 2015)

Zlin je socidlni i ekonomicky z4zrak a jedno z nejmodernéjSich mést na svéte. Urbanisticky
napliuje vizi zahradniho mésta, které obdivuje i LeCorbusier, v zahrani¢nim tisku se o

ném piSe jako evropském Detroitu. V roce 1928 je Bat’a nejvétsi exportér obuvi na svéte.

Kolem roku 1924 doslo k reorganizaci vyroby, Tomas spoleéné s Dominikem Ciperou

zavadi v podniku origindlni systém ucasti na zisku. Tento inovativni zplisob organizace
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vyroby zasadn€¢ méni tvar podniku. Délnici pracuji v malych oddé€lenich, sviij vydélek si

dokazou vypocitat sami, vyuctovani a vyplaty jsou jednou tydné. (Pokluda a Bat’a, 2014)

V roce 1932 v brzkych hodinéach 12. ¢ervence dle planu pouze se svym pilotem Brouckem
odlétd Tomas Bat'a na obchodni jednani do Svycarska. Chvilku po startu v husté mlze leta-

dlo havaruje a na misté Tomas i pilot umiraji. (Culik Koncitikova, 2015, s. 13)

Tragicka smrt je posledni a moznéa nejvyznamnéjsi zkouskou koncernu, jenz se v té dobe
jiz jmenuje Bat'a a.s. Toma$ vybudoval autonomné regulovany vyrobni systém s vysoce

loajalnimi zaméstnanci a skupinou blizkych feditelt, ktefi pokracuji v budovani jeho vize.

Roku 1945 je firma znarodnéna, vedeni se piesouva do zahrani¢i. V roce 1947 je Jan An-
tonin odsouzen za kolaboraci s nacisty, 1948 jsou souzeni také kli¢ové osobnosti zavodu
Cipera, Vavrecka i Malota. Jméno Bat'a symbolizuje nezadouci kapitalismus v novém ko-
munistickém zfizeni. V roce 1949 je Zlin pifejmenovan na Gottwaldow a firma Bata na

Svit, n.p. Gottwaldov. (Pokluda, 2013)

Obrazek 4 Prvni tovarni budova spolecnosti Bata a.s. (Bata, 1932)
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6 HODNOTOVY SYSTEM A PILIiRE EXISTENCE FIRMY

Hodnotovy systém organizace tika, pro¢ firma existuje a jakym zptisobem dosahuje svych
cilii, co je jejim poslanim a vizi. Pokud je systém hodnot silny i srozumitelné komuniko-

van, stava se dulezitym néstrojem motivace a angazovanosti zaméstnancu.

6.1 Lidé potiebuji levné a kvalitni boty

Tomasi bylo 19, kdyz zacal vyrabét batovky. Levné, lehké, platéné stievice, tak laciné,

,,aby je mohl nosit kazdy.“(Bata, 1932, s. 33)

Masové levna vyroba umoziiuje nabizet chudym lidem levné a dobré boty. Pozdé&ji, kdyz
uz Bata byla svétova firma svoje poslani Tomas vyjadiil mnohem jednodus$im zplsobem.
Cekota (1929, s. 11) uvadi jeho odpovéd’ v jednom z mnoha rozhovort na otazku jaké cile
sleduje svou praci. ,,Nuze, lidem je potifeba bot. Pro 1750 000 000 obyvatel svéta,

zaznamenanych statistikou, vyrabi se ro¢n¢ asi 900 000 000 parti bot.*

Casem ,,batovky* pro zlinsky kraj nebyly jedinym produktem, firma obouvala cely svét.
Nadale byl cil stejny, obycejni lidé. Bylo potieba co nejlevnéjsi boty, které si mize dovolit
kazdy. Aby se toto poslani rozsifilo, v obchodech se nabizely i sluzby spravkarny obuvi a
punéoch, aby zbozi slouzilo zakaznikiim jesté déle. Cipera (Moravsky zemsky archiv v
Brné, Statni okresni archiv Zlin, Knihovna, Zlin, kart. B4493, 1944) ve svych proslovech
vzpomind, Ze cenotvorba nebyla ur€ena tim kolik jsou lidé ochotni platit, ale prosté

nejniZ§i moznou prodejni cenou. I kdyz mohl n€kdy Bat'a prodavat draz,necinil tak.

Poslani bylo mimo jiné vysvétleno 1 v pfirucce ,,Do Nové prace”, kterou dostal kazdy
novy zaméstnanec podniku. Stru¢né se zde definuje ndzor na podnikéni a primyslnou
vyrobu, tedy i poslani firmy Bata. ,,Ukol primyslu je definovan: vyrabét potiebné zbozi
v dostatecném mnozstvi, obslouzit spotiebitele vcas, dobrou jakosti a za mirnou cenu,
vyrabét a rozsifovat lidské $tésti.” (Moravsky zemsky archiv v Brné€, Statni okresni archiv

Zlin, Knihovna, Zlin, kart. A2455, 1934)

6.2 Hmotny i mravny vzestup délnika

Kromé levnych bot, byl dal§im cilem a vysoce vazenou hodnotou firmy rozvoj zaméstnan-
cli a zvySeni jejich Zivotni urovné.

Tuto hodnotu dobie vyjaddiuje Jan Antonin Bata. ,,Cilem kapitalistl je vyd¢lat penize.

Nekteti, vedle toho, hledaji moc. Nasim cilem je — ¢lovek, lidé, rodiny. Vydélek, penize,
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budovy, stroje, moc — jsou nam jen prostiedky” (Moravsky zemsky archiv v Brn¢, Statni
okresni archiv Zlin, fond Bat’a, a.s., Zlin, sign. 2/1, inv. ¢. 17, 1931) Podobny citat je také
uveden v ro¢ence Bata 1940, publikaci urcené Siroké zlinské vetejnosti. ,,Budovy to jsou
hromady cihel a betonu, stroje to je spousta Zeleza a ocele. Zivot tomu déavaji teprve lidé.“

(Rocenka Bata 1940, 1940)

m“

Obrazek 5 Klimatizace v tovarnach (Broz, 2002)

Tomasovi neslo jenom o to, aby dobfe prodal levny a kvalitni produkt a aby byli jeho
zakaznici spokojeni a Stastni. Se stejnym cilem a zdjmem pohlizel na své zaméstnance.
Chtél, aby Sevcovina nebyla diina a aby délnici mé&li kvalitni Zivot a zdravé pracovni
prostfedi. Socidlni program a péfe o zaméstnance byla pro firmu stejnou prioritou, jako

obchodni vysledky.

6.3 Krize 1918-1923 a postoj k problémim

Zakladni hodnota byla divéra ve vlastni praci a schopnosti. Spolecnost ji vyuzila
v rozsahlé krizi v roce 1923. Kdyz byla ptekondna, doslo k nejvétsimu vzristu zavodu,
rozsitili se ze 4 tovarnich budov na 50 objektt ve Zling a 20 v Otrokovicich. (Bata, 1932,

s. 38)

Ptirucka ,,Do Nové prdce“ zacind mottem: ,,Zavod, ktery se postavi do sluzeb vetejnosti,
nemuze miti nikdy nezaméstnanosti, protoze ¢im jsou horS$i poméry, tim vice je tieba
pracovati. A ten, kdo pracuje, objevi ne jeden, ale tisic zpisobu, jak poslouziti 1épe
zakaznikovi 1 sob&“. (Moravsky zemsky archiv v Brné€, Statni okresni archiv Zlin,

Knihovna, Zlin, kart. A2594/1938, 1935, s. 1)
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Tomas chtél, aby se lidé soustiedili na svou vlastni praci a své schopnosti, protoze na n¢
maji pfimy vliv a je to jejich jediny néstroj na piekondni a rozfeSeni problému. Pficina

zdaru 1 nezdaru je podle ngj v ¢loveéku.

6.4 Nas zakaznik, nas pan a vyznam pojmu sluzba

Vsechna obchodni rozhodnuti byla délana na zékladé€ otazky, zda zména prosp¢je zdkazni-
kovi. Dle této logiky, co prospéje zdkaznikovi, to vynese a udrzi podnik. Sdm Tomas uva-
di, Ze se vZdy rozhodoval pro smér, ktery se n€kdy zdal prospésny jen lidem, vefejnosti a

vzdy se mu vyplatilo. (Bat’a, 1932, s. 72)

Tak jako ostatni cile, i tento Toma$ dobie vyjadfil heslem. Prace byla pro ng sluzba
vetejnosti, obchod je sluzba lidem. (Bat’a, 1932) Zavod existoval a prace se konala proto,

aby n€komu dobie poslouzila, aby ji bylo potieba.

V ptirucee ,,Do Nové prace” (Moravsky zemsky archiv v Brné€, Statni okresni archiv Zlin,
Knihovna, Zlin, kart. A2594/1938, 1935, s. 8) uvadi na zacatku motto, Ze ucelem prace je
sluzba lidem. ,,.Dobra sluzba vefejnosti za¢ind dobrou praci Vasi. Necht' je tato prace

sebenepatrnéjsi, konejte ji tak, aby ten, kdo pracuje vedle Vs, ji mohl potiebovat.*

Obrazek 6 Desatero prodavace (Moravsky zemsky archiv v Brne, Statni okresni
archiv Zlin, Knihovna, Zlin, kart. A2455, 1934)
Stejné tak se drzi hesla ,, Nas zdkaznik nas pan“, které je tvodni mysSlenkou knihy urcené

zacinajicim prodavac¢lim jako vyukovy material. (Moravsky zemsky archiv v Brné, Statni
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okresni archiv Zlin, Knihovna, Zlin, kart. A2455, 1934) V desateru prodavace uvadi na
prvnim misté ,,mej na mysli hlavné sluzbu*. (Moravsky zemsky archiv v Brné, Statni
okresni archiv Zlin, Knihovna, Zlin, kart. A2455, 1934) Podobné doporuceni je 1 v piirucce
»Do Noveé prace”. ,Jednej piimo s cilem poslouzit lidem.“ (Moravsky zemsky archiv v

Brné, Statni okresni archiv Zlin, Knihovna, Zlin, kart. A2594/1938, 1935)

Tomas také zdaraziioval, aby prodavaci lidem poradili, zdarma lestili obuv a byli na né
piijemni i kdyZ si nic nekoupi. Slo o to vzdy najit zptisob jak jim poslouzit. Sam vysvétluje
pro€ je dilezité rozvijet své zaméstnance ,,Vybudoval jsem ¢lovéka, aby byl vykonnéjsi a

1épe slouzil zakazniktim a on potom vybudoval zavod.* (Bat’a, 1932, s. 122)

6.5 Spoluprace

Délnici byli organizovani v malych skupinach. Chyba jednoho se promitla do prace dalsi-
ho, protoze cely vyrobek byl $patny, dilna ztracela na vydélku a ucasti na zisku. Stejné tak
firma chtéla, aby se délnici fidili sami a aby méli pocit vlastni odpovédnosti za vysledek
prace i vydélek. Bata (1932) uvadi, Ze ,,musime pochopiti kazdy z nés, Ze blahobyt jedno-

ho kazdého zavisi od toho, zda kazdy udéla svoji praci tak, aby ji druhy mohl potiebovati.*

Tomas chtél jednat s délniky v zavodé jako rovny s rovnym. To naznacoval v pfirucce ,,Do
Nové prace* a v ,, Pracovnim radu firmy“, kde oznacuje vSechny ne jako zaméstnance, ale
jako ,,Spolupracovniky.“ (Moravsky zemsky archiv v Brné, Statni okresni archiv Zlin,

Knihovna, Zlin, kart. A2597/1935, 1935, s. 3)

Toto slovo 1épe a presnéji vystihuje vztah a pozadavky jenz ke svym lidem zavod mél nez
slovo zaméstnanec. Proto 1 osobni oddéleni a firma obecné ke vSem referovala jako ke

spolupracovniklim, povazovala je za spolupodnikatele.

Kromé spoluprace mezi sebou se od délniki ocekavalo efektivni vyuZiti stroji. Firma
zavedla pohyblivy pas pfi praci v roce 1927. (Pokluda, 2012) Hrubou dfinu mél vykonavat
stroj, délnik mél vyuzit svou inteligenci a obratnost, aby byl efektivni. (Moravsky zemsky

archiv v Brn¢, Statni okresni archiv Zlin, Knihovna, Zlin, kart. A2594/1938, 1935)

Zapojenim stroji do vyroby Tomas sledoval svij cil zbavit Sevce diiny a zlepSit efektivitu

prace.
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7 FIREMNI KULTURA

Kazdy podnik ma specifickou atmosféru, komunikacni zvyklosti, zptisob jak lidé fesi pro-
blémy, sdilené postoje. To vSechno zahrnuje firemni kultura, odrédzi hodnoty podnikéni,
nasleduje chovani vedoucich a majitele firmy. Odviji se od poslani a vize firmy, takze

v mnohém jim je podobnd, formuje, vychovava a motivuje zaméstnance.

7.1 Postaveni délniki v podniku, diiraz na jejich Zivotni uroven

Tomas byl inspirovan pracovnim prostfedim a kulturou v Americe, rovnosti v praci, ktera

a podnikatelem. J4 pén, ty pén, ja obchodnik, ty obchodnik.* (Bat’a, 1932, s. 33)

Stavky d€lnikti byly pomérné béznym problémem v Evropé. Délnictvo byla masa lidi se
Spatnym platem, zdravim a nizkou zivotni urovni. To vSe chtél Tomas zménit, ale i tak se

stavkdm nemohl Gpln€ vyhnout, aspiroval k tomu, aby k nim jeho d€lnici neméli divod.

Tomas nechtél délat rozhodnuti na tkor svych zdkaznikl, coz se ndm v dneSnim svété zda
logické. Ale stejné tak nechtél délat rozhodnuti na ukor svych délnikd. Propousténi nebylo
pro n¢ho feSeni obtizné situace. Piikladem muize byt zase slozité obdobi po konci Prvni

svétove valky.

Aby mohl provést svou legendarni kampari ,,Bata drti drahotu®, n€kde uSettit musel. Snizil
mzdy o 40% a stejné tak ukolové ohodnoceni. Aby si néjak udrzel motivaci zaméstnanc,
svij tah zase vysvétlil v Casopise a projem. Zaroven snizil zaméstnanciim o polovinu ceny
potravin, odévll a béZnych zivotnich potieb az dokud se hladina cen nevrati zpatky. (Bat’a,

1932) Vydal také oznameni v dennich listech pro své zaméstnance a pracovniky ze Zlina.

7.2 Vychova k sounalezitosti a spolupraci - bat'ovci

V batovych zavodech se nepouzivali akademickeé tituly, 1 v dobé velkych tspéchti, kdy se
do firmy najimali muzi vzdé¢lani z bohatych rodin, nikoho moc nezajimaly. Klicové bylo,
co zamgéstnanci umeéli a jak kvalitni praci byli schopni poskytnout. Od toho se odvijel re-

spekt, postaveni a vydélek, ne od rodinného zdzemi, nebo dosazeného vzdélani.

Zaméstnanci k sobé referovali jako ,,batovci® povazovali se za soucast podniku. Firma
také apelovala na zaméstnance, aby si uvédomovali, Ze oni sami reprezentuji podnik. Kdyz

byli zaméstnanci v povinné vojenské sluzbé, nebo mimo zdvod byl kazdy ptedstavitel
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zlinské moralky a nositel jména Bata. (Moravsky zemsky archiv v Brné€, Statni okresni

archiv Zlin, fond Bata, a.s., Zlin, sign. 2/1, inv. ¢. 17, 1931)

Dbalo se také na slusné chovani a uroven projevu v tovarné. Pracovni fad uvadi, ze se
»pozaduje svedomité plnéni tkoll, poslouchani vedoucich a slusné chovani bez hadek.*
(Moravsky zemsky archiv v Brn¢, Statni okresni archiv Zlin, Knihovna, Zlin, kart.

A2597/1935, 1935, s. 11)

7.3 Vychova k Blahobytu

Firma podporovala u svych zaméstnanct ekonomické mysleni. Tomas byl pfesvédcen, ze
délnici, ktefi si uméji stfadat penize, neutracet je za alkohol a cigarety, budou také vy-
kde nabiral 14leté hochy, pozadoval, aby samostatné hospodafili a Setfili penize. Sam byl

nazoru, ze dit¢ ma mit své vlastni jméni od 6 let. (Bata, 1932)

Jedno z mnoha slavnych hesel je i ,,Chudoba vymluva, zdmoznost povinnost®. (Bata,
1932) Zaméstnanci méli o sebe peCovat, chovat se tak, aby jim vydé¢lany kapital slouzil.

V brozute ,,Do Nové prace“ je 1 ndvod a tabulka jak maji 1lidé hospodafit se svym platem.

,Nase pycha je v tom, Ze kazdy na$ spolupracovnik ma moznost Ziti slugné a fadné. Ze ma
ptijmy dost veliké, aby nemusil byt nic dluzen.* (Moravsky zemsky archiv v Brnég, Statni
okresni archiv Zlin, fond Bata, a.s., Zlin, sign. 2/1, inv. ¢. 17, 1931) Cilem firmy bylo, aby
lidé ptevzali odpovédnost za vysledky své prace a vydélané penize rozumné investovali do
sebe a spofili, tak aby kapital slouzil jim a zvySovali svou Zivotni uroven. (Moravsky
zemsky archiv v Brnég, Statni okresni archiv Zlin, fond Bata, a.s., Zlin, sign. 2/1, inv. €. 17,

1931)

7.4 Vychova k zdravému Zivotnimu stylu

Velké pozornost byla vénovana jak hospodaieni, tak traveni volného ¢asu. Firma podporo-
vala sporty, kulturu a jinou zabavu. Diraz byl zejména na pohyb a kompenzacni sporty.
Komplexni fyzicka zdatnost byla nutna pro préci, ale také zamezovala poranénim a unavé
z povolani. Zavod si byl védom, ze délnici pii své praci konaji jednostranné pohyby a télo
nezatézuji rovnomérné, proto se doporucovala péstovat sporty a hry. V ptirucce uvadi, ze

¢lovék sportem ,,rozmnozuje sviij zakladni kapitdl zdravi a sily, coz se vzdy vyplati®.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 46

(Moravsky zemsky archiv v Brné, Statni okresni archiv Zlin, Knihovna, Zlin, kart.

A2594/1938, 1935, s. 17)

Obrazek 7 Priklad plakatu motivujici ke sportovani (Mach, 1932)

Firma organizovala kluby pro rizné aktivity, aby je zamé&stnanci mohli rozvijet spolecné.
Zarovén, ale nebyly zdarma, aby zaméstnanci brali aktivni trdveni volného casu jako
védomou investici do svého seberozvoje. ,,Prispévky jsou nizké a tak upravené, aby
zadnému nepiekazely pro pouzivani vyhod ve sportovnim klubu.”“ (Moravsky zemsky

archiv v Brné, Statni okresni archiv Zlin, Knihovna, Zlin, kart. A2594/1938, 1935)

4

Toma§ se snazil o vylepSeni clovéka o vytvofeni spokojnéjSich a hodnotnéjSich
zaméstnancu. Kasperova (2014, s. 13) uvadi, ze obecné feceno, Bat'a vyrobil nového pru-

myslového ¢lovéka a novy Zivotni styl.

7.5 Vychova k celozivotnimu vzdélavani

Firma provozovala knihovnu, Citdrnu a organizovala rizné vzdélavaci kurzy pro dospélé

zaméstnance. Ocekdvalo se, ze je budou vyuzivat a vzdélavat se. Opét poslouzi jedno
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z batovskych hesel a to, ze ,,Clovék se nerodi hotovy.“ (Moravsky zemsky archiv v Brng,

Statni okresni archiv Zlin, fond Bat’a, a.s., Zlin, sign. 2/1, inv. ¢. 17, 1931)

Zavod podporuje vzdélavani, pétidenni pracovni tyden slouzi také k tomu, aby dé€lnici
mohli vyuzivat raznych kurzi. Ve pracovnim fadu specifikuje, ze kurzy jsou v sobotu
v dopolednich hodindch a pro zaméstnance nad 18 let, navstévuji je ve svém volném case
dobrovoln¢. (Moravsky zemsky archiv v Brn¢, Statni okresni archiv Zlin, Knihovna, Zlin,

kart. A2597/1935, 1935, s. 6)

Samoziejmé& osobni oddéleni sledovalo uspéSnost a absolvované kurzy zapisovalo do
osobni karty. Vzdé€lani jiz neni privilegiem bohatych, kazdy si jej mize opattit. Kazdy se
muze dostat tak daleko, na kolik staci a ,,nelze povysit toho, kdo se nejdfive nepovysi
sdm®. (Moravsky zemsky archiv v Brn¢, Statni okresni archiv Zlin, Knihovna, Zlin, kart.

A2594/1938, 1935, s. 14)

Délnik a prace v diln€ byla brana pro firmu i zaméstnance jako startovni pozice, ocekavalo
se, ze vlastnim pri¢inénim se z n¢j vypracuje od piky k odpoveédnéj$im pracem, rychlost

zaleZi na jeho vlastni ucenlivosti a pracovitosti.

V brozute ,,Do Nové prdce* se uvadi, ze ,,Pfijetim prace u nas slibujete, Ze se zavazujete
nejméné polovinu svého volného €asu vénovati svému zdokonaleni a vzdélani tak abyste
mohl dosédhnout vysSich odpovédnosti®. (Moravsky zemsky archiv v Brné, Statni okresni
archiv Zlin, Knihovna, Zlin, kart. A2594/1938, 1935, s. 7) Také dale vysvétluje, ze nestoji
o lidi, ktefi na sobé nechtéji pracovat. ,,Nedbame o spolupréci lidi, ktefi nejsou schopni
béhem své price vnaSem zavod¢ se udrzeti na vzestupu fysickém, hospodaiském,
intelektualnim, tj. vzdé€lanosti, a mravnim.“ (Moravsky zemsky archiv v Brné, Statni

okresni archiv Zlin, Knihovna, Zlin, kart. A2597/1935, 1935, s. 7)
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8 FIREMNI BENEFITY PRO ZAMESTNANCE

Plat a systém benefitii pfitahuji zajemce o praci v dané firmé a udrzuji stavajici zaméstnan-
ce. Jejich tkolem je spravedlivé odménovat, motivovat a dé€lat firmu relevantni a zajima-
vou na trhu prace. Pokud spole¢nost nenabizi benefity a plat na standardni nebo i vySsi

urovni, jak je zvykem v daném oboru nebo regionu, ptipravuje se o kandidaty.

8.1 Mzda

Stanislav Kiecek (2015), pamétnik a dlouholety zaméstnanec firmy Bata vzpomina, kdyz
se poprvé potkal se zaméstnancem firmy Bata béhem vojenské sluzby. Bavili se o platu,
Kiecek tedy vydelaval 600 K¢ mésicné ve svém predeslém zaméstnani. Onen bat'ovec —
délnik, 600 K¢ tydné a z toho 300 K¢ byla ucast na zisku vyplacena na spotici konto s 10%
procentnim urokem. Kiecka to motivovalo, aby se uchazel o jakékoli zaméstnani u firmy.
Tento ptiklad dobfte ilustruje, jak efektivni systém vyplaty Gicasti na zisku byl a jak vysoké

vydélky poskytoval zaméstnanclim.

Dale Kiecek (2015) uvadi, ze se platilo v pond¢li a ttery aby se zamezilo nutkani vSe utra-
tit o vikendu. Také se pocitalo s tim, ze tydenni vyplaceni motivuje zaméstnance, protoze
maji v zivé paméti cely predchozi tyden. VEdi, co se jim povedlo, a co ne a také to obdrzi

v hmatatelné podob¢.

Penize na osobnim kontu firma vyuZivala pro své potieby, ale urocila je 10%. Naptiklad
mzda pro mistra méla byt mzda cca 800 K¢ tydne. 400 K¢ byl fixni plat a 400 K¢ se
ocekavalo, ze vydéla na ucasti na zisku. Kiecek (2015) vysvétluje, Ze ucast na zisku se
vyplacela na osobni konto, byla i pro thradu mank a pokut. Celkem bylo na téchto uctech

v roce 1945 110 miliont korun.

Mzda ve firmé Bata vyrazné prevySovala standard v jinych firméach. Byla rozdélena na
fixni a flexibilni slozku se spoficim firemnim ucetem. Piisobila jako mocny nastroj pro

nabor novych zaméstnancii a udrZeni loajality téch stavajicich.

8.2 Pracovni doba

V roce 1930 zavadi firma 5 denni pracovni dobu, 45 hodin pro d€lniky. Tomas si uvédo-
mil, Ze délnici potfebuji odpocivat, jinak neudrzi vysokou kvalitu vyroby, kterou poZado-
val. Modely obuvi se ¢asto ménily a zavadély se inovace na strojich. Proto firma potiebo-

vala sobotu vyhradit na Gipravua udrzbu stroju. (Pokluda, 2012, s. 148)
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Vedeni pracovalo i v sobotu, to byla sobotni konference se spolecnym obédem. Jednotlivi
vedouci vystavovali relevantni modely bot s prosperitnimi tabulkami a prezentaci
vysledki. Cipera (Moravsky zemsky archiv v Brng, Statni okresni archiv Zlin, Knihovna,
Zlin, kart. B4493, 1944) také zduraziuje, ze firma méla tydenni interval prakticky na vse,
fakturace, vyplaty, feSeni problémii provozu. VSe se muselo prezentovat a vymyslet
v sobotu. Konference neskoncila dokud se vSe nevyfesilo. Kiecek (2015) uvadi, ze celé
vedeni se seSlo rano, asistenky zapisovaly ukoly na ptisti tyden, kdyz bylo potteba vSichni
Sli do dilen, kde problémy vznikaly. Po obéd¢ pokracovala debata uz pouze asi tiicitky

reditéld, bez zapisnice. Zde vznikaly nové napady a manazerské inovace.

Pokluda (2012) uvadi, ze vroce 1922 se pofizje vyletni firemni automobil, batovci
organizuji nedélni vylety po okoli za odpocinkem. Celozavodni dovolenou v 1été uzivaji

v Riminni v [talii. RGzné spolky a kluby také pomahaly aktivné travit volny cas.

Firma Bat’a si uvédomovala dulezitost efektivity prace, preferovala striktnost a naro¢nost
béhem pracovni smény, zdroven se snazila poskytnout co nejvice volna a moznosti
oddechu. Piedchazelo se tak vyhotfeni, inavé a pracovnim uraziim, udrZzovala sa motivace

a angazovanost zaméstnancu.

8.3 Bat'ovy domky

Zasadnim motiva¢nim nastrojem stavajicich zaméstnancii a ldkadlem na ndbor novych lidi
bylo firemni bydleni. Kazdému nové€ pfichozimu zaméstnanci, byl zavod schopen poskyt-
nout levné, velice moderni a kvalitni bydleni. Batovské domky byly symbolem uspéchu a

prosperity firmy. (Kasperova, 2014, s. 24)

Tomas byl proti ¢inzovnim domtm, stavél dvoudomky se zahradou. Jeho architekt Karfik
vzpomind, Ze agrumentoval loajalitou zaméstanancl. Pry se radsi ryjou v zahrad¢, nestaraji
se o politiku a nechce se jim st€hovat. Razil heslo pracovat kolektivné, bydlet individualné.
(Pokluda, 2012, s. 145) Cilem bylo moderni, zdravotné nezavadné a funkcni bydleni, kde

lidé budou $t’astni a odpocati.

Ubytovaci oddéleni mélo k dispozici asi tfi a pill tisice bytdl. Rodinny byt se zahradkou byl
pro sluzebné starS$i pracovniky s dobrymi vysledky. Dale se provozovaly internaty pro
mladé muze a Zeny a pln€ vybavené byty pro svobodné. (Moravsky zemsky archiv v Brné¢,

Statni okresni archiv Zlin, Knihovna, Zlin, kart. A2594/1938, 1935)
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Kasperova (2014) upozoriiuje na bydleni jako dulezity aspekt ndboru zaméstnanct a jejich
udrzeni. Kult mladi lakal lidi na vysoké vydélky a samostatné levné bydleni, umoziioval

jim pomérné rychle se osamostatnit od patriarchélnich tradic.

Kvalita firemniho bydleni byla nesrovnatelna s ostatnimi zaméstnavateli v Ceskosloven-
sku. Batovy domky ladkaly a udrzovaly zaméstnance, zejména mladé, kteti touzili po karié-

fe, svobodé a samostatnosti.

8.4 Sluzby pro zaméstnance a kupni sila penéz ve Zliné

Obchodni dim, kino, jidelny, bufety, pradelna, sportovisté, lazn€, i nemocnice. To jsou

nékteré ze sluzeb pro zaméstnance, které zfizovala ve Zlin¢ spole¢nost Bat’a a.s.

Podporoval se zdravy Zivotni styl, ptirucka ,,Do Nové prace‘ (Moravsky zemsky archiv v
Brné, Statni okresni archiv Zlin, Knihovna, Zlin, kart. A2594/1938, 1935) je vSechny de-
tailn¢ popisuje vcetné nizkych cen a nabada, aby je zaméstnanci vyuzivali. Firma provozo-
vala dovoz Cerstvého mléka a paliva k topeni denné¢ domi, donéska nadkupti z obchodniho

domu zdarma. Podporovalo se zavodni stravovani, snidan¢ 1 obédy.

»VyuZijte vSech téchto zafizeni co nejicelnéji. Sestavte si svilj plan pro denni Zivot a Zijte
dasledné podle ného tak, aby zdravi, obratnost, pracovni schopnost, vzdélani a konec kon-
ci i majetek tyden od tydne rostly. (Moravsky zemsky archiv v Brné, Statni okresni

archiv Zlin, Knihovna, Zlin, kart. A2597/1935, 1935)

Tomas nerad daval zaméstnanciim néco zadarmo, protoZe to nepovazoval za motivacni, dle
jeho nazoru si to pak tak zaméstnanci nevazili jako kdyz platili ze svého. Typické bylo, ze
za vSe se platili poplatky, ty ale byly velice nizké. (Cekota, 1981) AvSak v seznamu
poloZzek provozniho Ucetnictvi najdeme dary novorozencim, vano¢ni nadilky a rGzné

soutéze€. (Kiecek, Culik Koncitikova a Herman, Pokluda, 2015)
Firma poskytovala komplexni péci pro své zaméstnance, zajiStoval si tak jejich loajalitu,
Stésti a spokojenost. Naplnovala svou vizi vzestupu délnika a zéroveil si péstovala svézi,

zdravé a vysoce efektivni zaméstnance.
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9 POZITIVNI MOTIVATORY

K tomu, aby ziskani zamé&stnanci na sob¢ stale pracovali a zvySovali hodnotu dané firmy,
slouzi pozitivni motivatory. Jejich tkolem je nalezité odmeénit a podporovat chovani co
pfinasi zisk nebo Setfi naklady, podnécuje kariérni rozvoj a vzdélavani ze kterého bude
firma tézit. Také maji zvySovat loajalitu a snizovat fluktuaci. Mizou byt finan¢ni i1 nefi-

nancni povahy.

9.1 Utast na zisku jako flexibilni slozka mzdy

Spole¢nost Bata zavedla motivaéni a flexibilni sloZku mzdy, nazvala ji ucast na zisku.
Spoluautor tohoto systému Dominik Cipera vyzdvihl vybér nazvu, mél plisobit jasné a
psychologicky pozitivné, aby podchytil status ,,spolupracovnika® i kdyz se jednalo o
prémie. Utast na zisku je svou povahou prémiemi za sniZeni rezii. (Kietek, Culik
Koncitikovd a Herman, Pokluda, 2015, s. 259) Podily na tspofe ¢asu a materidlu byly
pozitivné finanéné hodnoceny. Zmetky a nekvalitni vyrobky snizovaly vysi Gi€asti, protoze

byli pokutovany, stejné jako nedodrzeni mnozstvi vyrobk.

Ugast na zisku podporovala samofizeni lidi, bez nutnosti neustalého dozoru $éfi. Systém,
sdm o sob¢ selektuje pracovité a schopné zaméstnance a patiicné jim také zveda finan¢ni
odménu. Motivuje zaméstnance, aby na sob¢ pracovali a zlepSovali svoje schopnosti. Pod-
poruje proaktivni a inovativni chovani a pfemysleni. Kazdé zlepSeni vyrobniho procesu
zveda zaméstnanciim platy. ,,Pravého tspéchu docilime, az nau¢ime lidi fiditi svoji praci a

ti, co mi v praci vadi, jako ja to vim, konaje ji.“ (Bat’a, 1932)

Kiecek (2015) upozornuje, ze délnici se nezatéZuji vécmi, na které nemaji vliv jako
investice, amortizace stroji a podobné. Muzou mit zisk 1 kdyZ podnik zisk nema. Takze
pokud podnik strada kvili vécem mimo dosah délniki, v idedlnim piipad¢é by to nemélo
postihnout jejich flexibilni ohodnoceni. Podil na ztraté¢ dilny mél pouze vedouci mistr, ne
délnici. Mélo ho to motivovat k tomu, aby své délniky rozvijel, ucil a fidil. Také platilo o
co vys§i manazerskd pozice o to vyssi podil na ztrat€¢ na kterou mél dany cloveék piimy

vliv.

Plan podle néhoz je odména odstupfiovdna na zdklad¢é vysledki oddéleni piislusného

vedouciho, byl vefejny a srozumitelny. Pfi Gcasti na vysledcich, pomér k praci je zde
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hlubsi a je také prosycen vétsim zajmem. (Moravsky zemsky archiv v Brné, Statni okresni

archiv Zlin, fond Bata, a.s., Zlin, sign. 2/1, inv. ¢. 17, 1931)

Tomas se inspiroval na své cesté do Ameriky. Jak sam uvadi ve svych vzpominkach, zruc-
nost délnictva byla ohromnda. Docilovali tam u nékterych strojii desetkrate vétsSich vykont
nezli nasi délnici. Sdm se zde zaméstnal jako délnik. Chtél na svém téle pocitit obtize ta-

kovych vysokych vykont. (Bata, 1932, s. 31)

Dalsi zasadni inspirace z amerického prostfedi byla v tydennim vyuctovani a vyplatach.
Sledoval tim nejen presnéjsi obchodni vysledy a rozhodnuti, ale také vétsi angazovanost a
motivaci délnikt. Pokud tcast na zisku byla vyplacena tydne, délnik mél v zivé paméti, co
délal, jak a podobné. Mohl si spojit své jasné vzpominky z pracovniho tydne ze svou
vyplatni péaskou. Pokud se plati bonusy ctvrtletné nebo za vétsi obdobi, potcsi, ale
zaméstnanec tézko patrd v paméti, kdy délal svou praci tak dobie, Ze si danou véc

zaslouzil.

Ucast na zisku tedy byla hlavnim nastrojem motivace a angaZovanosti zamé&stnanci.
Systém spojoval zadouci chovani s flexibilni slozkou platu. Uginék tohoto systému

zvySovalo vypléaceni tydné€ a na spofici ti¢et s 10% Grocenim.

9.2 Uceleny vzdélavaci a kariérni systém

U Bat’i platilo, ze ¢lov€k schopny a pracovity, bez ohledu na zdzemi a vzdélani mé Sanci
dostat je tak vysoko, jak se mu bude chtit a jak tvrdé a poctiv€é bude pracovat. Zaroven
firma sama lidi ucila, co potfebovala a davala jim moznosti se dale vzdélavat v tom, o co
méli zajem. Opét tento postoj byl vyjadien mottem v piirucce ,,Do Nové prdace* ,,My u nés
nepiijimame feditele. Délame je z lidi, jako jste Vy, ktefi v praci osvéd¢€ili vytrvalost a
ctizddost.” (Moravsky zemsky archiv v Brn€, Statni okresni archiv Zlin, Knihovna, Zlin,

kart. A2594/1938, 1935)

Firma ocekava od zaméstnancl, ze neziistanou ,,pouhym manudlnim pracovnikem* a
zaroven je ve vzdélavani podporovala. ,,Pfejeme si, aby kazdy délnik u nds zamé&stnany,
vychoval ze sebe mistra a aby jeho chovani bylo podle toho, abychom jej kazdym

okamzikem mohli jmenovati mistrem.* (Bat’a, 1932, s. 60)

Vyznamna instituce vzdélavani byla Bat'ova Skola prace zalozena 1925, vzorem ji byly
Fordovy zavodni skoly. (Kasperova, 2014) V roce 1935 se sem hlasilo asi 12000 zdjemcu.

Ptijimali asi desetinu, pfes den pracovali v tovarn¢ a odpoledne se vzdélavali. V roce 1937
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vznikla Primyslova Skola a pak také Studijni ustav pro vzdélavani dospélych. Dalsi jsou
napiiklad Skola pro nové piijaté, Exportni §kola, Skola prodavagt, Pilotni §kola, Tomasov.
Ve vzdélavani se dbalo na uzké propojeni s praxi. Tomas napiiklad navstivil stfedni
pramyslovou skolu a pozadoval, aby se misto feckych sloupti ucili stavét zachodové roury.

(Bata, 1932)

Jednou ze zasad Osobniho oddé€leni bylo nedrzet lidi na pozicich, ze kterych se neda
povysit. Firma zasdvala nazor, ze kazdému je tfeba da prilezitost k lepsi praci a vyssi
mzd¢. (Moravsky zemsky archiv v Brné, Statni okresni archiv Zlin, fond Bat’a, a.s., Zlin,
sign. 2/1, inv. ¢. 17, 1931) Také nebylo vyjime¢né, ze podnik podpofil nadéjné
zameéstnance ve studiu. Ptikladem je architekt Gahura, zacal jako d€lnik. TomasSovi se
libilo jak pracoval a projevil sviij cit pro uméni. Zaplatil nu studia ve form¢ pujcky a
vychoval si z n¢ho architekta, jenz vytvofil spoustu zahradnich ¢tvrti ve Zling€. (Pokluda,

2012)

Tomas vidél jako velkou prekazku samospravy dilen a rozvoje podniku nepostradatelnost
lidi, Uzkostlivost a Zarlivost. Chtél, aby si kazdy neustale hledal svého nastupce. Kiecek
(2015) uvadi ve svych vzpominkach, ze bézné nadfizeni oslovovali délniky, aby jim po-
mabhali s jejich tkony, poznali tak jejich préaci a byli pfipraveny je nahradit. Sam Kfiecek
kdyz nastoupil jak délnik, zahy zacal komunikovat a spolupracovat s provoznim ucetnim,

az se presunul na jinou pozici, téméf automaticky jej nahradil.

9.3 Management inovaci

Népady zaméstnanctll na zlepSovani vyroby byly odménovany, podporovany a sledovaly se
jako nastroj pro rozhodovani o povySovani a vzdélavani zaméstnanci. Jak se uvadi v pii-
rucce ,,Vybér a Vychova priimyslového clovéka ™ (Moravsky zemsky archiv v Brné€, Statni
okresni archiv Zlin, fond Bata, a.s., Zlin, sign. 2/1, inv. ¢. 17, 1931) ,,také o fantasii se opi-
rd spoluprace. V kazdém zavod¢ by mél byt nalezen zptsob, jak umoZzniti zaméstnanctim,

aby své navrhy na néjaké zlepSeni mohli pfinést k sluchu odpovédnych.*

Zavod vedl v dilndch knihy zlepSeni a tehdejsi fedit€l Hlavnicka vroce 1941 ziidil
samostatné odd¢leni, které navrhy sbiralo, tfidilo a aplikovalo. Opirali se o ideu Tomase,
ze kazdd mysSlenka musi byt sdilena a v dialogu spolupracovnikii pretvorena v realné
pouzitelné zlepSeni. (Moravsky zemsky archiv v Brné, Statni okresni archiv Zlin,

Knihovna, Zlin, kart. C1328, 1943)
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Navrhy se vzdy pripisuji autorovi. Hlavnim ucelem oddéleni je sbér a aplikace inovaci.
Avsak odménovani autori je nastroj motivace a mulze vést k jejich povySeni, pomoci

v kariérnim postupu.

Stat‘,’: zplisob Novy zptisob
raci a '“.*zkm:l opircxli Pfi prdci botu  Pou#ivénim ochranného pdasu, k
lek, xtery temito pHimymi ndrazy viechny ndrazy zachyti a rozlo
vétsi plochu se tyto potiZe zamez

s

Obrazek 8 Ukazka aplikované inovace (Moravsky zemsky archiv v Brné, Statni

okresni archiv Zlin, Knihovna, Zlin, kart. C1328, 1943)

Vyroéni Sprava pro Dominika Ciperu (Moravsky zemsky archiv v Brné, Statni okresni
archiv Zlin, Knihovna, Zlin, kart. C1328, 1943) dale také wvysvétluje dileZzitost
podnécovani zaméstnanctl, aby nad navrhy premysleli a podavali je. Jako zplsoby, které se
neosveédcily uvadi nucené organizovani dotaznikil, nebo jednordzové akce avizované pies
rozhlas. Zaméstnanci pak maji tendenci nucené néco vymyslet a odd€leni pak tyto casto
irelevantni navrhy musi pfe€ist a prozkoumat. Naopak za osvédCené uvadi plakaty,
pfipomindni moZnosti v ¢asopisech a systematickou podporu ze strany mistra dilny. Ta se
jevi jako nejucing;si.

Odmény jsou pochovala, poznamka na osobni karté, nebo i penczitd odména. Ta by méla
odpovidat uspotfe nebo vydélku, ktery inovace piinese. VSe podléhd zvazeni daného

oddéleni.

9.4 Péce osobniho oddéleni

Osobni oddéleni najimalo zaméstnance, ale také se staralo o jejich motivaci, rozvoj, hlidalo

a zaznamendavalo uspéchy 1 netispéchy a chyby.
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Kasperova (2014) uvadi, ze hlavnim ukolem osobniho oddéleni bylo upevnit svazek za-
méstnance s podnikem. Je zfizeno proto, aby byl Gdelné sehran Zivot s praci. Uéelem ne-
mélo byt momentalni zvySeni zisku a produkce firmy, ale dlouhodoba cesta
k spokojen¢jsimu zakaznikovi, pracovnikovi, podpora firmy jako prostiedku socialn¢ har-

monické spolecnosti.

,.,Cinnost osobniho oddéleni ziistava naprosto bezvyznamna, pokud nemé vzdy na mysli
blaho zaméstnance. Osobni odd€leni se neunavné stard o to, aby z lidi nebyli vyrébéni
poslusni sluzebnici, avSak opravdovi spolupracovnici. Znamena to, ze potiebna kazen plati
nejen pro ty dole, rovnéz pro ty nahote.* (Moravsky zemsky archiv v Brn¢, Statni okresni

archiv Zlin, fond Bata, a.s., Zlin, sign. 2/1, inv. ¢. 17, 1931, s. 31)

Osobni referent mél za Ukol motivovat zaméstnanence, aby se vyvijel a neutkvél na
jednom misté. D¢lal rozhovory s novymi lidmi po mésici, tfech a Sesti a pak dale jednou
ro¢n€, kdy méli za ukol sepsat ro¢ni hodnoceni. Sledovali se navstévované kurzy, jejich
uspésnost a dal$i se vSem zaméstnancim doporucovali podle potfeby a schopnosti.
Zameéstnanci osobniho oddéleni jsou bystii prakticni psychologové a pecuji o leaderské
schopnosti vedoucich. Je to Cinitel poradny a vychovny. (Moravsky zemsky archiv v Brng¢,

Statni okresni archiv Zlin, Knihovna, Zlin, kart. A2594/1938, 1935)

Osobni oddéleni zaméstnance povzbuzuje, aby byli bystiejsi, zvidavéjsi. Siii lasku k praci,
uci spolupraci a osobni odpovédnosti. (Moravsky zemsky archiv v Brn€, Statni okresni

archiv Zlin, fond Bata, a.s., Zlin, sign. 2/1, inv. €. 17, 1931)

Zvlastné byla ziizena funkce ,,zpovédnika“, jenz mluvi s témi co nastupuji a odchézeji,
nebo maji néjaké nesnaze, ale také tesil stiznosti a problémy zaméstananci. Ma to byt
Clovek zvlaste jemny, piijemny a diskrétni. Také se staral spolecné s celym odd€lenim o
spofadané soukromi, zasahovali v pfipadé potizi jako nemoc, neshody v manZelstvi,
duSevni potize. Prikladem uvadi ptipad délnika, kterému onemocnéla najednou manzelka 1
déti. Firma mu poskytla oSetfovatelku, dokud se nevylécili, aby mohl pracovat a odpocivat.
(Moravsky zemsky archiv v Brné, Statni okresni archiv Zlin, Knihovna, Zlin, kart.
A2594/1938, 1935) Tomas zachoval moznost jak jej mlize kdokoliv kontaktovat piimo.
Schranka na pisemné stiznosti k rukdm §éfa byla umistnéna u vchodu do tovarny
(Moravsky zemsky archiv v Brng, Statni okresni archiv Zlin, Knihovna, Zlin, kart.
A2597/1935, 1935, s. 52) Jakokli byl jeho podnik svétovy a obrovsky, zachoval moznost

pro jakéhokoli zaméstnance kontaktovat ho pfimo.
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Kazdy zaméstnanec m¢l osobni kartu. Sledovali se jeho vysledky, pozitivni i negativni
¢iny. Byl to nastroj hodnoceni, mohl vést az k propusténi, ale také pozitivni pozndmky

vedli k povySeni. Osobni oddéleni dbalo, aby byli spravedlivé a jasné.

Osobni oddéleni hlidalo hodnoty firmy, kariérni postup a kvalitu zaméstnancl. Zaroven

zasahovalo pfi jejich nesnazich. Pe¢ovalo o né a bylo jim oporou.
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10 NEGATIVNI MOTIVATORY

Batiiv zavod byl typicky vysokymi vydélky a kvalitnim zivotem zaméstnanct. AvSak vy-
soké vykonnosti dosahoval i1 hrozbou ztraty zaméstnani nebo snizenim vyplaty. Negativni

motivatory mély za ukol trestat nevhodné chovani zaméstnancii a odrazovat je od n¢ho.

10.1 Neplacené prescasy

Kritici batova systému prace upozoriiuji na neplacené prescasy. Délnici méli 45 hodinovy
pracovni tyden, v poledne dvouhodinovou pfestavku a volné vikendy. Jenomze poledni
volno pravidelné vyuzivali méné schopni, nebo vétSina d€lnikli na dodélavani zbozi a jeho
ptipravu, protoze nestihali nastavené tempo. Stejné tak po skonceni pracovni doby si né-

kteti chystali praci na dalsi den. (Rybka, 2013)

Firma se snazila nastavovat nevysoké piiplatky za nedéle, pres¢asy a noc¢ni, aby o n¢ nebyl
zdjem. (Moravsky zemsky archiv v Brné, Statni okresni archiv Zlin, fond Bata, a.s., Zlin,
sign. 2/1, inv. €. 17, 1931) Na druhou stranu tento systém motivoval vlastni organizaci a
efektivitu prace. Oficiadlni piesCasy se povolovaly jenom vyjimecné, mély mistry

motivovat, aby v praci byli opravdu pouze v ur¢enou dobu.

Naptiklad k ukolim vratného patfilo kontorolovat, zda jsou vSechny dilny prazdné a stroje
vypnuté po skonceni pracovni doby. Mistfi mohli byt pokutovéani pokud toto nedodrzovali.
(Moravsky zemsky archiv v Brné€, Statni okresni archiv Zlin, fond Bat’a, a.s., Zlin, sign.

2/1, 1nv. ¢. 30, 1937)

10.2 Systém trestii a poradkové opatieni

V prostoru zadvodu platila pfisna pravidla, pfi poruseni byl ukoncen pracovni pomér. Na-
priklad platil zakaz koufeni v aredlu zavodu, poruseni vedlo k okamzitému propusténi bez
nahrady vypovédni lhity. Vypovédni lhita byla tydenni. ProhteSky byly zapisovany na
osobni kartu zaméstnance, kde se sbiraly a ovliviiovaly Sance na kariérni postup, nebo
mohly pfispét k propusténi. (Moravsky zemsky archiv v Brné, Statni okresni archiv Zlin,

Knihovna, Zlin, kart. A2594/1938, 1935)

Kontrolni listek, jenz se pouzival k vyplaté a potvrzeni dochdzky musel byt vzdy oznacen
u ptichodu a odchodu. Ztrata se pokutovala, pokud byl nékdo v praci bez ného, nedostal
vyplatu. Prace na cizi listek byla trestdna propusténim, znovuvyhotoveni kvili ztraté¢ se

pokutovalo také.
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Stejné tak byl pokutovan pozdni ptichod do prace. Vratny v 7.00 zaviel vchod, a kdo pfisel
pozdé, musel odevzdat kontrolni listek, kde oznacil pozdni ptichod, z vyplaty mu byla str-
zena pokuta. V pracovnim fadu je blize specifikovano, ze ,,za kazdych opozdénych 10
minut zaplati zaméstnanec jednu Sestinu hodinové mzdy ve prospéch podpurného fondu.
Pred¢asné opusténi prace je mozno pouze se svolenim predstaveného.” (Moravsky zemsky
archiv v Brné¢, Statni okresni archiv Zlin, Knihovna, Zlin, kart. A2597/1935, 1935, s. 7) Je

zde také specifikovano, ze ¢as urcuji zavodni hodiny a zacatek a konec siréna.

Dale se pokutami trestalo: pohyb po tovarné€ bez povoleni vedouciho, oprava vlastni obuvi
na strojich, rvacky, hadky, S$ifeni nepravdivych informaci, poskozovani majetku,
presouvani véci mezi budovami bez védomi vedouciho, neuposlechnuti ptikazu.Vada na
obuvi zavinéna délnikem se mu strhdvala z vyplaty. A také neomluvend absence se trestala

propusténim.

Pracovni tad uvadi, jak se provinéni vici nému trestaji. Odstupnovani je nasledovné: na-
pomenuti, penézitd pokuta az do vySe pildenni mzdy v tydnu, vypoveédi nebo propusténim.
Vsechny pokuty ,,plynou k dobru podptirného fondu, ktery slouzi k podpofe nemocnych
nebo starych zaméstnanct.” (Moravsky zemsky archiv v Brn¢, Statni okresni archiv Zlin,

Knihovna, Zlin, kart. A2597/1935, 1935, s. 12)

Pracovni fad si zaméstnanec musel ptecist a svym podpisem stvrdit, Ze jej bude dodrzovat.
Chovani které¢ odporovalo efektivité a kvalité¢ prace bylo definovano a trestano. Firma se

tak snazila toto chovani eliminovat.
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11 EKONOMICKE OPODSTATNENI MOTIVACNICH NASTROJU

Motivacni systém firmy pfitahuje a udrzuje hodnotné zaméstnance. Zvysuje jejich vykon-
nost, podporuje zadouci chovani, rozvoj a vzdélavani. Vysledkem dobrého systému jsou

angazovani, loajalni a inovativni zaméstnanci.

Avsak chovéani zaméstnancii musi mit ekonomicky smysl pro firmu. Systém pro zvySeni
angazovanosti a motivace musi reflektovat ekonomické potieby firmy a nejvyse hodnotit

nejvice vyhodné chovani. Nasledujici ¢asti vysvétluji tyto vztahy v systému firmy Bata.

11.1 Slabé misto ve vyrobé

Firma Bata pfi tvorb¢é systému ucasti na zisku vénovala pozornost takzvanému slabému
mistu vyroby. Jednalo se o ¢innost délnika, ktera méla vyrazny ekonomicky dopad na pro-

voz firmy. Pro ptiklad dobte poslouzi pozici krajece kiize.

V nésledujicim tryvku Tomas vysvétluje pohnutky ke tvorbé i€asti na zisku: ,,Bylo nutno
z délnikd udélati obchodniky a ptatelé své prace a nauditi je rychle z hlavy pocitati. To co
délal dosud jen $éf sam a to za zavienymi dvefmi s n€kolika divérniky, museli zapociti
délati vsichni. Kalkulace, dosud zaviené v nedobytné pokladné séfove, musely byti vlioze-

ny do rukou vsech ztizenct, ba kazdého krajece.* (Bat’a, 1932, s. 72)

Kraje¢ kiize zcela nezévisle rozhoduje u kazdé kiize kolik a jakych dilt nakraji. Maze tak
bravurné vytvofit spoustu skvélych soucasti a nebo mize celou kizi znicit. Je odménen
pokud vykréji vice a kvalitnich kusii, mistr je pak odménen dle souctu kvality prace jeho
krajeci. Ma né&jaky ptedpokladany vysledek pokud jej nedosdhne mé ztraty, pokud ma

vice, ma zisk.

Vzdy kdyZ zaméstnanec je v pozici, Ze svym jedndnim muize vydélat, uSetfit nebo naopak
zpusobit ztratu potfebuje znalosti a systém, ktery mu umoziuje byt odmeénen za vhodné
chovani. Tento systém musi fungovat autonomné bez dozoru a vzdy stejné. Cim vétsi vliv
zaméstnanec ma na vysledky o to samostanéj$i musi byt a systém jenz urcuje jeho odménu
musi byt automoni bez nutnosti dozoru a kontroly. Dosahuje se tak shody v hospodatskych
cilech podniku a zaméstnance. Podnik chce uSetfit rezijni ndklady, jednotlivec mit co

nejvyssi plat. Systém ucasti na zisku dostal tyto potieby do souladu.
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Obrazek 9 Priklad spravného rezani kiize (Kudzbel, 2001)

11.2 Dilny jako samostatné podniky

Dilny v zavodé byly spravovany jako samostatné podniky. Mély vlastni vysledky, tudiz 1
platy v nich se lisili podle toho, jak byli schopni dé€lnici a jejich mistfi. ,,Vzajemny pomér a
spolupréaci jednotlivych oddéleni a dilen upravuji vzajemné obchodni smlouvy. Pti zadava-

ni a pfedavani praci pocinaji si tato odd¢€leni jako cizi podniky.“ (Bata, 1932, s. 79)

Bat’a (1932) dale uvadi, ze stejné tak si dilny platili smluvné penale pokud si vlastni vinou
nedodali zbozi jak mé¢li a museli pracovat dle planu stanovenych kalkula¢nim oddélenim.

VétSinou byly na rok a rozdéleny aZ po tydenni ukoly a poZadované vysledky.

Délnikiim se ze mzdy strhavaly nasledujici polozky: piispévky na nemocenské, starobni a
invalidni pojisténi, dain dichodova, branny prispévek, ndjemné z bytu, poradkové pokuty a
také hodnota za poskytnuty materidl pfi praci a ndstroje podle pfedbézného rozhodnuti.
(Moravsky zemsky archiv v Brn¢, Statni okresni archiv Zlin, Knihovna, Zlin, kart.
A2597/1935, 1935, s. 8) Coz znaci, ze dilny byly opravdu vedeny jako samostatné
zivnostenské jednotky jenz mezi sebou nakupovaly zbozi a jeho cena a spotieba se
odrazela ve vysledném vydélku dilny. TudiZ vSichni byli stejné zapojeni a méli zajem na
tom, aby jako jednotna dilna méli co nejvétsi vydélek a co nejlépe a nejefektivnéji

spolupracovali. ,,Pii své odlehlosti, nemoznosti osobni kontroly ze strany vrchniho vedeni
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zavodu, musel byti vynalezen zptsob, ktery puisobi vzdy, ktery nikdy neselze, tfeba jako

zakon o pritazlivosti zemé.* (Bat’a, 1932, s. 67)

Zavod chtél systém, ktery se sdim reguloval se také automaticky podporoval ekonomicky

co nejlepsi a nejvyhodnéjsi vysledky. Bata (1932, s. 62) dale vysvétluje:
Jiep vy JS1VY y y 3

»Hledal jsem takovou formu tucasti na zisku a tim mohl vybudovat samospravu dilen.

Tento zpisob podminovalo:
1.Aby vyuctovani dosazeného zisku bylo provedeno v dobé co nejkratsi, tedy tydne.
2.Aby si ucastnik mohl svoji tcast vypocisti sam.

3.Aby se ucast vztahovala na malé odde¢leni tak, aby kazdy zaméstnanec mohl byti

zucCastnén na sprave dilny.*

Kasperova (2014) uvadi, ze systém vzdélavani a starostlivosti o zaméstnance zalozeny na
racionalizaci vychézel z Tayolorova konceptu ,,scientific management.“ Tedy praxe m¢la
byt fizena dle védéckych poznatki, aby za minimalni ndmahy bylo dosazeno maximalnich

vysledkd.

Celosvétovy podnik se spoustou dilen vyZadoval decentralizovany manaZersky systém,
ktery bude samofizeny a nebude poZadovat neustalou kontrolu ze strany vedeni. Systém

ucasti na zisku a rozdé€leni na malé dilny toto splnil.

11.3 Organizace provozniho ucetnictvi

Aby systém ucasti na zisku mohl fungovat, byly nutné tydenni uzavérky a vysoce funkéni
systém ucetnictvi. Kiecek (2015) uvadi, Ze vSechny ukony provozniho tc¢etnictvi byly uni-
fikované, uzavérky probihaly tydné, tiskopisy byly stejné a produkovéany firemni tiskarnou.
Zmény v nich byly mozné pouze se souhlasem tehdejsiho feditele Cipery. Tim padem za-
méstnanci uctarny délali 1 jiné ¢innosti. Provozni Gcetni zastupoval pfislusného vedouciho,
vyfizovali korespondenci, firma neméla zvlaStni pisatky. Zaméstnanci byli vedeni

k univerzalnosti.

Takzvané Rozpisovaci oddéleni urovalo plany pomoci vyrobnich ptikazii na rok az den.
Rozhodovali o planech vyroby, od kterych se odvijel systém ucasti na zisku. Vedouci dilny
sledovali tzv. hodinové saldo, k cemuz méli 1 formulaf. Tudiz védeli piesné, jak si na tom
v ten den stoji a podle toho fidili dilnu. (Kfecek, Culik Koncitikovd a Herman, Pokluda,

2015, s. 141)
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Sam Bat’a (1932) uvadi, ze systém ucetnictvi spolecné s ti¢asti na zisku vznikal 10 let me-
todou pokus omyl a na miru potteb podniku. Byl zalozen na matematickém mysleni o vyu-
ziti Casu a prostoru, ¢as byl primarni kapital, ne penize. (Cekota, 1981) Takzvané firemni
prevodky byly tistény jednotné firemni tiskarnou. Mély dvé Casti ,,ma dati*“ a ,,dal* Tento
uzavieny okruh provozniho tGcetnictvi s tydennimi uzdvérkami umozioval délnikiim ucast

na zisku.

Podkladem pro systém ucasti na zisku a tydenniho rytmu fungovani firmy bylo peclivé,
unifikované a automatizované provozni ucetnictvi. Bez této kontroly toku pené¢z by ucast

na zisku v podobé¢ jakou ji vytvortila firma Bata, nebyla mozna.

11.4 Bankovni nezavislost

Utast na zisku se vyplacela na spoiici konta s 10 % trokem, firma méla od roku 1930
vlastni pojistovnu Atlas. A od roku 1931 se definitivné odstfihla od finanénich instituci,

ziskala vladni opravnéni k devizovym operacim. (Pokluda a Bat’a, 2014)

Casem firma nepotiebovala Z4dné Gvéry ani financni sluzby a byla zcela sobéstacna. Za-
meéstnanecké spofeni na firemni konto poskytovalo finanéni nezévislost. Motiva¢ni systém

zaméstnancu tak slouzil i finanénim z4jmum firmy.

11.5 Vychova k ekonomickému mysleni

Firma rizn€ motivovala a podnécovala ekonomické mysleni svych zaméstnanct. Dé€lnici
kuptikladu dostavali blocky, kde si méli zapisovat jakost své prace, pokroky aby mohli
vidét, jak jim roste plat a jak na to maji pifimy vliv. (Moravsky zemsky archiv v Brn¢,

Statni okresni archiv Zlin, Knihovna, Zlin, kart. A2594/1938, 1935, s. 42)

Tomas toto konani podporoval, protoZe pro systém ucasti na zisku potieboval lidi, ktefi
premysleji a konaji hospodarné. ,Jsem presvédcen, ze dilna, setavena z lidi, ktefi maji
klidnéji, ze v takové diln€¢ budou mnohem vétsi vyplaty pfi stejnych sazbach a pfi stejném
namahéni a Ze v této diln¢ docilime nejvétsi samospravy bez velikych potizi.“ (Moravsky
zemsky archiv v Brn¢€, Statni okresni archiv Zlin, Knihovna, Zlin, kart. A2594/1938, 1935,
s. 19)

Ptirucka Vybér a Vychova primyslového ¢loveka (Moravsky zemsky archiv v Brné, Statni

okresni archiv Zlin, fond Bata, a.s., Zlin, sign. 2/1, inv. ¢. 17, 1931) dale odiivodiiuje tento
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postoj firmy. Vidce se rovna hospodaf a je potteba lidi, ktefi dovedou hospodaftit s Casem,
s energii, s materidlem i s penczi. Firma také pomaha s financemi a dluhy, ale doty¢ny

musi projevit zdjem a odpovédnost.

To, ze firma vychovavala zaméstnance k tomu, aby se chovali hospodarné, Setfili v sou-
kromi, ma vyznam pro jejich pracovni vykon. Organizace prace s ucasti na zisku profituje
se zam¢stnanct, kteti mysli hospodarné, efektivné a samostatng. Jejich ekonomické vy-

sledky jsou pro firmu lepsi, proto podporuje toto chovani.
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12 MALE PRACOVNI SKUPINY

Motivaci zaméstnanct ovliviiuje pfimo pracovni skupina, kde jsou zafazeni a piimy nadfi-
zeny. Ten urCuje atmosféru ve skupin€¢ a ma vyznamny vliv na své podiizené. Uvadi do
zivota firmy jeji hodnoty a je odpovédny za motivaci zaméstnanct. Pokud je skupina mala

a travi s ni vSechen sviij pracovni ¢as, ma moznost se 1épe svym podiizenym vénovat.

12.1 Mistr a vztahy v dilné

Dilna byla malé skupina, m¢la zhruba 10 ¢lent spole¢n€ s mistrem. Tomas fikal, ze by lidé
meli vedle sebe i bydlet aby se znali i soukromé a pomahali si jako sousedi. ,,Kazdou ne-
hodu ¢lena dilny mé pocitovati také mistr jako nehodu v praci, nebo nehodu vlastni.*

(Bata, 1932, s. 69)

Snaha firmy byla, aby byly dilny malé, s co nejmensi moznou fluktuaci. Zcelovala je
spole¢na ticast na zisku. Bat'a (1932) vysvétluje, Ze negativni zpétnou vazbu berou délnici

mnohem lip od kolegt, se kterymi se podili na jednom vyrobku nez od mistra.

Diuiraz byl kladen na osobu mistra, vedouciho dilny. ,,Vedouci musi udrzovat pratelskou
atmosféru, rozumét psychologii protoze nadseni déla z té¢zké prace lehkou. Musi umét lidi
rozohnit, vyznat se v jejich srdcich.” (Moravsky zemsky archiv v Brné, Statni okresni
archiv Zlin, fond Bat’a, a.s., Zlin, sign. 2/1, inv. €. 17, 1931) Tom4s se zajimal o lidi a o to
jaci jsou, jaké maji hodnoty. ,,Nezajima mé pokiivena prace. Ale zajima mne, kde a v ¢em
se pokiivil charakter lidi v doty¢né diln€. Je mi naprosto jasné, ze lidé s pokiivenym

charakterem nemohou udélati rovnou praci.” (Bata, 1932, s. 83)

Autorita a respekt k mistrovi méla byt pfirozena, vyvérat z jeho zkuSenosti, schopnosti a
duSevnich hodnot. Vedouci mél vzbuzovat a podporovat ditvéru, mit pochopeni pro drobné
starosti, smysl pro humor (Moravsky zemsky archiv v Brné, Statni okresni archiv Zlin,
Knihovna, Zlin, kart. A2594/1938, 1935) Ptirucka ,,Vybér a vychova primyslového
cloveka“ (Moravsky zemsky archiv v Brn¢, Statni okresni archiv Zlin, fond Bata, a.s.,
Zlin, sign. 2/1, inv. €. 17, 1931) idedlniho vedouciho popisuje jako ¢loveéka, kterého miizou
mit d€lnici obycCejné lidsky radi.

Osobni oddé€leni organizovalo sobotni kurz pro pfeddky a mistry ve skupinach 20 az 25
lidi. Népln byl obchod, historie podniku ale také zasady viidcovstvi. (Moravsky zemsky
archiv v Brn€, Statni okresni archiv Zlin, fond Bata, a.s., Zlin, sign. 2/1, inv. ¢. 17, 1931)

Viidcovské schopnosti mistrii dilen byly brany velice vdzné a byl na n¢ kladen dlraz. Sdm
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Bat’a (1932, s. 83) vysvétluje, Ze ,,teprve pod schopnymi viidci vyda prace lidi a stroji svo-
ji trodu, ktera je tak velika, jak veliké jsou vid¢i schopnosti lidi, ktefi praci fidili.*
Motivace ze strany piimych nadfizenych je jednoduch$i pokud jsou zaméstnanci

organizovani v malych skupinach a je jasn¢ definovan jejich jednotny cil.
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13 INTERNI KOMUNIKACE

Motivace zaméstnanct ovliviiuje jejich informovanost o déni ve firme€. Rozhodnuti vedeni
musi byt vysvétlena a podéna tak, aby je zaméstnanci pochopili a véd¢li, pro¢ se na nich

maji podilet. Pokud to tak neni jejich angaZovanost a motivace klesa.

13.1 Casopis a projevy

Zavedeni dtlezité ucasti na zisku Tomas predstavil v Casopisu Sdéleni a také v projevu k
zaméstnanciim, kde vysvétlil proc, co a jak se bude dé€lat. ,,Poskytujeme Vam ucast na zis-
ku, ne snad proto, zZe bychom citili potfebu vydat néjak penize mezi lidi, jen tak z dobrého
srdce. Chceme pomoci tohoto zafizeni sniziti jeSté¢ dale vyrobni ndklady. Chceme dociliti
toho, aby boty byly jesté lacingjsi a aby dé€lnici jesté vice vydélavali. Vypocitavame vam
ucast tohoto zisku, ktery byl dosazen v dilng, ve které pracujete. Samostatn¢ pracujici dilny
¢1 oddéleni jsou malé a proto mizete kazdy uplatniti svilj vliv na zvySeni zisku své dilny
bez ohledu, jestli jind oddéleni pracuji tieba se ztratou.” (Bata, 1932, s. 59) Tento piiklad
ilustruje, jak vedeni firmy pfistupovalo k interni komunikaci a vysvétlovalo své rozhodnu-
ti.

Toma§ zacal také vydavat zdvodni Casopis Sdéleni proto, aby ptredchédzel stavkam,
nespokojenosti zaméstnancli. Pouzival jej jako platformu pro vychovu a vysvétlovani
zaméru firmy a sdileni své vize. Pro zasadni pfileZitosti si pfipravoval projevy, které pak
zvetejnoval v tisku. Kasperova (2014, s. 43) upozoriiuje, ze kromé informovani, tisk také
vychovaval, svou povahou vytvarel a legitimizoval hlavni vychovné koncepty, smétoval

k vychové mladého, zdravého, ¢inorodého a podnikavého ¢lovéka.

Casopis objasiiuje lidem stanovisko vedeni podniku ku viem otizkam v zavodd i mimo
zavod. Vychovava, vysvétluje, ohlasuje, poucuje. (Moravsky zemsky archiv v Brn¢€, Statni
okresni archiv Zlin, fond Bata, a.s., Zlin, sign. 2/1, inv. €. 17, 1931) Dé€lnik byl pro firmu
rovnocenny partner v podnikani, obecné se povazoval za dost inteligentniho na to, aby
pochopil principy podnikdni a hoden také toho, aby mu tyto principy byly nalezité
vysvétleny a komunikovany. Casopis a projevy dopliiovala viude p¥itomana hesla, jenZ

pfipominala hodnoty firmy.

Tomas se snazil o to, aby mohl vysvétlit svoje zdméry a aby se dostaly ke kazdému
zamé&stnanci.Vedl vzdy komunika¢ni kampai na dvou frontdch. Jednak reklama pro

zékazniky a zaroven si dal velkou ndmahu a praci, aby délnikim vysvétlil jak, co a proc¢
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déla a pro¢ potiebuje aby s nim drzeli. Interni komunikace méla pro né¢j stejnou véhu jako

externi.

Obrazek 10 Priklad hesla na zdi budovy tovarny (Pokluda a Bata, 2014)

13.2 Unifikace procesi a nezavisly kontrolni systém

Kiecek (2015) uvadi, ze ve firmé pasobilo Kontrolni oddéleni. Tvofil jej vedouci a jeho
StyFi zaméstnanci. Zpovidali se piimo fediteli Ciperovi. Mohli kontrolovat jakékoli uéty a
dokumentace, pravidelné¢ i namatkové. Napiiklad zavedli strojevé ¢islované propustky na
zbozi, barevné odliSené od dovozeného a odvaZzeného. Divodem byl podvod v roce 1942
kdy vyrobce, skladnik a vratny se domluvili a kradli zbozi z tovarny. Tento podvod odhalil

provozni ucetni.

Bata (1932, s. 80) zfidil také nezavislou kontrolu polotovart i vyrobki, kterd se provadéla
pfimo v oddélenich vyroby. Kontrolofi nebyli sluZzebné ani platové podfizeni ¢i zavisli na

vedoucich vyroby, aby rozhodovali nestrann¢.

Firma m¢éla 1 unifikovany systém zaznamenavani a sledovani obchodnich vysledk.
Slouzili k tomu takzvané blocky, jenZ tiskla zavodni tiskarna a kupovali si je za firemni
ptfevodku v podstaté vSichni vedouci. Byli dva typy blokl, jeden z volnymi listy na
okamzité ukoly, listky se dali trhat a doporu€ovalo se je likvidovat okamzité jak byl kol

splnén. Vazené bloc¢ky v kiizi mohli byt opatfeny jménem a ¢islem odd¢leni, telefonnim
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seznamem. M¢&ly diilezitou unifikovanou stranku, kde si vedouci neustale mohli znacit své

ekonomické vysledky. (Kfecek, Culik Koncitikova a Herman, Pokluda, 2015)

Kromé toho, Ze to byl zase jeden z projevil kultury firmy a samostatnosti dilen, byl to
velice efektivni zptsob vnitropodnikové komunikace. Vedouci méli blo¢ky neustale u sebe
a kdyz bylo potifeba piedavali si pomoci nich informace. Kifecek (2015) vzpomind jak ho
jednou ,,pfepadl” v gumarné Jan Antonin Bata, prolistoval cely jeho blocek, ihned ziskal

informace jenz potteboval a odesel.

Tyden|

Obrazek 11 Ukazka listu z blocku vedouciho (Krecek, Culik Koncitikova a
Herman, Pokluda, 2015)

Vedouci uctarny fidil 1 firemni tiskarnu. Mél dohlizet na dodrZzovani unifikovanych
formulait, které schvalilo vedeni a ménilo se jen s podpisem tehdejSiho feditele Dominika

Cipery. (Kfeéek, Culik Kongitikova a Herman, Pokluda, 2015)

Unifikované nastroje interni komunikace umozinovaly provozni zalezitosti co nejvice
automatizovat. Napiiklad Kiecek (2015) uvadi, ze diky systematizaci a unifikaci procesii 7

pracovnic vyplatilo kazdy tyden v pondéli a utery mzdy 25000 zaméstnanci.

S timto pristupem mohla byt energie a ndmaha smérovana do inovativniho mysleni a
kvality prace. Nezavislé kontrolni oddé€leni zamezovalo podvadéni, nebo necistym
praktikdm. I kdyZ v podniku panovala diivéra a pfisné pravidla, nadstavbou tomu byla
pojistka v podobé nezavislych kontrolorti. Pro zaméstnance to byla jistota férového jednani

a spravedlnosti.

13.3 Nabor zaméstnanci a jejich zauceni

Novi délnici dostavali v roce 1935 brozuru ,,Do nové prace, Vénovano novym spolupra-
covnikiim zavodu Bata a.s. Zlin. “ Brozura se vyvijela do této podoby postupné, méla az 63
stran. Muze se to zdat piilis, ale na druhou stranu obsahovala uplné vse o podniku a zivoté¢

ve Zliné.
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Z hlediska motivace, je vyborné novym zaméstnanctim poskytnout tak obsahlé informace,
protoze maji zajem firmu poznat a vSe si piectou. Zaroven pokud dojde k prvnimu pochy-
beni nebo nepochopeni, dialog je mnohem jednodusi pro firmu i zaméstnance, protoze vse
je v brozuie, ve psané formé, kterou pied nastupem do prace dostal a jeji precteni potvrdil

podpisem.

vod od Vis vyzZaduje

onnost,
esnost v praci i éase,
lepsovani osobnich schopnosti,
vzestup osobniho majetku.

Zavod Vam dava:

Daveéru,
lokonalé pracovni nastroje,
Iravé pracovni prostfedi,
lezitost k vysokému vydélku,
itost k ustaviénému postupu,
tost k nabyti jméni,
ostredi k zivotu VaSemu i Vagi

Obrdzek 12 Uvodni strana pracovniho iddu spolecnosti Bata a.s. (Moravsky

zemsky archiv v Brné, Statni okresni archiv Zlin, Knihovna, Zlin, kart.

A2597/1935, 1935)

I kdyz byla pravidla ve firm¢ pfisnd, diraz byl kladen na komunikaci a pomoc. Snaha
osobniho oddéleni byla nizk4 fluktuace, propusténi bylo vnimano jako opravdu posledni
moznost feseni problémtl. Také osobni oddé€leni peclivé zkoumalo, pro¢ zaméstnanci dava-
li vypovéd ze vSech moznych zdroji. Osobni oddé€leni kontrolovalo, jak probihd zauceni
v prvnich 6 mésicich, aby nedoSlo k chyb¢ a ztraté zdjmu o zamé&stnani. (Moravsky zemsky

archiv v Brné, Statni okresni archiv Zlin, fond Bata, a.s., Zlin, sign. 2/1, inv. ¢. 17, 1931)
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14 SHRNUTI SYSTEMU MOTIVACE ZAMESTNANCU VE
SPOLECNOSTI BATAA. S.

Systém motivace zaméstnancli ve spolecnosti Bat’a a.s. je pomérné obsahly. Mizeme vy-

vodit nasledujici kliCové koncepty, jez jej délaji specifickym a GspéSnym.

Ptistup k fizeni lidskych zdroji byl strategicky a v souladu s ostatnimi strategickymi cili
spolecnosti. Za strategicky dokument fizeni lidskych zdroji mizeme povazovat naptiklad
vydani dila ,, Vychova primyslového cloveka.“ Myslenky jsou nasledné aplikovany do

,, Pracovniho radu “ a pfiru¢ky ,, Do nové prace.

Spolecnost méla samostatné osobni oddéleni, které napliiovalo svou Cinnosti strategické
zajmy fizeni lidskych zdroji a kontrolovalo jejich kvalitu i soulad s cili spole¢nosti.
K tommu slouzily opakované rozhovory s nové pfijatymi zaméstnanci, ro¢ni bilance, moz-

nost kontaktovat feditele pfimo i funkce zpovédnika.

Spolecnost se soustiedila na pokryti vSech faktori vnéjs$i motivace a pobidek, které mohla
pokryt. Zabezpecovala vSechny hygienické faktory, které vylucovali snizovani spokojenos-
ti v zaméstnani — kvalitni zavodni stravovani, moderni a zdravé pracoviste, sluzby ve més-
té, zdravé a moderni firemni bydleni. Dle dvoufaktorového modelu motivace, spole¢nost

neustale usilovala o minimalizovani dissatisfaktord.

Spole¢nost vnimala zaméstnance jako strategicky lidsky kapitél, investovala do vzdélava-
ni, rozvoje a nabizela kariérni postup. Soustfedila se na vysoky vykon a fizenim inovaci
podporovala participaci zaméstnanct. Slouzila k tomu tcast na zisku a oslovovani zamést-

3

nancl pojmem ,, spolupracovnici. *

Spolecnost stavéla lidské vztahy na divéte a rozvijela viidcovské schopnosti od nejnizsi
urovné mistra v malé dilng, protoze chépala, ze je to zéklad jakéhokoli motiva¢niho systé-

mu. Od toho se odvozovala vysokéa oddanost a angazovanost.

Spole¢nost kombinovala riizné teorie motivace dle poteb a cild. Pro dodrzovani pravidel

provozu vyuzivala systém trestll a pokut dle teorie instrumentality.

Ugast na zisku a tydenni rytmus vyplat odpovidal expektacni teorii motivace, délnici vidéli
jasné propojeni mezi pozadovanym chovanim a vysi flexibilni slozky platu. Jednoduchost
vypoctu ucasti podnécovala hospodaiské mysleni a zamezovala pocitu nespravedlivosti,
protoze piinasela vysokou miru transparentnosti pracovnich roli a také ohodnoceni za-

méstnancu.
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Vidcovsky styl Dtiraz na rozvoj viildcovskych schopnosti

Prace v malych skupinach

Interni komunikace | Jednoduchy a prehledny systém hodnot firmy

Piehledna interni komunikace

Prehledny systém naboru zaméstnanct

Duiraz na ¢lovéka Orientace na zaméstnance a zaroven na zakaznika

Nadstandardni mzdy

Nadstandardni zaméstnanecké benefity

Moznosti kariérniho rozvoje

Moznosti vzd€lavani a rustu

Hodnotovy systém Strategicky a dlouhodoby pfistup k systému motivace za-

meéstnancu

Silna vize a poslani

Soulad mezi strategiemi jednotlivych oddé€leni spole¢nosti

Ekonomicky opodstatnéni systému motivace

Obrdazek 13 vyznamné aspekty systému motivace zaméstnancii ve spolecnosti Bata

a.s. (vlastni zpracovani)
14.1 Specifické funkce ucasti na zisku a samospravy dilen

Ekonomickéd samosprava dilen a s ni spojeny systém ucasti na zisku reflektuje hodnoty
spole€nosti a plni nékolik funkci zaroven. Zjednodusoval fizeni spole€nosti, protoZe byla
decentralizovdna na samostatné¢ malé jednotky. Systém podporoval samostatnost a sebefi-

zeni zamé&stnancl, protoze transparentni systém tydennich vyplat byl srozumitelny a jed-
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noduchy. ZvySoval motivaci k praci, protoze spojitost mezi vydélkem a vysledkem prace
byla jasna. Zaroven ptindsel ekonomickou vyhodu v podobé Setfeni nakladi a bankovni
nezavislosti, jez poskytovaly Gspory na zaméstnaneckych kontech. Vyplata ucasti na zisku

na sportici ucet také rozvijela zddouci ekonomické mysleni zaméestnanct.

VYCHOVA K HOSPODARNOSTI
vyplaceni na 10% spofici Gcet

VYCHOVNI FUNKCE

ORGANIZACNI FUNKCE MOTIVACNI FUNKCE

e . . - PRIMY VLIV NA VY31 PLATU
SAMORIZENT ZAMESTNANCO UCAST NA ZISKU

EKONOMICKA FUNKCE

ODMENA POZADOVANEHO CHOVANI
Uspora regii

Obrazek 14 Funkce systému ucasti na zisku (vlastni zpracovani)
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15 PREDSTAVENI A VYVOJ FIRMY XY

Pro ucely diplomové prace a zachovani anonymity bude v textu ke studované firme refero-
vanopouze jako k ,,firmé*. Stejné tak neni mozné pouzit fotografie z prostredi firmy, nebo
pfimé znéni a fotky internich dokumentti. Pracovni jazyk firmy je angli¢tina a ména Euro,
proto budou v nésledujici ¢asti pouzity interni pojmy v anglickém jazyce s volnym piekla-
dem do ceStiny a pfipadné financni ukazatele v méné¢ Euro. Informace byly ziskany zucast-
nénym pozorovanim a studiem internich dokumentd. V kazdé kapitole bude doporuceni

pro zlepseni systému dle spole¢nosti Bata a.s.

Firma vznikla kolem roku 2011 pouze jako vyhledavac letenek. V soucasnosti je predme-
tem podnikani prodej letenek a dalSich cestovnich sluzeb jako naptiklad pojisténi, ubyto-
vani, prondjem aut, jizdenky na vlaky a autobusy. Firma se snazi profilovat jako spolec-
nost, ktera je schopna najit nejvhodné&jsi zptisob piepravy z bodu A do B na zpiisob ,, Door
to door“ porovnavanim vsech dostupnych variant. Tento koncept znamena, ze vyhledavac
porovna, zda je lep$i pouzit autobus, vlak nebo let, nebo prondjem auta a vyhodnoti tyto
varianty ¢asove i finanéné. Zakaznik si vybere tu, kterd mu nejlépe vyhovuje a zakoupi si ji
pfimo na webové strance. Veskerou spravu rezervace, to znamena zmény, zruSeni sluzeb
nebo pridavani sluzeb novych se déje ptimo pies zdkaznickou podporu firmy. Toto oddé-
leni ,,Customer support“ tedy zékaznickd podpora, ma nejvétsi pocet zaméstnancti a pobo-

¢ek, funguje nonstop v rezimu 24/7. Budeme jej dale oznacovat jako CS.

Zasadni je schopnost firmy kombinovat trasy letenek a jinych typd ptepravy z velkého
mnozstvi dat a rezervacnich systému jinych prodejcti a samotnych dopravci. Vznikaji tak
nové, unikatni spojeni. Castokrat jsou mnohem levnéjsi nebo nejlevn&jsi na dané trase a
nikde jinde se nedaji najit a zakoupit. Firma funguje pouze jako webova stranka, kontakt se

zakaznikem je moZny pouze emailem nebo telefonicky.

Firma vznikla v Evropé, av§ak ma globalni strukturu majiteld, a pobocky v dal$ich statech
svéta jako naptiklad Jizni Afrika, Oceanie, Filipiny nebo Cina. Prodavé své sluzby na glo-
balnim trhu. Velka vétSina rezervaci je takzvany,, virtual interlining “ tedy virtudlni spojo-
vani tras a leteckych spolecnosti, které¢ nespolupracuji a navaznosti téchto letenek se nedaji

jinde najit. Ostatni druhy pfepravy jsou zatim v mensing.

Nejvyraznéjsi moment kratké historie firmy je, Ze mezi lety 2014 a 2015 narostla z malé

start up spole€nosti s asi 50 zamé&stnanci ve své centrale do souc¢asné podoby. V centréle
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pracuje asi 900 zaméstnanct a k tomu dalsi stovky v zahrani¢nich poboc¢kach. Nartst byl

témeétr 1000 % v dobé kratsi nez Sest mésicu. V roce 2017 oslavila 5 milionu rezervaci.

15.1 Hlavni produkt Firmy XY

Firma spojuje dopravni spolecnosti, které o sob€ nevi a nespolupracuji do novych itinerafa.
Proto je zde riziko vzniku problémi a neptesnosti. Jednak miize dojit k chyb¢ v datech,
naptiklad nékteré lety nemusi existovat nebo mizou mit jiné Casy odleti. Také muze dojit
ke zpozdéni a riznym jinym zménam, které se nedaji ovlivnit v pribéhu samotné cesty.

Stane se tak, ze kombinace, kterou si zékaznik koupil je nepouzitelna.

Pro tyto ptipady firma nabizi bezplatné Specialni pojisténi. V ptipad¢ vyse popsanych pro-
blémil firma na vlastni ndklady hradi alternativni dopravu, proplaci stravu v dobé ¢ekani,
zajiStuje ubytovani v hotelu a nabizi zdkaznickou podporu nonstop. Mlze si to dovolit
diky velkému mnozstvi rezervaci a vysokému obratu. Toto pojisténi je v cestovnim pri-
myslu naprosto unikatni a zddny jiny prodejce ho v tak Siroké mite neposkytuje. Je to za-
sadni odliSnost od vSech ostatnich firem na trhu letenkovych vyhleddvaci a prodejci. Pro-

to bude tento produkt pfedmétem projektové ¢asti diplomové préce.

15.2 Struktura firmy

Firma je situovana v Evropé, jeji centrala sidli pofad ve stejném regionu, kde vznikla jako
start-up a odtud tidi své pobocky. Sidli zde vykonny feditel a jeho nejvyssi management,

IT oddéleni pro vyvoj produktu a v§echny dalsi oddéleni firmy.

Prvni skupinu poboc¢ek mimo centralu tvoti zdkaznickd podpora CS. Jelikoz firma nabizi
podporu nonstop a prodava své sluzby globalné, potiebuje pokryt vSechna casova pasma a
nékolik jazykl. Proto vyhledava a provozuje své pobocky na rtiznych kontinentech. Mo-

mentalné podporuje asi 20 svétovych jazykl, pracovni jazyk je anglictina.

Druhé skupina pobocek jsou urcené pro ,, IT development “ tedy vyvoj IT technologii. Tyto
pobocky jsou mnohem mensi, slouzi i k naboru a budovani IT komunity. Zaméstnanci IT
jsou klicovi pro vyvoj produktu. Jelikoz jejich nabor je slozity a firma se snazi ziskat zaji-
mavé experty tak své pobocky lokalizuje na riznych mistech v Evropé. Opét jsou fizeny

z centraly.

Kolem feditele je skupina manaZzert, ktefi maji rozd¢élend vSechna oddéleni firmy a zpovi-

daji se ptimo jemu. Jsou pro zaméstnance nejvyssi nadiizeni, se vSsemi komunikuji a feditel
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na né¢ svym zpusobem deleguje motivaci zaméstnancii, protoze se s jejich tymy setkava

spiSe sporadicky.
Jedna se o nasledujici pozice:

- Managing director

- HR director

- CMO Chief Marketing Officer

- Executive assistant of CEO Management
- Chief Customer Officer (vede oddéleni Customer support CS)
- Strategy Chief Officer

- CTO Chief Technical officer

- Chief Business Development Officer

- Head of Legal department

- Head of data search

- Chief Data and Automation Officer

- Chief Mobile Operations Officer

- CFO Chief Financial Officer

- CPO Chief Product Officer

- Chief of Mobile product

15.3 Oddéleni zakaznické podpory CS

Tato diplomova préace i1 projekt samotny je cileny na oddé€leni CS a jeho Specialni tym.

Avsak vysledky projektu miizou byt postupné aplikovany 1 v jinych Castech firmy.

Oddéleni CS je nejvétsi v poctu zaméstnanci a pobocek. V soucasnosti v ném pracuje
zhruba 700 zaméstnanci. Firma zabezpe€uje kompletni servis ke v§em rezervacim, proto

je nutné velké mnozstvi zaméstnanci.

Ukolem zaméstnancii v tomto oddéleni je vyfizovat telefonaty a emaily od zdkazniki. Po-
treby zadkaznikl jsou riizné slozité, nékdy pozaduji pouze zékladni informace, nékdy je
nutné provadét zmény, ovérovat ceny a delat kalkulace u jednotlivych dopravet, nebo hle-
dat upln€ nové feSeni jejich cestovnich pozadavka, rusit rezervace a podobné. Dle néaroc-
nosti ukold, které fesi, praxe a védomosti o cestovnim pramyslu jsou rozdéleni do tii kate-

gorii.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 76

15.3.1 Level 1

Tito zaméstnanci maji omezené védomosti o produktu, zdkaznikiim mizou poskytovat
pouze zakladni informace, nemtzou hledat a navrhovat konkrétni feSeni jejich pozadavki.

Pouze pozadavky a rezervace od zakaznik shromazd'ujia predavaji je do Levelu 2.

15.3.2 Level 2

Sluzebné¢ starsi a zkuSeni zaméstnanci fesi pozadavky od Levelu 1. Pokud dojde k chyb¢
v rezervaci ¢i nestandardni situaci jsou zaméstanci v Levelu 2 schopni ji vyfesit bud’ sami,
nebo s podporou Specialniho tymu. Do Levelu 2 jsou povySovani zaméstnanci z Levelu 1.
Dostéavaji dodate¢na skoleni ohledné produktu a rozvijeni komunikaénich a vyjednavacich

schopnosti.

15.3.3 Specialni tym

Pokud dojde k chybé v rezervaci ¢i nestandardni situaci, kterou nevyfe§i zaméstnanci
v Levelu 2, je takova rezervace predana Specialnimu tymu. Ten je sloZen ze sluzebn¢ star-
Sich zaméstnanct, ktefi maji nejvice zkuSenosti a védomosti. Maji nejlepsi vyjednévaci i
komunikac¢ni schopnosti a ostatni sledované vysledky prace. Zaroven ma tento tym, naroz-
dil od Levelu 2, pravo rozhodovat o nahradnim feSeni nestandardni situace a na zakladé¢

toho miZe 1 kupovat nahradni cestovni sluzby pro klienty.

Dalsi z jeho ukold, je feSeni situaci, které spadaji do Specidlniho pojiSténi, které firma po-
skytuje. Pokud dojde k naruSeni cestovniho itinerafe, musi vybrat a koupit ndhradni ces-
tovni feSeni, které se piiblizuje plivodnimu a musi vyjednat souhlas od dotceného zékazni-
ka. Tyto situace jsou rezijni ndklad firmy, kterd je pln€ hradi. Zamé&stnanci ze Specialniho
tymu je vybiraji, plati a kupuji pro zakazniky ve jménu firmy. Tento tym disponuje komu-
nika¢nimi dovednostmi, obsahlymi znalostmi cestovniho primyslu a jako jediny ma roz-
hodovaci pravo o pomérné vysokych rezijnich vydajich na produkt Specialniho pojiSténi.
V praxi to znamena, Ze pokud ud¢laji neuvazené rozhodnuti, miZzou firm¢ utratit nepfimé-
fené¢ mnozstvi penéz. Na druhou stranu pokud jsou kreativni a maji dobré¢ vyjednavaci

schopnosti, mizou znacné Castky usetfit. Proto bude tento tym predmétem projektu.
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16 HODNOTOVY SYSTEM FIRMY

Firma se prezentuje jako ,,rusivy* element cestovniho primyslu. PoruSuje zazita pravidla
cestovani a méni systém prodeje tak, aby Iépe slouzil zdkaznikiim a cestovali levnéji. Snazi
se zménit zazité stereotypy v leteckém primyslu, omezovat neetické obchodni praktiky,
ptipadné monopolni chovani nékterych leteckych spolecnosti. Na své webové prezentaci
urcené zakazniklim jako hlavni hodnotu a vizi podnikani uvadi ,, Chceme udélat cestovani
jednoduché a dostupné vsem. ““ Dal$i slogan, ktery firma zavedla je ,, Spojujeme nespojitel-

roc

ne.

Trochu jinak se vize a poslani prezentuje v internim systému firmy. Poslani je ,, opravit
cestovni prumysl tak, aby fungoval pro zdkazniky, a ne pro prumysl samotny. Vize je

., Stat se svetovym lidrem v cestovnich sluzbach do roku 2021.

Hodnotovému systému firmy je vénovana samostatna sekce v internim systému firmy. Zde

si jej kazdy zaméstnanec muze piecist, a tak pochopit zaméry firmy.

Vize znacky / Brand Vision Byt lidrem cestovniho primyslu do roku
2021
Mise znacky / Brand Mission Zmeénit cestovni pramysl, aby fungoval pro

zakazniky, ne pro primysl samotny

Ucel znagky / Brand purpose Docilit, aby cestovani bylo dostupné viem
Pisobeni znacky / Brand positioning Jit dal a dal
Charakteristiky znacky / Characteritics - Rusiva
- Neunavna
- Upfimna
- Napomocna
Duikaz znacky / Constant proof points - Vznikla k feSeni cestovnich problému

- Start-up atmosféra
- Globalni ptisobeni
- Tvirci unikatni technologie

- Oddani kvalité zakaznického servisu

Tabulka 1 Charakteristika a pozice znacky (vlastni zpracovani)
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16.1 Doporuceni

Firma vytvoftila jasné zpracovani své vize, mise a hodnotového systému. Vsechny tyto in-
formace jsou jasn¢ a dostupné zpracovany v internim systému, kde si je kazdy zaméstnan-
ce muze piecist. Dobie je prezentuje pro zakazniky a stejné tak dobfe pro zaméstnance.
Firma by mohla vyvijet komunika¢ni aktivity pro pravidelné pfipominani svych hodnot

zaméstnancim na konkrétnich prikladech. Tak by se s nimi 1épe ztotoznili.
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17 FIREMNI KULTURA

Firma se snazi podporovat angazovanost, pocit sounalezitosti a motivaci zamestnancu.
Diiraz je kladen na pozitivni prezentaci firmy a ziskavani zdjemcii o zaméstnani, stejné tak
na pozitivni atmosféru ve firme. V roce 2017 kviili tomu doslo k restrukturalizaci webové

stranky. Je zde samostatna sekce kariéra a blog, ktery pfiblizuje zivot ve firm¢.

Specifikem je nabor IT odborniki. Jelikoz jsou kli€ovi pro rozvoj technologie, firma ma
samostatné pracovniky, kteii pecuji o IT komunitu, potadaji vzdélavaci seminafe, navsteé-
vuji odborné konference. Pro ostatni zaméstnance organizuje vzdelavaci aktivity HR oddé-
leni. Oddéleni CS ma vlastni ,, Development team * ktery jim ma pomoci v kariérnim roz-
VOji.

Pro nové zaméstnance je nachystany vstupni trénink s rozsédhlou prezentaci, kde jsou shr-
nuty vSechny informace. V tivodu je uvedeno motto, ze firma se snazi ,,zménit cestovni
prumysl tak, aby slouzil zakaznikiim ne dopravciim, *“ produkt je ,, od cestovatelii pro cesto-

vatele. “ Orientace na zakaznika je kli¢ova a mél by si ji uvédomovat kazdy zamé&stnanec.

17.1 Svoboda a inovativni mySleni

Firma se prezentuje jako misto, kde se nikdo neboji délat zmény, v§e se méni rychle. Za-
klada si na specifické start-up kultufe, neforméalnim prostiedi a modernich kancelafich.

Zameéstnanci si naptiklad miizou do prace brat své psy.

Firma je specificka tim, ze poruSuje zazita pravidla cestovniho primyslu a déla véci jinak
nez ostatni firmy v oboru. VSe déla rychle, bez strachu z netspéchu metodou pokus a
omyl. Vidi své zaméstnance jako lidi, ktefi se niceho neboji a jsou schopni inovativné pfi-
stupovat k problémiim. Firma se prezentuje jako mlada a drava, v soucasnosti je vékovy

prumér zaméstnancu 27 let.

17.2 Multikulturni a tolerantni prostiedi

Zamgéstnanci maji celkem vice nez 50 riznych narodnosti, pracovni jazyk je anglictina.
Firma se prezentuje jako zaméstnavatel, ktery preferuje rozmanitost jak kulturni, tak nazo-
rovou. Otevienost vii€i jinym kulturdm, tolerance a respekt jsou vysoce vazené a pozado-
vané od kazdého zaméstnance. Stejné tak ve firmé neexistuji pozadavky na dresscode, za-

méstnanci jsou podporovani v tom, aby se projevovali i svym zjevem.
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17.3 Zakaznik a jeho spokojenost na prvnim misté

Specifické hodnoty a kultura firmy je sepsand do takzvanych ,,Service values “ které urcuji
nejen vztah k zdkaznikiim a k firmé¢, ale také obecnou atmosféru na pracovisti a postoj ke
kolegtim. Tyto hodnoty byly sepsané v roce 2016, do té doby byla firemni kultura pouze
nepsana. Zaméstnanci by méli podle téchto hodnot ptistupovat k praci a mély by jim byt
voditkem pii rozhodovani. Odd€leni Interni komunikace pravideln¢ sbira slozité obchodni
piipady a kontaktuje zaméstnance, kteifi je museli fesit. Jsou jako pozitivni ptiklad zvere;j-

nény v internim systému a také v newsletter.

Solve / Vyiesit Snazime se vzdy ke kazdé situaci zdkaznika, at’ je

jakkoli specificka najit feseni k jeho spokojenosti

Excite / Vzbudit nadSeni N4&$ zékaznicky servis neni pouze skvély, je napros-
to jedineény a vzbuzuje u zakaznikl ,,Wow efekt*,
aby ndm mohli zanechat péti hvézdi¢kovou recenzi

vsSude, kde je to mozné

Respect / Respektovat Zaméstnanci mezi sebou spolupracuji a sdili pozi-
tivni zpétnou vazbu. Naopak pokud se potkdme
s negativni zpétnou vazbou, jsme empaticti a pfiji-

mame konstruktivni kritiku pro sviij rozvoj

Value / Hodnota Vazime si kazdého zékaznika, stejné tak kazdého
zamé&stnance, at’ je na jakékoli pozici. Kazdého pra-

ce a pfinos je stejné dulezita

Initiative / Iniciativa Pokud je situace nova nebo slozita a neexistuje po-
stup na jeji feSeni, jsme iniciativni, inovativni a

nemame strach udélat néco jinak, aby to fungovalo

Challenge / Vyzva Pokud je potifeba, zlistaneme v praci déle, prihlasime
se na prescas. Nevidime problémy, ale vyzvy, které
je potieba prekonat kazdy den. Nebojime se jit extra

mily pro zdkazniky i kolegy.

Excel / Excelovat Vzdy se vSe snazime de€lat nejlépe jak je to mozné.

Neda se, neni pro nas odpoveéd'.

Tabulka 2 Popis hodnot firmy ,,Service values ** (vlastni zpracovani)
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17.4 Budovani vztahii mezi kolegy

Interni systém firmy umoznuje vytvaret fora pro komunikaci a sdileni zajma. Mizou se
zde spojit lidé, ktefi provozuji stejné sporty, nebo hledaji spolecnost pro razné vylety a
aktivity. Firma organizuje sportovni a spoleCenské akce pro zaméstnance, soutéze. Slouzi

k tomu, aby zamé&stnanci nebyli jen kolegové, ale také pratelé v soukromi.

17.5 Projekty socialni odpovédnosti

V roce 2017 zalozila firma odd¢€leni, které se vénuje charitativni ¢innosti. Pracuje zde Sest
zaméstnancl bez naroku na honordf. Firma si vybere neziskové organizace a financné
podporuje jejich projekty. Cilem je investovat do spolecensky piinosnych neziskovych

aktivit.

17.6 Doporuceni

Firma udélala vyznamny krok ve svém rozvoji, a to, Ze definovala hodnoty a kulturu firmy.
Avsak je spiSe cilena na zakazniky a ne pro zaméstnance. Chybi zde vychovny nebo rozvo-
jovy aspekt zaméstnanci. Momentalné spole¢n¢ s partnery pracuje pro firmu vice nez 1200
lidi. Toto ¢islo se bude pravdépodobné zvySovat. Proto by se firma méla zamyslet nad tim,
co chce své zaméstnance naucit, jak je rozvijet, jaké lidi z nich vychovat. Zaméstnanci
nejen, Ze pracuji pro zakazniky, ale také ovliviiuji svym chovanim partnerské firmy, celko-
vy primysl, své rodiny a komunity kde 7iji. Pokud firma chce pohltit a ovladnout cestova-
telsky primysl mohla by se zamyslet nad tim, jak méni a rozviji své zamé&stnance, a jak ti
meni a rozviji své okoli a prostfedi. Firma nemé definovanou strategii pro rozvoj zamest-

nancu.

Me¢éla by definovat, jak maji zaméstnanci piistupovat ke vzdélavani a seberozvoji. Systema-

ticky je tato problematika zatim zpracovana pouze pro IT oddéleni.

Také neni vhodné podporovat prescasy, mize to vést k snizovani efektivity a naruSeni rov-

novahy se soukromim, tim padem se zvySuje riziko vyhoteni.

Projekty spolecenské odpovédnosti by se mély rozsifit na vice zaméstnancli. Firma by mé-
la organizovat akce, kde vétsi skupina zaméstnancii miize pomoct svou praci jako dobro-
volnici ve volném c¢asu. Tyto aktivity pozitivné plisobi na zamé&stnance a rozviji jejich so-
cidlni citéni. Mohla by také zvazovat zaloZeni vlastni neziskové organizace nebo nadacni-

ho fondu v souladu se svym poslanim.
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18 ZAMESTNANECKE BENEFITY

V pocatcich firmy kromé platu nebyly k dispozici zadné benefity nebo systém bonust. To
se zmenilo s vytvofenim samostatného oddéleni ,, Human resources* lidskych zdroja
v roce 2016. Budeme ho oznacovat HR. Firma mé v soucasnosti propracovany systém za-
méstnaneckych benefitd. Tyto benefity byly propagovany pied zavedenim, ale
v soucasnosti nijakéa aktivni propagace neprobiha. Moznosti a detailni popisy jsou uveiej-

nény v internim systému firmy, kde je mize najit kazdy zaméstnanec.

18.1 Zarizeni kancelari a firemni stravovani

V roce 2016 se firma pfest¢hovala do novych kancelaiskych prostor, kde si nechala vytvo-
fit zafizeni na objednavku. Je zde zdarma k dispozici sauna, posilovna a maly sal kde se
organizuji spolecné pohybové lekce za maly poplatek. Je mozné objednat si do prace ma-
sdz nebo fyzioterapeuta, také za maly poplatek. Firma disponuje vlastni jidelnou otevienou
od 7:00 do 19:00 v pracovni dny. Podavaji se zde snidan¢, obédy a Siroka nabidka potravin
za priznivé ceny. Jidelna provozuje online obchod s potravinami a nabizi moznost vyzved-

nout si zde zakoupené jidlo zdarma.

Jelikoz oddéleni CS pracuje nonstop, firma se rozhodla, ze neprodané jidla z obédového
menu poskytuje zaméstnanciim na noc¢nich sménéch zdarma. Kazdé poschodi méa kuchyi
kde se da jist a skladovat jidlo zamé&stnancl. Kazda kuchyn ma kavovar, caje a filtrovaci
stroj na teplou i studenou vodu, vSe neomezené zdarma. Ptilezitostng, se do kuchyn vozi

Cerstvé ovoce a jiné jidlo, které je také volné k dispozici zdarma.

18.2 Systém volitelnych benefiti

V roce 2016 byl zaveden systém volitelnych benefitl. Zaméstnanec dostane jisty obnos
penéz ke svému platu v podobé bodil u partnerské spole¢nosti. V online systému partner-
ské spolecnosti si pak tyto body mlze vyménit za zbozi, sluzby nebo poukazky. Lze je
uplatnit v 1€karnach, obchodech se zdravou vyzivou, na sportovistich, v relaxac¢nich cen-
trech a na velké mnozZstvi volnocasovych a kulturnich aktivit. Vyhodou a pozitivem je
opravdu Sirokd nabidka a moZnost vybrat si co vyhovuje kterému zaméstnanci. MnoZstvi

bodt je odstupiiovano dle pracovni pozice ve firmé.
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18.3 Stravenky na jidlo

Za kazdy odpracovany den ziskd zaméstnanec stravenku a ze svého platu ptispiva 46% jeji
hodnoty, zbytek doplaci zaméstnavatel. Stravenky jsou nahravany na stejnou kartu jako
benefitni body. Zaméstnanci s ni mizou platit v mnoha partnerskych restauracich a super-

marketech. Stravenky dostava kazdy zaméstnanec ve stejné miie a hodnoté.

18.4 Slevy u partneri

Firma zacala v roce 2017 aktivné vyhledavat partnery pro své zaméstnance. Cilem téchto
aktivit je pokryt potfeby zaméstnancii i v soukromém Zivoté. Partnery jsou nésledujici in-

stituce, kde jsou slevy od 10% do 30% na jejich sluzby a produkty:

-knihkupectvi

S 24

-stravovaci zafizeni v okoli kancelafi centraly firmy
-firmy na prondjem aut
-realitni kancelar v misté centraly firmy

-relokacni agentura v misté centraly firmy

18.5 Relokacni sluzby

Firma hleda zaméstnance po celém svété, proto zacala nabizet relokacni sluzby, na které je
vyc¢lenén jeden zaméstnanec. Jedna se o firemni ubytovani ve sdilenych bytech, které je
poskytovano na tii tydny, nebo na tfi mésice. V nékterych ptipadech firma proplaci a orga-
nizuje jednordzovou dopravu do mista pracovisté¢ z domovské krajiny nového zaméstnan-
ce. V ptipadé¢ ze zaméstnanec ukon¢i pracovni pomér v prvnich Sesti mésicich firma tyto

naklady celkové nebo Castecné pozaduje zpét.

18.6 Imigracni poradenstvi a vizovy servis

V ptipad¢ zajmu o konkrétniho zaméstnance je firma ochotna vytidit pracovni povoleni a
viza k relokaci zaméstnance. Ve vétsing piipadu, ale pozaduje jesté pred zahdjenim vybe-
rového fizeni, aby tyto zéleZitosti mél potencidlni zaméstnanec zatizené sam. Nasledné
vSak trvale spolupracuje s pravnickou firmou, ktera kontroluje aktualni situaci a poméha
zaméstnanciim s prodluzovanim viz, nebo v nestandardnich situacich jako jsou napiiklad

rozvody cizincti. Naklady pravniho poradenstvi pln¢ hradi firma.
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18.7 Sportovni karta

Firma se rozhodla podporovat aktivni traveni volného ¢asu a navazala partnerstvi se spo-
le¢nosti, kterd poskytuje sportovni kartu. Ve mésté, kde je centrala firmy, umoznuje volny
vstup do nekolika desitek sportovist’ a na rtiznorodé aktivity. Karta je za pausalni mésicni
poplatek, ktery firma plné hradi. Pro vSechny zaméstnance, ktefi o ni maji zdjem, je tplné

zdarma.

18.8 Sick days

V ptipadé€ nahlych zdravotnich problémi mize zaméstnanec vyuzit firmou standardné pla-
ceny ,,sick day“. Kazdému zaméstnanci jsou piidéleny 3 na jeden rok. Avsak je to mozné
pouze po schvaleni nadiizenym. Bohuzel n¢kdy je sick day zamitnut kviili mnozstvi prace.
Pak jsou zaméstnanci nuceni v praci n¢jak prezit, nebo jit k doktorovi a nastoupit fadnou

nemocenskou.

18.9 Doporuceni

Systém benefitd k platu je logicky strukturovany, propracovany a dobfe nastaveny. Firma
se snazi pokryt vSechny potieby zaméstnancl. Sportovni kartou se snazi podporovat zdra-
vy zivotni styl. Mohla by zvazit vétsi propagaci vSech moznosti a zaméstnanctim pfipomi-

nat, jak miiZou aktivné travit volny cas.

Firma nedé¢la dotaznikové Setfeni spokojenosti a vyuZzivani benefitll a nesbira nijak zpétnou
vazbu, aby se zjistilo, jak jsou zaméstnanci spokojeni a na co je pouzivaji a jestli vi o vSech
jejich moznostech. Bylo by to na zvéazeni, aby neztratila aktudlni pfehled o potfebach za-
meéstnanct. Je dulezité si uvédomit, ze ve firmé je spousta cizincli a jejich moznosti jsou

omezeny tim, Ze nemluvi mistnim jazykem a neznaji mistni Zivotni styl.

Také by bylo vhodné zrusit schvalovani sickdays. Pokud jej nékdo opravdu potiebuje, mél
by jej prosté nahlasit a dostat. Sick days by mély podporovat schopnost zaméstnancii zod-
poveédné zhodnotit sviij zdravotni stav a dopiat si odpocinek pokud se neciti tpln¢ zdravi.
Pokud jsou lidé nakazeni onemocnénim jako ryma nebo chfipka lehce ho rozsiti na kolegy,

protoze firemni prostory jsou organizovany vétSinou v open space s klimatizaci.

Firma by také méla poskytovat zaméstnancim po relokaci firemni bydleni na déle nez tfi
mésice. Nemusi byt nutné Upln€ zadarmo. Zaméstnanci se tak miizou sousttedit vyhradné

na trénink, poznavani firmy a Gspé$né sloZzeni zkuSebni doby. Je pomérné naro¢né piesté-
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hovat se do nového mésta a statu, zaradit se Gspésné do prace a k tomu hledat nové bydle-

ni. Zbytecné to zaméstnance stresuje a vycerpava.
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19 POZITIVNI MOTIVATORY

Firma pouziva systém ctvrtletnich finan¢nich bonust jako flexibilni slozku platu. Jejich
cilem je motivovat zadouci chovani a odménovat nadstandardni vykony vyjimeénych za-
méstnancti. Primérni zaméstnanci by se méli inspirovat od vyjime¢nych a vzit si z nich

priklad.

19.1 Objective Key Results OKR

Pro sledovani vysledkl jednotlivych pracovnich tymil se pouziva systém ,, Objective key
results OKR “coz by se dalo volné& pteloZit jako cilené klicové vysledky. Inspiraci pro pou-
ziti tohoto systému naSla firma u spolecnosti Google. Podle toho kolik procent tym
v daném terminu z nastavenych cili dosdhne, se pocitaji Ctvrtletni financni bonusy. Za
splnéni se povazuje vysledek 70% az 75%. Firma vyc¢leni rozpocet na bonusy pro jednotli-

vé tymy a podle uspésnosti jej pak rozdeluje.

,, Objective* je cil, v internim systému firmy se popisuje jako konkrétni cil, ktery si firma
vymezila. Ma mit nasledujici vlastnosti: ambiciozni, kvantitativni, vdzan na cas s konkrét-

nim datem, kdy ma byt dosazen. Ma mit vlastnika, nebo tym, ktery za n¢j odpovida.

,, Result” je vysledek. Pod jednim cilem mulZe byt ur€eno nékolik konkrétnich vysledki.
Musi mit nésledujici vlastnosti: kvantifikovatelny, dosazitelny, naro¢ny ale ne nerealistic-
ky.

OKR mtizou byt zalozené na rastu, vykonnosti, zisku, angazovanosti zaméstnancti. M¢li
by byt vzdy Ciselné vyjadritelné a jasn€ ukazovat, zda se néco povedlo nebo ne. Také se
pocita s tim, Ze pokud je dosazeno 100%, nebyly nastaveny spravné a byly pfili§ jednodu-
ché. Vyhodnocuji se mési¢né nebo Ctvrtletné a podle nich se rozhoduje, zda dany tym vi-

bec dostane mnozstvi penéz, které bylo vyclenéno na bonusy, nebo jakou cast.

Pro lepsi pochopeni je uveden piiklad, jak systém funguje: HR oddé€leni dostane za ukol
implementovat tfi nové partnery na slevy pro zaméstnance v oblasti bydleni a maji na to
dva mésice. Tymu se povede najit dva partnery, protoZe tfeti se na posledni chvili rozhod-
ne partnerstvi s firmou neuzaviit a ¢tvrtého v zaloze nemaji. Ziskali dvé ze tfi, takze cil je
splnén na 66%. Tohle neni dost, protoze bylo potieba 75%. Firma tymu HR odd¢leni vy-
¢lenila 70000 K¢ za toto OKR, ale bohuzel je nedostane.
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Objective 1 / Cil Key result 1 / Vysledek % achieved / dosazeno
Key result 2 %

Objective 2 Key result 1 %
Key result 2 %
Key result 3 %

Tabulka 3 Priklad slozeni OKR (vlastni zpracovani)

19.2 Key Performance Indicators KPI

Oddéleni CS ma pro své zaméstnance vlastni systém ,, Key Performance indicators KPI*
volné prelozitelné jako klicové ukazatele vykonnosti. Tento indikator, ma reflektovat OKR

nastavené pro celé odd¢leni a jeho management.

KPI byly zavedeny v roce 2016, aby toto oddéleni mélo moznost ziskat finan¢ni bonus ke
své vyplaté jednou za tfi mésice. Kazdé ctvrtleti obsah KPI vedeni firmy ménilo podle to-
ho, co zrovna povazovali za dilezité. Pokazdé predeslé indikatory ptestaly platit a tudiz je

zameéstnanci jiz, nemuseli sledovat. S kazdym novym ¢tvrtletim se soustiedili na nové KPI.

Management by mél nové KPI ohlaSovat pfed zacatkem pftislusného Ctvrtleti, ale nema
uréeny specificky termin. Proto se Casto stavalo, Ze KPI byly ozndmeny v priitbéhu mésice,
kdy uZz platily. Zaroven s nimi neni oznamovan zptisob jejich vypoctu, nebo odiivodnéni

proc jsou klicové a pro¢ firma potiebuje, aby je zaméstnanci dodrZovali.

VétSinou jsou urceny Ctyfi indikatory a je nutné splnit na 94% ti1 ze Ctyf ve vSech tiech
mésicich. Jinak Zadny bonus neni vyplacen. Opét vedeni ur¢i objem pené€z, ktery je vycle-
nén pro celé oddéleni a kolik penéz je vyplaceno, pokud jsou podminky splnény. Jelikoz
tento systém zpUsobil stiznosti, snizeni zajmu a dobré atmosféry na pracovisti byl zménén
a od roku 2017 se vyc¢lenény bonus pocita na jednotlivé KPI. Takze i kdyz zaméstnanec
dosahne jenom jedno KPI tak dostane 25% z pfidélené bonusové Castky za samostatny
mesic v daném ctvrtleti. Vysledky za jednotlivé mésice se spocitaji a jsou vyplaceny spo-

le¢né s vyplatou.

Pivodni pocet KPI byl 11, takové mnoZstvi se ale t€zko sledovalo a zarovenn komunikova-

lo. Proto doslo k sniZzeni a na nastaveni zakladnich pravidel, které se musi dodrzovat a
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k tomu ¢tyti KPI pro jedno ¢tvrtleti. Pokud je zaméstnanec usp€sny, mésicni bonus je asi

10% az 15% jeho standardniho platu.

Cilem KPI dle tfeditele firmy ,,je odménovat vyjimecné zaméstnance, kteri podavaji nad-
standardni vykony. Je normalni, zZe ne kazdy na né dosahne a nejsou také urceny pro kaz-

dého. “

Dalsi pravidlo KPI je, ze pokud se firm¢ financné nedati, tak mize cely finan¢ni balik ur-
¢eny na bonusy zrusit. Tudiz je stalo, ze kdyz mélo dojit k vyhodnoceni ¢tvrtletnich bonu-

sti, oddéleni CS se dozvéde€lo, ze bonusy jsou zruseny.

K oznamovani KPI se pouziva hromadny email. Pokud je jednotlivi zaméstnanci nepocho-
pi, jejich pfimi manazeti jsou odpovédni jim je vysvétlit. Neni vSak nikde uvedeno, jak se
pocitaji, které programy nebo lidé je vyhodnocuji. Zaméstnanci dostavaji od manazera
pouze mésicni vysledky. MlZou dostavat 1 tydenni, nebo denni. JenomZe tohle neni povin-

nost manazera, muze to tak délat, pokud se mu chce, nebo pokud se zaméstnanec zajima.

Quater 1/ Ctvrtleti 1 Popis Poznamka
KPI 1 Z4dna absence v praci Véetné nemocenské nebo sick
day
KPI 2 Podat minimalné 3 inovacni
napady
KPI3 10 pozitivnich hodnoceni od
zakaznikl
KPI 4 Zamitnuté kontakty pod 3% Zaméstnanec musi  piijmout

vSechny pfichozi kontakty do

systému, nemuze si vybirat

Quater 2 / Ctvrtleti 2

KPI 1 95% dodrzeni celkového casu

urceného na prestavky a obédy

KPI2 Cas na zpracovani kontaktu je | Cas mezi ukonéenim a piijetim
pouze 20% celkového casu | dalsiho kontaktu
pouzitého na zpracovani rezer-

vace

KPI3 90% skore z hodnoceni kvality

kontaktu nezavislym kontrolnim
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tymem

KPI 4

Zadna negativni recenze od

zakaznika

Quater 3 / Ctvrtleti 3

KPI'1

92% skore zhodnoceni kvality
prace nezavislym kontrolnim

tymem

KPI2

90% potvrzeni precteni novych
¢lankd v internim systému o

aktualitidch ve firmé

KPI 3

Propagovat mobilni aplikaci

v 90% kontaktd se zakaznikem

KPI 4

Zpusobit 0 finan¢nich skod

Quater 4 / Ctvrtleti 4

KPI'1 92% skore z hodnoceni kvality
nezavislym kontrolnim tymem
KPI2 Zptsobit 0 finan¢nich skod
KPI3 80% hodnoceni v dotaznikli po
ukonceni kontaktu od zakaznika
KPI 4 95% Dodrzeni predepsanych

Cast na prestavky a obéd

Tabulka 4 Priklad sloZeni KPI v CS pro jeden rok (viastni zpracovani)

19.3 Ohodnoceni loajality zaméstnanci

Pro zaméstnance ma firma pfichystané rocni bonusy za loajalitu. Jedna se o body navic
v systému benefitd. Pokud je zaméstnanec povysen, také ziskd body navic. Jejich vysSe je
urcena postavenim ve firme, vySsi pozice dostavaji vice bodl. Jednou ro¢né také obdrzi
zamestnanci voucher na cestovni sluzby firmy, hodnota je zase odstupfiovéna podle posta-

veni ve firmeé.
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19.4 VySka mzdy

Vstupni plat je dohodnuty na pohovoru, je nastaven stejné¢ pro vSechny nové piijaté za-
meéstnance na junior pozice. Avsak je tady misto pro vyjednavani a firma mtze zajimavéj-
Sim z4jemcim dat vyssi plat. Nasledné, kdyz je ¢lovék zaméstnany, se jeho plat na stejné
pozici neméni. Neexistuje systém, nebo kritéria, jak by mél plat rast po roce a vice. Firma
predpoklada, ze zaméstnanci budou pozice ménit a posouvat se na vyssi a tam dojde také
ke zvyseni platu, nebo ze firmu opusti. Avsak tato situace zptisobuje jisté napéti, nespoko-
jenost i rivalitu. Na interni pozice se hlasi spousta zdjemci a Casto jenom proto, aby dosah-

li na vyssi plat, ne proto, Ze by chtéli zménit praci nebo se naucit néco nového. Také ve

firmé neni zajem o senior pozice, protoze neni jisté, jaké zvyseni platu ptfinesou a kdy.

Jednou ro¢né probihd hodnoceni zaméstnanct. Online formulaf popisuje oblasti prace a
uroven kvality na ur€ité stupnici. Zaméstnanec ji vyplni, stejné tak jako jeho pfimy nadii-
zeny. Pak se spolecné setkaji a prodiskutuji uvedené informace. Nasledné formulat vyhod-
noti HR a rozhodne, zda si zaméstnanec zaslouzi zvySeni platu nebo ne. Neni jasné, co vSe
pfi rozhodovani hraje roli a nakolik se sleduji jednotlivé KPI, nebo nazor manazera. Firma
pozaduje od zaméstnanci, aby mezi sebou nemluvili o platech, nebo o vysledcich hodno-
ceni, vysi vyplaceného bonusu podle KPI a podobné. Tyto informace se povazuji za dis-
krétni. Pokud tedy n€kdo dostane zvyseni platu, ostatni kolegové by to neméli védét a ani
nevi, jak toho dosahl. Stejné tak pokud ke zvyseni platu nedojde, neni jasné proc, nebo co

ma zaméstnanec délat, aby ke zvySeni piisti rok doslo.

19.5 Kariérni moznosti

Firma se rychle rozviji a je dynamicka. Roste, takze pofad se otviraji nové pozice a najima-
ji se novi lidé. Z tohoto divodu, pokud ¢lovék nastoupi na nizsi pozici, mize pocitat s tim,
ze se dostane na vyss$i nebo jinou. V roce 2017 vznikl samostatny ,, Development team *“ na
rozvoj zaméstnanci v oddéleni CS. Jejich cilem je zvySovat a zlepSovat schopnosti za-
méstnancii a pomoct jim vytvofit kariérni plany. Podle nich se pak mlZou fidit a rozvijet
k pozadované pozici. Stejn¢ tak je mozny tzv. , shadowing, “ to znamena sledovat jiné za-
méstnanci na jinych pozicich pfi jejich praci, zeptat se co jejich prace presné obnasi a jaké
védomosti potebuji ziskat. Cilem je pomoct Iépe poznat praci kolegii a rozvinout své kari-

érni moznosti.
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19.6 Soutéze

Firma vyhlasuje zaméstnance mésice, ktefi na zaklad¢ referenci od manazert vykonali
vyjimecnou praci, aplikovali ndpad a podobné. Dostanou malou vécnou cenu, poukazky na
nakup, nebo si mizou vybrat z moznosti. Stejné¢ tak se vyhlaSuji zaméstnanci Ctvrtleti.
Vzdy je vyhlaseno prvni, druhé a tfeti misto. Volba probihd online hlasovanim vsech za-
méstnanct, kandidaty navrhuje nadfizeny. Pak jsou organizovany mensi soutéze o vécné
ceny napriklad v poctu pozitivnich referenci od zakaznikl, v efektivité prace nebo jinych
kritériich. Vyherce je vefejné pochvélen, potencidlné to miize pomoct k povySeni nebo

lep$imu hodnoceni pti rozhodovani o zvyseni platu.

19.7 Management inovaci

Firma ma samostatny tym, ktery je odpovédny za sbér a implementaci inovac¢nich napadu.
V internim systému je vytvofena aplikace, kde zaméstnanec CS nebo jakéhokoli jiného
oddéleni popiSe sviij problém a navrhované feSeni, nebo Upln€ novy inovativni napad. Po-

kud je dobry a je implementovan, zaméstnanec za néj obdrzi pochvalu.

Bohuzel casto se jim nedostane zadné zpétné vazby, nebo jsou napady zamitnuty bez vy-
svétleni. N&kdy se také stane, Ze navrh je povolen, ale k jeho implementaci neni urcen ter-
min, nebo o procesu implementace uz zaméstnanec neni informovan. Proto je zajem o po-

skytovani ndpadli pomérné maly.

19.8 Doporuceni

V nastaveni bonusového systému firmy je n€kolik mist, které by se mély zménit nebo

upravit, protoze miiZou snizovat motivaci zaméstnancu.

19.8.1 Cileni bonusu na v§echny zaméstnance

Z podstaty véci, bonusy by mély byt dostupné vSem a cileny na vSechny. Nastaveni pravi-
del tak, Ze je dosahuje jenom né€kolik vyjimecnych lidi je demotivujici. Zaméstnanci pak
muzou upadnout do letargie a prosté se spokojit s platem. Tento zplisob vyzdvihuje vyji-
mec¢né individuality, ale primérné nechavd primérnymi. Spravedlivé nastaveni by bylo,
pokud by logicky méné schopni, nebo zacatecnici dosdhli na mensi Castky jak zkuSeni a
vyjimecni zaméstnanci, ale kazdy by mél mozZnost ziskat néjaky bonus na zakladé svych

schopnosti.
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19.8.2 Individualnost KPI a spoluprace

Z prikladu v tabulce vidime, ze bonusy jsou cilené na individuélni vysledky jednotlivei, ne
na vysledky celého tymu. V KPI chybi slozka, ktera by motivovala ke spolupraci, sdileni
zkuSenosti a prace na spolecnych cilech v rdmci tymu. Pokud jsou KPI urc¢eny jednotlivci,
jejich vysledky a ctvrtletni bonus je diskrétni informace o které by nikdo v tymu nemél
veédét, nemiize pak nejlepsi ¢len tymu sdilet své schopnosti, inspirovat a rozvijet své kole-

gy tim, v ¢em je opravdu dobry.

19.8.3 Kvalitativni srozumitelnost KPI

Ohlasovani KPI mailem je v potadku, protoze kazdy zaméstnanec si ¢te postu. Avsak chy-
bi pravidelny ¢as ohlaseni. M¢ly by byt oznameny a také vysvétleny v dostatecném pied-
stihu pted jejich aplikovanim, nejlépe nékolik tydna. Pak by mélo nasledovat povinné se-
tkani s manazerem, kde je osobn¢ vysvétli a odiivodni, aby kazdy zaméstnanec védél, co se
po ném chce nasledujici tii mésice a pro€ je to dulezité pro néj i pro firmu. Stejné tak, po-

kud jsou navazany na OKR, m¢lo by byt komunikovano na kter¢, jak a proc.

19.8.4 Kvantitativni srozumitelnost KPI

Je nutné vysvétlit zaméstnanclim, jak se KPI pocitaji, ktery program nebo €lovek to déla a
jakym zptisobem. Nejidealn€jsi by bylo, pokud by si je mohli zaméstnanci kontrolovat a
pocitat sami v pribchu prace, nebo po kazdé smeéné. Pokud to nejde, méli by je dostavat od
svého manazera v co nejkratSich ¢asovych intervalech (maximalné za tyden). Také sdé€lo-
vani tydennich a mési¢nich vysledki by mélo byt povinnosti manaZera, ne na jeho dobré
vuli. Pro motivaci je nutné znat a rozumét procesu vypoctu, musi byt jednoznacny a jedno-
duchy, aby je zaméstnanci mohli sami sledovat a sami fidit své chovani. Zaroven musi byt
Casovy odstup od hodnocené ¢innosti co nejmensi, aby se zaméstnanec ucil a spojoval si

spravné rozhodnuti a chovani s pozitivnim hodnocenim a dobrym vysledkem.

19.8.5 V¢éasna dostupnost KPI

Vyhodnocovani jednou za tfi mésice je moc velky €asovy interval. Zaméstnanci si nepa-
matuji, nebo uz nevi, kdy se jim povedl pracovni den, nebo kde udé€lali chyby. Vyplaceni
by mélo probihat spole¢né s vyplatou kazdy mésic, jako flexibilni slozka platu. Kazdy ty-
den by zaméstnanci méli védét, jakych vysledkd dosahli. O co vétsi ¢ast platu flexibilni

slozka zahrnuje, o to vét§i zajem a samostatnost u zaméstnancti povzbuzuje.
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19.8.6 Zpétna vazba na KPI

V soucasnosti jsou KPI nastavovany metodou pokus omyl, firma hleda nejlepsi zptisob
odménovani a nastaveni flexibilni slozky platu. Je to v podstaté piijatelny postup pro mla-
dou rostouci firmu. Avsak nikde se nesbira zpétna vazba zaméstnancti, jak KPI na n¢ pu-
sobi, jestli jim rozumi, jestli je motivuji. Jedind moznost, jak predat slovni zpétnou vazbu
je tict ji pfimému manazerovi, ktery ji nemusi sbirat a také nemusi predat vysSimu vedeni.
Je to opét na jeho zvazeni. Jelikoz se jedna o Cast platu, ktera je nemaly néklad firmy, ma
za ukol zaméstnance motivovat a zvySovat kvalitu jeho prace, zaslouzila by si vétsi pozor-
nost. Firma by méla udé€lat anonymni dotaznikovy prizkum mezi zaméstnanci nebo orga-
nizovat focus group setkani kde je sbird. Miize tak ziskat uzite¢né informace pro spravné

nastaveni a komunikovéani KPI, pokud je v podstaté ve fazi hledani.

19.8.7 ZvySovani plati

Systém zvySovani platd nereflektuje KPI, které zaméstnanci sleduji cely rok. Nebo je re-
flektuje, ale zaméstnanci se o tom nedozvi nebo nevi jakym zptisobem. Netransparentnost
procesu zvysSovani plati mlze byt potencialné demotivacni, protoze v podstaté zaméstna-
nec nevi, co presné¢ ma délat, nebo co na to ma vliv. Stejné tak nevi, ktefi jeho kolegove
jsou tak dobfti, ze si zvySeni platu zaslouzili, nebo pro¢. Firma by méla jasné nastavit pra-
vidla, kdy plat zvySuje a za jakych podminek. Stava se tak, Ze stejn€ zkuSeni zaméstnanci
se stejnou délkou pracovniho poméru a pracovni naplni mizou pobirat rizny plat, protoze

jim bylo zvySeno osobni ohodnoceni.

19.8.8 Rizeni inovaci

Inovacéni navrhy nemtizou byt nucené v KPI, zbytecné to odd€leni zahlcuje napady, které
nemusi mit nutné hodnotu. Pokud nékdo poda navrh na zlepSeni, mél by vzdy dostat odpo-
véd’ a vysvétleni zamitavého postoje. Stejné tak, kdyZ je idea ptijata, mé&l by zaméstnanec
mit moznost v systému sledovat jeji vyvoj a zplisob implementace. Pokud to tak neni, za-
méstnanci nemaji zajem inovativné premyslet a podavat napady. Také by méli byt podné-
covany komunikacnimi aktivitami k podavani navrhi. Bylo by dobré implementované ino-

vace oznamovat napiiklad v newsletteru spolu s autorem.
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20 NEGATIVNI MOTIVATORY

Kromé¢ béznych pozadavkl danych pracovnim pravem, firma nema pfesné nastaveny sys-
tém pokut nebo trestli. VétSina zaméstnanci mé smlouvy na dobu neurcitou, takze ukonce-
ni pracovniho poméru je mozné pouze v mezich zdkona. Pokud k tomu dojde je to na za-
klad¢ individudlni domluvy a specifické situace. Pro velice obecné definovani nevhodného
chovani slouzi interni kodex firmy. Pii poruseni pravidel, nebo nevhodném chovani muize
zamestnanec dostat ,, Warning “ tedy varovani od manazera a nasledné¢ od HR odd¢leni.
Tato varovani se skladuji v osobni slozce a ptfipadné mizou negativné ovlivnit moznosti
kariérniho povySeni zaméstnance nebo zvySeni platu. Pokud se opakuji, mizou také vést
k ukonCeni pracovniho poméru. Dle oficidlniho pravidla, pokud jej nc¢kdo obdrzel
v poslednich tfech mésicich, nemtze se hlasit na jinou interné vypsanou pracovni pozici.
Tohle pravidlo se vSak striktné nedodrzuje. SpiSe je vSe na uvazeni pfimého manazera,

ktery o tomto rozhoduje.

20.1 Financ¢ni dopad ¢innosti zakaznické podpory CS

Pti feSeni pozadavkl zdkaznikid je pomérné snadné udélat chybu z nepozornosti, nebo po-
dat nespravnou informaci. Kazdy dopravce funguje jinak, zaméstnanci musi vSe ovéfovat a
délat kalkulace sluzeb. Ceny sluzeb zejména od aerolinek se pofdd méni a jsou ¢asove

omezené.

Pokud k situaci dojde, zaméstnanec poda nepravdivou informaci, udéla nespravnou kalku-
laci ceny, nebo zpisobi, Ze zdkaznik viibec nemiize cestovat, firma je povinna tuto chybu
zaplatit a napravit situaci na vlastni ndklady. Pro tyto pfipady ma firma sjednané vlastni
komer¢ni pojiSténi proti lidskym chybdm zaméstnanct, ale neni mozné je vyuZit ve vSech
pripadech. Dle rozdéleni zaméstnancti v CS se jejich moznosti udé€lat chybu a mit vliv na

tyto rezijni ndklady rzni.

Druh tymu Pocet zaméstnanct Finan¢ni dopad Lokalita tymu
Pozitivni Negativni

Level 1 500 Témeét  zadna | Vysoka Centrala a pobocky
moZznost

Level 2 200 Vysoka Vysoka Centrala a pobocky

Specialni tym 22 Velmi vysoka Velmi vysokd | Vyhradné centrala

Tabulka 5 Vztah tymii CS a financnich dopadii (vliastni zpracovani)
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20.2 Vyhodnocovani finan¢nich dopadii zakaznické podpory CS

Pokud zaméstnanec z jakéhokoli tymu zptisobi svym jednanim chybu a firma musi situaci
zaplatit je to zaméstnanci piipsano jako negativni financni dopad. Ten se pak odrazi v jeho
KPI (pokud tam zrovna je tato podminka) a hodnoceni od jeho pfimého manazera. Firma
tohle bedlive sleduje, pokud zaméstnanec opakuje své chyby, nebo maji vysokou hodnotu,
zpusobi negativni hodnoceni a stiznosti zakaznikl, miize to vést az k ukonceni pracovniho

pomgeru.

Na druhou stranu, pokud zaméstnanec situaci vyhodnoti spravné, najde levné feSeni nebo
dokonce zadarmo, ptipadné pouzije své schopnosti k tomu, aby zakaznika ptremluvil
k smiflivému jednani, nikde se to nesleduje. Zaméstnanec milize proaktivn¢ svému manaze-
rovi fict, ze situaci vytesil levné, nebo mize ziskat ,,povést” v tymu, Ze pracuje dobie. Ale
systematicky nikdo tyto situace nesbird a nevyhodnocuje. Také je zaméstnanec mtze hlésit
jako pozitivni finan¢ni dopad, ale je to pouze na jeho vili. Tuto moznost pouze nedavno
ziskal Specialni tym na vlastni Zadost. V platu, KPI nebo osobnim hodnoceni se to neodra-

4

Z1.

Z dat za posledni pulrok Ize urcit, ze firma ma néco kolem 50000 rezervaci tydné, i kdyz
do kategorie chyb a pojisténi spada méné nez 2% rezervaci, tydenni vydaje se pohybuji
kolem 150 000 EUR. Ve Specialnim tymu je 22 zaméstnanci, takZe jeden z nich rozhoduje
o utraté asi o 6800 EUR tydné. Pokud zaméstnanec je schopen tyto naklady snizit nijak se

to pozitivné nehodnoti a nesleduje.

Specidlni tym ma smérnice, v jakych finan¢nich mezich a jakych podminkach by se mél
rozhodovat. Ma malo negativnich finan¢nich dopadt, protoZe jeho ¢lenové jsou zkuSeni a
pracuji presn¢é. Ale nema uz systém hodnoceni na zaklad¢ toho, jak dobfe umi tyto pod-

minky aplikovat a kolik umi uSetfit. Pozitivni finanéni dopad neni sledovan.

20.3 Doporuceni

Mnoho firem v soucasnosti povazuje pravni ramec za postaCujici negativni motivator.
Avsak pokud firma rozdava varovani, bylo by dobré, aby ptesnéji definovala, za jaké cho-
vani. MiiZze se stat, Ze manaZer vyhodnoti situaci nespravné a tim padem mize podnitit
pocit nespravedlnosti, ktery sniZzuje motivaci zaméstnance. Proto by m¢l byt ve firm¢ ne-

zavisly konzultant naptiklad z HR oddéleni, ktery je schopen vyslechnout obé& strany, aby



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 96

se zabezpecilo, ze je pochopeno proc¢ a jaké chovani je nezddouci a aby se zamezilo pocitu

nespravedlnosti, nebo nespravnému tsudku manazera.

20.3.1 Financ¢ni ztrata a finan¢ni Gspora

Je jasné, ze firma sleduje, kde zaméstnanci udélaji chybu a zptisobi finan¢ni ztratu. Avsak
stejné tak by se mélo sledovat, kde zptisobi finan¢ni zisk, nebo Setii naklady. Tato Cast
v hodnoceni naprosto chybi. Lze to povazovat za docela zésadni problém, protoze schopni
zamestnanci maji Sanci objevit chybu a zabranit ztraté, nebo sjednat napravu s dopravcem
zdarma. Toto by mélo byt reflektovano jako ispora na rezijnich nakladech a nalezité fi-
nan¢n¢ odménéno. Bohuzel systém bonusu tak neni nastaven, nechava toto chovani opo-

menuto a nemotivuje zaméstnance k Setfeni a ekonomickému mysleni.

Zejména Specialni tym, ktery z podstaty své ¢innosti rozhoduje, kde se tyto rezijni naklady
utrati a jakym zplisobem, by mél byt platové motivovan k tomu, aby je Setfil a nakladal
s nimi co nejhospodarnéji. Pfi porovnani se systémem spole¢nosti Bata, Specialni tym
odpovida takzvanému ,,slabému mistu vyroby“ maly pocet zaméstnancti ma velky vliv na
ztraty nebo Setfeni ndkladi. Tyto ztraty nebo Uspory by méla reflektovat flexibilni slozka

platu.
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21 EKONOMICKE OPODSTATNENI MOTIVACNICH NASTROJU

Balicek zaméstnaneckych benefitli a prezentace firmy mé za ucel ldkat zaméstnance do
firmy a vyrovnat se ostatnim podobnym firmam na trhu a v regionu centraly firmy. Vy-

znam je pro nabor a udrzeni zamé&stnanc.

Bonus za loajalitu méa zaméstnance ve firm¢ udrzet a motivovat, aby ze zaméstnani neod-

chazeli.

Systém OKR a KPI a ptidélovani bonusii mé pozitivné ovliviiovat chovani, které je pro-

spesné pro firmu. M¢l by zamezovat ztratam, nizké efektivité a chybam z nepozornosti.

21.1 Doporuceni

Jak bylo uvedeno, chybi motivace k Setfeni rezijnich nakladd ze strany zaméstnanci, na
které maji ptimy vliv. Také chybi motivace k inovacnimu mysleni, které ma velky ekono-
micky vyznam pro firmu. Bylo by vhodné piehodnot ptistup ke KPI systému a vice po-
vzbuzovat a lip organizovat sbér inovaci. KPI také nepodporuji sdileni védomosti a spolu-

praci, méli by byt v tomto sméru také piehodnoceny.
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22 MALE PRACOVNI SKUPINY

Firma je organizovana do malych skupin po 5 az 10 ¢lenech se svym pfimym nadfizenym.
V roce 2017 doslo k reorganizaci, takze kazdy manazer tymu a cely jeho tym ma poirad
stejny pracovni rozvrh a vzdy se potkavaji v praci. Diivodem bylo utuzit vztahy a nabid-
nout zaméstnancim moznost vzdy v praci piimo konzultovat jakékoli problémy a spolu-
pracovat. Firma také jednou za pul roku uvolni maly financni obnos na organizovani team-

buildingu mimo pracovni dobu.

22.1 Doporuceni

Je velice pozitivni, Ze zamé&stnanci jsou organizovani v malych skupinidch. AvSak chybi
systematicky program na rozvoj viidcovskych schopnosti manazerti tymt, aby se ze spolu-

prace vytézilo maximum.
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23 INTERNI KOMUNIKACE

Existuje n¢kolik kanalt, jak se sdili informace v ramci firmy. Jelikoz rast byl velice rychly,

tyto procesy se casto meni a hleda se nejvhodné;jsi zpiisob.

23.1 Interni systém sdileni znalosti

Jednotny interni online systém umoziuje strukturalizovat a zvetejiiovat riizné clanky, vi-
dea a blog. Ukolem je shrnovat veskeré informace nutné k vykonu préace. Idea je, Zze pokud
zaméstnanec rychle potfebuje néjakou informaci, ovéfit proces nebo nevi, jak se néco dela,
najde to v tomto systému.

Jsou zde zpravy ze setkani, ptipadné video nahravky. Také OKR a KPI, jejich popisy, nej-

vvvvvv

a plany firmy.

23.2 Systém zadosti k dalSim oddélenim

Autorska interni databaze umoziiuje podavat rizné zadosti mezi oddélenimi. Napiiklad
kdyz zaméstnanec potiebuje potvrzeni o piijmech od HR oddé€leni, zadd ,, ticket*
v systému a zhruba do tff dni mu dokument zpracuji a dodaji. Odpadé tak potieba psat

maily, osobné se setkavat.
Tento systém také slouzi na sbirani inovaci. Specializovany tym na sbirani a implemento-

vani inovaci tyto napady sbira, vyhodnocuje a aplikuje.

23.3 All Hands meeting

Jednou mési¢né feditel a ncktefi ¢lenové uzkého vedeni organizuji velké setkani se vSemi
zaméstnanci. Slouzi k informovani o aktualnim déni ve firmé€. Zaméstnanci se mohou

ucastnit osobné¢, nebo podat dotazy v online systému.

23.4 Newsletter

Minimalné€ jednou tydné€ vSichni zaméstnanci dostavaji newsletter v elektronické posté.

Jsou zde novinky ze vSech oblasti firmy, aktivity, soutéze, zkratka vse, co se ve firmé d¢je.
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23.5 Nabor novych zaméstnancii

Novi zameéstnanci dostanou obsahlou prezentaci o vSech moznostech firmy, ptidéleny tre-
nér je provede firmou. Zauceni vétSinou trva tii tydny, pak si jej pfebere manazer. Zkuseb-
ni doba jsou standardni tfi mésice. HR je v procesu pouze pti pohovorech, pak se dale se
zameéstnanci nestykd. Pokud je novy zaméstnanec neuspesny, HR provede vystupni poho-

vor pied propusténim.

23.6 Doporuceni

Firmé chybi systém unifikovanych internich dokumenti a administrativy. Ten by také
ulehdil a urychlil sdileni informaci. Newsletter nezahrnuje ve stejné mife vSechna oddéleni
firmy. Mohl by byt strukturalizovany, aby zaméstnanci 1épe védéli, co zrovna které odde-
leni dél4. Také by mohl Reditel piidat svou sekci, kde by pravidelné informoval o svych
aktivitach a obchodnich rozhodnutich. HR by mohlo sledovat nové zaméstnance, d¢lat
s nimi rozhovory po 3 a 6 mésicich, aby ziskavalo zpétnou vazbu na trénink, ocekavani a

zaucovani.
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24 SHRNUTI SYSTEMU MOTIVACE ZAMESTNANCU VE FIRME
XY

Firma pouzivd k motivaci zaméstnancl zejména systém nefinan¢nich benefitti a Ctvrtlet-
nich bonusti. Snazi se zaméstnance odmeénovat za plnéni cili, které pro ni maji ekonomic-

ky vyznam. K tomu slouzi systém OKR a navazujicich KPI.

Pro udrzeni stavajicich zaméstnancti, ptipadné ziskani novych poskytuje firma nefinan¢ni

bonusy jako stravenky, volitelné benefity, sluzby partnera, kartu na sport a podobné.

Angazovanost zaméestnancli maji zvySovat prilezitostni soutéze a spoleCenské akce potada-
né firmou. Firma peclivé definovala svoje poslani a vizi, ma zpracovany systém hodnot.
Firemni kultura je zalozena na inovativnim mysleni, tolerantnim a ptatelském chovani
v multikulturnim kolektivu. Spokojenost zaméstnancti se snazi zvysit dobrym pracovnim
prostfedim a obcCerstvenim na pracovisti. Zaméstnanci maji také moznosti kariérniho roz-

voje.

Slabou strankou motivac¢niho systému je absence strategického fizeni. Firma nema zpraco-
vanou dlouhodobou strategii rozvoje zaméstnancti. Také v oblasti rozvoje lidského kapita-

lu chybi dlouhodoby vzdélavaci plan.

Starostlivosti o pracovni prostfedi a systémem benefitl, firemni stravovanim pokryva po-

bidky vnéjsi motivace a eliminuje piipadné dissatisfaktory na které ma ptimy vliv.

OKR a KPI maji motivovat zaméstnance pomoci cile, které ale nejsou Uplné spravné na-

staveny, takZe nemusi fungovat.

Ctvrtletni cyklus bonust navazanych na KPI sniZzuje expektacni motivaci, protoze ¢asova
prodleva mezi odménou a praci je moc velkd a proto nepiisobi motivacné. Také miiZou
snizovat divéru, pocit spravedlnosti a spokojenost s praci. Motivace participaci by se také

dala zvysit, pokud by se 1épe nastavil management inovaci.
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25 SROVNANI SYSTEMU MOTIVACE ZAMESTNANCU FIRMY XY
A SPOLECNOSTIBATAA.S.

V predeslé ¢asti byl popsan systém motivace sledované firmy a uvedeno doporuceni na

zéklad¢ zjisténi z teoretické casti a zkoumanim systému motivace zaméestnanct spolenosti

Bat’a a.s. Zasadni rysy motiva¢niho syst¢ému firmy Bat’a jsou porovnany se sledovanou

firmou v nasledujici tabulce.

Jednotlivé slozky | Kli¢ové znaky Bataa.s. Firma X Shoda Doporucenti,
motiva¢niho systému poznamka
Hodnotovy  systém | -levny a kvalitni | + + ano
firmy produkt
-rozvoj zamést- | + - ne -existuje kari-
nance, jeho vze- érni poraden-
stup stvi, chybi
strategie rozvo-
je lidskych
zdroju
-zaméstnanci jsou | + - ne -vztah neni
spolupracovnici specifikovan
-sluzba a zakaznik | + + ano
na prvnim misté
-piistup k problé- | + + ano
mum jako vyzvé
Firemni kultura -vychova ke zdravi | + + ano
-vychova + - ne -uplné chybi
k hospodarnosti
-vychova + - ne -vzdélavani ve
k sebevzdélavani firmé je, ale ne
systematické
-vysoka  Zivotni | + - ne -podminky jsou

uroven

standardni

Vv regionu a
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oboru

-spoluprice a ne -spoluprace se
sounaleZitost propaguje ale
KPI cili na
individulni
vykon
Zaméstnanecké bene- | -sport, kultura, ano
fity rekreace, aktivni
traveni  volného
Casu
-bydleni ne -pouze v pripa-
dé relokace a
kratkodobé
-nadstandardni ne -mzdy odpovi-
mzda daji standardu
regionu a oboru
-vysoka kupni ne -kupni sila
sila zaméstnancu je
standardni
-pracovni doba ne -zaméstnanci
pracuji na
smény a pie-
s¢as je podpo-
rovan firmou
Pozitivni motivatory -vysoka flexibilni ne -flexibilni sloz-
slozka platu, ka je bonus a je
systém ucasti na to mala cast
zisku platu pouze
¢tvrtletné
-kariérni moznosti ano
-péce HR ano -ale v mensi
mife
-ocenovani inova- ne -ocenovani

ci

probih4, ale ne

systematicky
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Negativni motivatory | -systéme tresti + - ne -chybi, pripady
se FeSi indivi-
dudlné
-hrozba ztraty | + - ne -ne v tak vyso-
zaméstnani ké mife jako u
Bati
-hrozba neplace- | + - ne -firma prescasy
nych prescasii sleduje a vzidy
plati
Ekonomické  opod- | -metivace + - ne -chybi
statnéni motivacnich | k ekonomickému
nastroju mySsleni
-samostatnost + - ne -chybi
dilen
-slabé misto | + - ne -chybi
vyroby
-bankovni neza- | + - ne -chybi
vislost
-automatizované + - ne -Castecné
provozni ucetnic-
tvi

Malé pracovni skupi- | -skupiny cca 10 | + + ano

ny ¢lend a spolecna
pracovni doba
-diraz na vud- | + - ne -chybi rozvoj
covské schopnosti vidcovskych
vedoucich schopnosti

Interni komunikace -projevy, firemni | + + ano -forma newslet-

Casopis ter a interni
online systém

-unifikovana + - ne -chybi

administrativa a

procesy

-detailni nabor + + ano -Castecné

Tabulka 6 Porovnani motivacniho systému Bata a.s. a Firmy XY
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26 ANALYZA AKTUALNI SITUACE VE FIRME XY

Pro zjisténi momentalni atmosféry ve firm¢, nebo jak motivaci vnimaji zaméstnanci, bylo
pouzito dotaznikové Setieni k doplnéni zjisténi z predeslych kapitol. Prvni zdroj informaci
je ,,Employee Satisfaction Survey ESAT*. Dotaznik mapuje uroven spokojenosti zamést-
nanctl jednou ro¢né. Stejny dotaznik je dostupny vSem zaméstnanciim ve stejnou dobu a je
zcela anonymni. HR oddéleni se tak snazi ziskat nezavisly a ni¢im nezkresleny pohled za-
méstnanct na firmu. Anonymita dovoluje zaméstnanctim vyjadfit se upifimné, jak negativ-
né, tak pozitivné. Dotaznik zjiStuje kvalitu transakéni smlouvy, pozici firmy jako znacky

na trhu prace a psychologické smlouvy.

Druhy zdroj je dotaznikové Setieni. Reflektuje situaci ve Specidlnim tymu, pro ktery je
uréen projekt. Ukolem kratkého anonymniho dotazniku bylo porovnat zji§téni z ziéastng-

ného pozorovani a studia internich dokumentti s ndzorem ¢lent tymu.

26.1 Vysledky dotazniku ESAT

Dotaznik zodpovédélo 80% vsSech zaméstnancl firmy. Zaméstnanci jej vypliovali pies
email a k dispozici byl mésic. Jelikoz oddéleni CS, kterému se tato prace vénuje, je nejvet-
§i, jeho zaméstnanci tvoifi 57% odpovédi. Pouzity budou pouze casti, které souvisi

s motivaci a spokojenosti v zaméstnani.

26.1.1 Transakéni smlouva

Tato Cast dotaznikového Setteni zkouma kvalitu ,, transactional contract* tedy takzvanou
transakéni smlouvu. Ukolem bylo zjistit celkovy pocit spokojenosti, oddanost a loajalitu
zaméstnancl. Je zde rozdil mezi CS a zbytkem firmy. V CS je celkové spokojenych 55%

v ostatnich ¢astech firmy 83% zaméstnanct.
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I have working environment |
ineed to do my job well 72% 62% 85% 73%
This organization communicates
well with all employees about

Company (&5 Non-CS Company

what is going on 32% 22% 44% 38%
We work effectively across

departments and functions 24% 20% 29% N/A
| have the tools and resources |

need to do my job well 66% 54% 82% 64%

My compensation and benefits
package reflects my overall
iperformance and contributions to

Kiwi.com i 40% 20% 54% i N/A i
‘There are opportunities for my : ! !
iown advancement within : ! i
iKiwi.com E_ 54% 46% 65% i N/A :

Obrazek 15 VIivy na motivaci zaméstnancii ESAT (vlastni zpracovani)
Dalsi dalezité zjiSténi jsou, zpracovany v tabulce. Zaméstnanci se méli vyjadfit, nakolik
souhlasi s uvedenym tvrzenim. Z vysledkii vyplyva, ze zaméstnanci si mysli, Ze interni
komunikace a efektivita prace je nizka. Pouze 22% v CS souhlasi, Ze interni komunikace je
v poradku. A jenom 20% si mysli, Ze spoluprace mezi oddélenimi je efektivni. Také pouze
29% souhlasi se systémem benefitl a platl, jako dostate¢nych pro jejich ohodnoceni. Pfi
tak nizkych vysledcich se nabizi vysvétleni, Ze zle hodnocené oblasti opravdu ve firmeé
nefunguji. Nebo je problém v interni komunikaci a vidcovskych schopnostech vedeni.
V tom piipad¢ zaméstnanci nechapou, pro¢ se véci délaji tak jak se délaji, protoze jsou jim

nedostate¢né vysvétleny.

26.1.2 Firma jako znacka na trhu prace

Dalsi ¢ast zkouma firmu jako znacku na trhu prace. ,, Brand contract“ zkouma, co zamé&st-
nance pritahuje na firm¢, pro¢ pro ni chtéji pracovat. Nasledujici ukazatele hodnoti, co je
pro zaméstnance dulezité pro vybér zaméstnavatele 1 setrvani u né¢ho. NejvySe jsou hodno-
ceny jako dileZzité nebo velice diilezité¢ nasledujici pracovni podminky: rovnovédha mezi

praci a volnym ¢asem, prilezitost ke vzdelavani a rozvoji, kariérni moznosti, plat a benefi-

ty.
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Opportunities for promotion/advancement

= .,36% B Company
34% 34% W cs
B Non-CS

16%

%
7%

40%
30%
20%
10%
4% 4% 4%
.
1. Not at all
important

2.Notvery 3.Somewhat 4. Important 5. Very
important important important

Obrazek 16 Diilezitost kariérnich moznosti ESAT (vlastni zpracovani)

Opportunities to learn & develop

60%
40%
20%
2% 2% 3%
0%
1. Not at all
important

I Company
B cs
B Non-CS

54%

3% 3% 3%

2.Notvery 3.Somewhat 4. Important 5. Very
important important important

Obrazek 17 Diilezitost moznosti rozvoje a vzdelavani ESAT (vlastni zpracovani)
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Compensation & Benefits
40% 38% Il Company

B cs
B Non-CS
30%

20%

10%

0%
1. Notat all 2.Notvery 3.Somewhat 4. Important 5. Very
impartant important important important

Obrazek 18 Diilezitost benefitit a odmeny ESAT (viastni zpracovani)

Work-life balance

40% 38% B Company
33T gl W cs
B Non-CS

30%

20%

10%

0%

1. Not at all 2.Notvery 3.Somewhat 4. Important 5. Very
important important important important

Obrazek 19 Diilezitost rovnovahy mezi praci a volnym casem ESAT (viastni zpra-

covani)
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26.1.3 Psychologicka smlouva

o~

Jak bylo uvedeno v teoretické Casti, dilezitym aspektem jsou nepsané ocekavani od za-
méstnanani, takzvana psychologicka smlouva. ,, Pychological contract* byl posledni ¢asti

dotazniku.

Pouze 32% zaméstnanct z CS si mysli, Ze miizou vykonévat svou praci nejlépe, jak jsou
schopni. Tudiz vét§ina ma pocit, Ze pracovni prostfedi jim vlastn¢€ brani v tom, aby praco-
vali nejlépe, jak mizou. Tato odpovéd’ ukazuje ziejmé na nevhodny systém a organizaci
prace, nebo na neadekvatni pozadavky, které neodpovidaji kazdodenni pracovni realité.
Také miize naznaCovat, Ze by zaméstnanci ocenili vétsi samostatnost a odpovédnost za
vysledky, ktera zfejmé chybi. Pocit sounalezitosti, ztotoznéni se s firmou citi pouze 53%

zameéstnancu CS.

| feel like | belong here

50% - B Company
a3z B cs
=PEY .
A0% 5] HNon-C8
3%
29%
%
20% . 1%
14%
1%
A%
0%
d'
.- S
0% _ mill
1. Completely 2. Disagree 3. Melther d_Agree 5. Completely
disagrae agree, nor agren
disagres

Obrazek 20 Mira pocitu soundlezitosti a ztotoznéni s firmou ESAT (vilastni zpra-

covani)
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| have the freedom to choose how to best perform my job

60% B Company
B cs
Non-CS
40% 36%
30%
24% 2739 25%]

20% 18%

13% " ;

0% b :
1. Completely 2. Disagree 3. Neither 4. Agree 5. Completely
disagree agree, nor agree
disagree

Obrazek 21 Mira svobody pri konani prace ESAT (vlastni zpracovadni)

26.1.4 Shrnuti vysledki dotaznikiit ESAT

Dle odpovédi a rozdili mezi CS a zbytkem firmy miizeme fict, Ze problémy pocit'uji vice
nezZ zbytek zaméstnancii. Ziejmé se jejich pozice ve firmé v nécem lisi od ostatnich, a pro-
to jsou citlivejsi na dané ukazatele.

Mozné je, ze zaméstnani v tiisménném provozu, ktery operuje nonstop, i piimy kontakt se

S 24

vat u zaméstnancu vétsi stres nez ve zbytku firmy.

Vysledky ESAT ndm urcily tyto problematické oblasti v CS, které maji vliv na motivaci a
potfebovaly by zménu k lepSimu: interni komunikace, efektivita komunikace, zptisob

ohodnoceni a organizace prace.

26.2 Vysledky dotazniku ve Specialnim tymu

Spolecnost Bata a.s. zavadé€la systém Ucasti na zisku nejdiive v jedné malé dilné. (Cekota,
1981) Systém se vyvijel podle metody pokus omyl. AZ plnil své cile a fungoval spolehlive,
tak se aplikoval do dalSich dilen a dalSich ¢asti firmy postupné. Proto v nasem piipade, je
projekt ur€en pouze Specidlnimu tymu. Jejich vliv na rezijni naklady je nejvyssi z celého
CS a momentaln¢ firma pottebuje tyto vydaje snizit. Zarovei je dost maly na to, aby bylo

mozné prubéh projektu peclivé sledovat. Tym ma 22 €lend, ktefi jsou rozdéleni do 4 sku-
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pin a kazda malad skupina ma vlastniho manazera. Pokryvaji nonstop provoz a stiidaji se

v tfidennich intervalech na 12 hodinovych sménéch.

Kratky dotaznik mél ovéfit, zda nase zjisténi z piedeslych kapitol vnimaji zaméstnanci
stejn¢ nebo podobn&. Dotaznik vyplnilo 95% zaméstnanct z tohoto tymu. Odpovédi byly
na Skale 1 (zcela souhlasim) az po Skalu 5 (zcela nesouhlasim) a dotaznik byl v anglickém

jazyce.

26.2.1 Otazka 1

vvvvvv

Otazka méfi ztotoznéni s bonusovym systémem KPI a pocit spravného ohodnoceni.

Nejvice odpoveédi bylo 4 a zadna 1. Z tohoto vysledku mtizeme vidét, pro¢ Specialni tym
pozadoval moznost nahlaSovat pozitivni finan¢ni dopady. MiiZeme usuzovat, ze se zamé&st-

nanci se systémem hodnoceni prace neztotoziuji a nevyhovuje jim.

KPI reflects correctly most important aspects of my work performance

{45.5%)

(27.3%)

(18.2%)

0 (0%) (3.1%)

Obrazek 22 Vysledky otazka 1 (vlastni zpracovani)

26.2.2 Otazka 2
,, Vim a rozumim tomu, jak jsou moje KPI kalkulovany

Otdzka méfi nakolik je systém bonusového hodnoceni transparentni, jednoduchy a srozu-
mitelny. Nejvice, a to 55%, vybralo moznost 3, tedy presné uprostied. Druha nejcasté;si

odpovéd byla 1. Zadné &islo 4 a 5. Zaméstnanci chapou, ale ne dostateéné presné, jak se
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KPT uréuji, proto pro n¢ nemusi byt jednoduché je dodrzovat a kontrolovat v prubéhu pra-

ce, ale také se s nimi ztotoznit.

| know and understand how my monthly and quarterly KPI results are
calculated

{54.5%)

(27.3%)

(18.2%)

0 (0%) 0 (0%)

Obrazek 23 Vysledky otazka 2 (viastni zpracovani)

26.2.3 Otazka 3

., Ocenil bych flexibilni slozku platu, ktera reflektuje financni uspory, za které jsem primo

odpovédny. Vice penéz uSetiim, vice vydeélam. *

Otazka zjist'uje, jaky postoj by zaméstnanci méli k novému zplsobu odmény uspory rezij-
nich nakladu, ktery je inspirovan ucasti na zisku spolecnosti Bata a.s., jestli by jej pfivitali
nebo ne. Nejvice odpovédi bylo ¢islo 1 a 2. VéEtSina zaméstnancii by tedy novy systém pfi-
vitala, n¢ktefi spiSe ne. Proto by bylo nutné pofadné systém pied zavedenim vysvétlit, aby

se s nim kazdy ztotoZnil.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 113

| would like my salary to include a flexible component that would reflect
financial savings | am directly responsible for by making efficient
decisions. The more money | save the company, the more money | make
in the flexible salary component.

(27.3%) (27.3%) (27.3%)

(9.1%)

Obrazek 24 Vysledky otazka 3 (viastni zpracovani)

26.2.4 Otazka 4
,»Moje inovativni napady se ceni a vidim je implementované v mé praci“
Otazka zjist'uje, jak se zaméstnanci stavi k managementu inovaci.

Nejvice odpovédi bylo 3. Pak nasleduje 4 a 5. Zaméstnanci nejsou spokojeni se systémem.
Bud’ jsou jejich navrhy ne dostatecné pfijimény firmou, nebo komunikace neni na dosta-
te¢né urovni. Chybi vysvétleni, pro¢ a jak se s inovacemi pracuje. Také mize byt problém

pomalost a netransparentnost celého procesu.
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My innovative ideas are appreciated and | see them implemented in my
everyday job

(27.3%) (27.3%)

(9.1%)

0 (0%)

Obrdazek 25 Vysledky otazka 4 (viastni zpracovani)

26.2.5 Otazka 5

., Ctvrtletni bonusy mé motivuji pracovat vice a lépe. *

Otazka méla zjistit obecny vztah motivace ke KPI a odvozenym bonusiim, zda jsou divo-

dem proc¢ se zaméstnanec snazi, zda jej motivuji pracovat lip.
Nejvice odpovédi bylo 4, pak 5. Z tohoto miizeme usoudit, ze KPI neplni dostate¢né svou

funkce motivace a inspirovani zaméstnancii k lepsim vykontim.

Quarterly bonuses based on KPI motivate me to work harder

(18.2%)

(9.1%) (9.1%) (9.1%)

Obrazek 26 Vysledky otazka 5 (vlastni zpracovani)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 115

26.2.6 Otazka 6

I3

., Vildcovsky styl mého primého manazera mné motivuje pracovat lépe a byt vice efektivni.

Otazka méla zjistit roli manazera tymu, zda zaméstnanci vnimaji jeho vliv na motivaci.
Nejvice odpovédi byla 3. Pak 2 a 1. CoZ znamena, ze vliv na motivace je pomérné nizky,

spiSe zaddny. Nebo si zaméstnanci tento vliv neuvédomuyji.

Leadership style of my direct Team Manager motivates me to work
harder and be more efficient

(18.2%) (18.2%)

Obrazek 27 Vysledky otazka 6 (vilastni zpracovani)

26.3 Shrnuti vysledki dotazniku ve Specialnim tymu

Z vysledku kratkého dotazniku miizeme vyvodit nasledujici skute¢nosti, které plati ve Spe-
cidlnim tymu:

-KPI a viidcovsky styl manazera neplni tkol motivace zaméstnance k lepSimu pracovnimu

vykonu.

-Zamgstnanci KPI dostatecné¢ dobfe nerozumi a nemaji pocit, ze by odrazeli dostatecné
spravedlive kvalitu jejich prace.

-Vétsina zaméstnancii by ocenila hodnoceni na zaklad¢ Setfeni vydaji, na které maji ptimy
vliv.

Miizeme tedy vyvodit, Ze systém by potteboval zménu. Vysledky by mohly byt vice rozvi-

nuty pomoci moderované focus group, abychom pochopili detailnéji, jak momentalni sys-
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tém zaméstnanci vnimaji a co jim chybi. Nakolik je nespokojenost zplisobena zle nastave-

nym systémem a nakolik nedostatkem komunikace.
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27 SWOT ANALYZA SYSTEMU MOTIVACE FIRMY

Pro potteby celkového zhodnoceni momentalni irovné motivacniho systému firmy je pou-

zita SWOT analyza. Vychazi ze zjisténi predeslych kapitol.

27.1 Silné stranky

Jasna vize, mise a hodnoty - podporuji motivace zaméstnanci. Firma je dobie a jasné zpra-

covala.

Multikulturni a ptatelské pracovni prostredi - zvySuje motivaci a spokojenost zaméstnanct,

citi se 1épe v dobrém kolektivu
Svobodné a inovativni mysleni - je konkuren¢ni vyhodou a hodnotou podniku

Malé a blizké pracovni skupiny — v malych skupinach se 1épe sdili védomosti, pocit souna-

lezitosti a spoluprace

Kvalitni systém benefitl - benefity si obsahlé a dobte strukturalizované, napliuji potieby

27.2 Slabé stranky

KPI neposiluji motivaci - jak ndm ukazaly vysledky dotaznikového Setifeni, KPI a s nimi
spojeny bonus nema motivacni uc¢inek

Ttisménny provoz — CS operuje nonstop, mize to vést k inavé, vyhoteni a snizeni kvality
Zivota

Nedostatecny vzdélavaci plan — exsituje pouze pomoc s kariérnymi plany, ale firma nema
systematicky pfistup ke vzdélavani

Slabé viid¢i schopnosti manaZerti — viid¢i schopnosti nejsou ve firmé rozvijeny, dotaznik
nam takeé ukazal, Ze nemaji vliv na motivaci

Slaby vztah mezi KPI a ekonomickymi potfebami firmy — KPI sleduji negativni finan¢ni
dopady, ale ne ty pozitivni. Nepodporuji Setfeni a snizovani rezijnich nakladt

Nedostatecna kontrola reZijnich nakladi na Specidlni pojisténi — jak bylo uvedeno, sleduji

se pouze negativni dopady, Setfeni neni reflektovano.
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27.3 Prilezitosti

Flexibilita KPI — Ize je nastavit pomérné snadno a rychle, mizou se ménit a reflektovat

nové potieby

Rozvoj interni komunikace — pokud by doslo k zlepseni interni komunikace, mélo by to

pozitivni vliv na motivaci

Rozvoj managementu inovaci — lepsi systém spravy inovaci by zvysil motivaci a angaZzo-

vanost zaméstnancu

Vyhodonocovani pozitivnich finan¢nich dopadii — zaméstnanci by se mohli citit 1épe océ-

neni vzhledem k jejich schopnostem

Rozvoj online spravy rezervace — ¢im vice by zdkaznici mohli pozadavky fesit online, od-

déleni by bylo méné zahlcené praci

Rozvoj internich technologii pro usnadnéni prace — lepsi néstroje pii praci mizou zlepsit

spokojenost zaméstnanci a jejich motivaci

Rozvoj kariérnicho systému pro zaméstnance — funk¢ni systém kariérniho rozvoje udrzuje

zaméstnance ve firmé a zvySuje jejich spokojenost

27.4 Hrozby

Omezeni bonust kvili finan¢ni nestabilité¢ — pokud firma nebude 1épe kontrolovat své na-

klady, miiZze to negativné omezit dostupnost bonust

Nedostatek novych zajemcli o zaméstnani — pokud by nebyl dostatek novych uchazecii,

jsou omezeny moznosti povyseni pro stdvajici zamestnance
Vysoka potieba piescast kvili rychlému ristu — pfescasy unavuji a snizuji motivaci
Snizeni kvality sluZzeb kvili nizké motivaci — demotivovani zamé&stnanci hlife pracuji

Zvysena fluktuace zaméstnanctl a ztrata lidského kapitadlu — nizka motivace miize zptisobit
fluktuaci
Riziko vyhoteni — nizkd motivace a nespokojenost spolecné s narocnym povolanim muze

zpiisobit vyhoteni
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Obrazek 28 SWOT analyza firmy (vlastni zpracovani)

Pro SWOT analyzu bylo pouzito nasledujici hodnoceni: + znac¢i pozitivni vzajemné puso-

beni, - negativni a 0 neutralni.

Z matematického modelu jako nejlepsi pftileZitost vySlo vyhodnocovani pozitivnich fi-
nan¢nich dopadii. Firma tak miize zvysit motivaci a snizit naklady. Nejvétsi hrozba je
omezeni bonust kvili finan¢ni nestabilité. Nejsilngjsi stranky jsou multikulturni a pratel-
ské prostfedi a malé pracovni tymy. Nejslabsi stranky jsou nedostatecny plan vzdélavania

slabé vid¢i schopnosti manazerda.
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28 PORTERUV MODEL 5 SIL PRO ANALYZU PROSTREDI FIRMY

Jako dalsi analyticky nastroj pouzijeme Porteriv model péti sil. Cilem je pochopit prostie-

di firmy a jeji misto na trhu cestovnich sluzeb.

28.1 Sila dodavatelu

Dopravci a partnerské cestovni agentury maji rtizné zastoupeni na trhu cestovnich sluzeb.
Nekteré poskytuji firmé ne€kolik malych tras, pouze malé mnozstvi rezervaci a prodeji
z nich plynoucich. Firma pro tyto malé dopravce pokryva potfeby marketingu a chtéji s ni

spolupracovat.

Na druhé¢ stran¢ jsou velké aerolinky, které agentury nepotiebuji a odmitaji s nimi spolu-
pracovat, protoze stoji pouze o piimy prodej a snazi se sviij vyskyt v nabidce jinych pro-

dejcii eliminovat.

Firma potiebuje Sirokou nabidku dodavatelii, zddny pro ni neni moc maly, ani moc velky.
Je nutné jejich sit’ pofad rozSifovat a pracovat na vztazich, at’ kaZzdou variantu dopravy

pokryje n¢kolik dodavateld, aby se v ptipadé potizi mohli nahradit.

28.2 Sila odbératelu

Zakaznici maji na vybér velké mnozstvi cestovnich agentur, také je dostatek vyhledavaca
cestovnich tras, které porovnavaji ceny. Stejné tak na internetu je Siroka nabidka uzivatel-
skych recenzi a hodnoceni. Odbératelé budou pozadovat co nejnizsi cenu a nejlepsi servis.
Vzdy maji v zaloze jiného dodavatele. Proto je nutné dbat na vysokou kvalitu servisu a

nizké ceny.

28.3 Sila novych konkurenti

Technologicky je firma vyjimecna, stejné tak svym Specidlnim pojisténim. Momentéalné
neexistuje na trhu firma, co by byla schopna vytvofit stejny produkt. Tato vyhoda ale neni
trvala, kdykoliv se na trhu mtiZze objevit nova firma s podobnym nebo lepSich technologic-
kym fesenim. Zadna z novych podobnych firem zatim nedosahuje zasadnich ispéchii, nebo
podobné velikosti. I tak je nutné neustéle pracovat na inovacich a drzet si vysokou kvalitu

sluzeb.
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28.4 Sila substituti

Firma se snazi postupné implementovat vSechny druhy dopravy v plné mife. Takze se vy-
hne tomu, ze by kvuli potieb¢ jiného druhu dopravy musel jit zdkaznik ke konkurenci.
Snazi se také tyto moznosti porovnavat a umoziovat zakaznikovi, aby si mohl vybrat dle

svych preferenci.

28.5 Sila konkuren¢niho prostredi

Na trhu cestovnich sluzeb existuji podobné velké agentury a vyhledavace. I kdyz jejich
produkt je jiny, stejn€ jsou oblibené a poskytuji kvalitni sluzby. Také dopravci propaguji
piimy prodej vice nez pies dalsi prodejce. Zakaznik ma vzdy zdloze konkurencni firmu,

kde si cestovni sluzby miize poridit.
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29 SHRNUTI ANALYTICKE CASTI

Provedené pozorovani ve firmé¢ a analyza internich dokument umoznila definovat nastroje
motivace zaméstnanci. Nasledné byly porovnany se systémem spolecnosti Bat’a a.s. Do-
taznikové Setfeni pomohlo zjistit, jak situaci vnimaji zaméstnanci, pfipadné jestli se jejich

nazory shoduji s vysledky srovnani.

Firma ma vyrazné silné stranky v oblasti systému motivace zaméstnancti. Jsou nésledujici:
-propracovany a logicky ¢lenény systém benefitt

-tolerantni a pratelskou firemni kulturu

-podporovani sportovniho a kulturniho vyziti

-dynamickeé prostiedi, které umoziuje kariérni rist

V porovnani s komplexnim systémem spolecnosti Bata a.s. byly objeveny nasledujici ne-

dostatky:

-bonusova slozka platu v Specidlnim tymu nefunguje jako nastroj motivace
-zam¢stnanci nevnimaji viidcovsky styl pfimého manaZera jako motivacni
-chybi systematicky vzdélavaci systém a strategicky piistup k lidskym zdrojim

-chybi flexibilni slozka platu, kterd by odménovala sniZovani a regulovani rezijnich nakla-

dii na které ma zaméstnanec piimy vliv
-systém KPI nepodporuje spolupraci a tymové jednani
-systém KPI neni kvantitativné i kvalitativné dostatecné srozumitelny

Za nejdilezitéj$i nedostatek 1ze povazovat nemoznost ¢lenit Specidlniho tymu ziskat fi-
nan¢ni ohodnoceni za Setrné a efektivni zachazeni s reZijnimi ndklady na Specialnim pojis-
téni. Systém KPI trestd chyby a negativni finan¢ni dopady v podobé sniZeni Sance na bo-
nus. Bohuzel neumoziiuje odménovat pozitivni finanéni dopady a Setrné zachéazeni
s reZzijnimi néklady firmy. Firma by méla zavést novy systém inspirovany ucasti na zisku
ze spolecnosti Bata a.s. Pro zacatek by mél byt vybran Specialni tym a pak by mély nasle-
dovat modifikace pro zbytek oddéleni CS, ptipadné dalsi ¢asti firmy.

Proto je pfedmétem nasledujiciho projektu zavést moznost financné odmenovat pozitivni
finan¢ni dopady, za které jsou Clenové Specialniho tymu ptimo odpovédni. Zvysi to jejich

samostatnost, ekonomické mysleni a oceni to jejich snahu Setfit ndklady a pracovat efek-
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tivné. Mlzou tak vyuzit své zkusenosti a schopnosti. Zaroven to ma ekonomicky smysl pro
firmu, protoze potiebuje tento naklad snizovat a regulovat, aby si zachovala finan¢ni stabi-

litu.
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III. PROJEKTOVA CAST
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30 NAVRH PROJEKTU ZAVEDENI BONUSU ZA SNIZOVANI
REZIJNICH NAKLADU DLE VZORU UCASTI NA ZISKU

V piedchozich kapitolach byl zjistén nedostatek v motivacnim systému zkoumané firmy.
Chybi zde slozka odménujici ekonomicky potiebné chovéni, a to je Setfeni rezijnich nakla-
zaméfen na n&j. Clenové tohoto tymu jsou specialisté, ktefi rozhoduji o pendzich uréenych
na unikatni pojisténi firmy a také o feSeni chyb v systému, které zplisobi nepouzitelnost
cestovniho itinerafe pro klienta. Cilem firmy je regulovat, snizovat a vyuzivat co nejvic
efektivné tyto ndklady. Projekt je o zavedeni nové flexibilni slozky platu, které toto chova-

ni motivuje a finanéné odménuje.
30.1 SPIN analyza jako zdiivodnéni projektu

30.1.1 Situace

Kli¢ovy produkt firmy, Specidlni pojisténi je rezijni naklad firmy. Tento produkt odliSuje

vvvvvv

Zameéstnanecky finanéni bonusovy systém odméiiuje, pokud zaméstnanci nedélaji chyby a
nezpusobuji negativni finan¢ni dopady. AvSak nemotivuje a neodméiuje pozitivni financni
dopady, tedy Setfeni. Pokud by tomu tak bylo, firma by mohla vyrazné snizit rezZijni nakla-

dy.

30.1.2 Problém

Zaméstnanci v soucasnosti pocit'uji, Ze jejich schopnosti Setfit ndklady jsou nedocenény,

nemaji motivaci se v tomto sméru rozvijet, protoze se to neodrazi v jejich platu.
V soucasnosti je Specidlni pojisténi nejvyssi naklad v oddéleni CS. Firma potiebuje tento
naklad regulovat a potfebuje zaméstnance ve Specidlnim tymu motivovat, aby Setfili a vy-

birali nejlevnéjsi a nejvice efektivni feSeni vzniklych situaci.

30.1.3 Implikace

Pokud chce firma riist, s po¢tem rezervaci budou riist 1 ndklady na Specialni pojisténi. Pro-
to ¢im dfive se vymysli dobfe fungujici systém jejich regulace, o to dfive zacne firma Set-

fit. Nenastavi-li se spravné tento systém, nekontrolovatelné vydaje miiZou ohrozit firmu
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existencné, omezit moznost poskytovat Specialni pojisténi, nebo snizit rozpocet na rozvoj
lidského kapitalu.
30.1.4 Nutnost

Je nevyhnutelné zabyvat se problémem regulace rezijnich nakladi na Specialni pojisténi,
co nejdiive je to mozné. Nutné je ziskat podporu od samotnych ¢lenit Specidlniho tymu

stejné tak jako od vedeni firmy.

30.2 Produkt projektu

Vysledkem projektu je navrh na novy bodovaci systém, ktery by motivoval zaméstnance
k Setfeni rezijnich nékladl a podporoval jejich samostatné fizeni prace smérem k efektiv-
nosti, Setrnosti a kvalité. Zaroven by zvySoval jejich motivaci, angaZzovanost a samostat-
nost v praci. Z tohoto bodovaciho systému se pak dle vysledki odvodi nové flexibilni fi-

nan¢ni slozka platu.

30.3 Zakaznik projektu

Projekt je urcen pro firmu a konkrétné jeji Specialni tym v odd¢leni CS. Proto zaintereso-

vane¢ strany jsou nasledujici:

-projektovy manazer

-Clenové Specidlniho tymu

-manazeti Specidlniho tymu

-vedeni oddéleni CS

-¢lenové finan¢niho oddéleni, kteti zpracovavaji negativni finan¢ni dopady
-manazefi tymu ve finanénim oddéleni

-obchodni analytik, ktery vyhodnocuje naklady a vysledky Specialniho tymu

Nasledujici tabulka ukazuje jejich vliv na projekt. 1 zna¢i nejméné a 5 znaci nejvice.

Zakaznici Postoj | Moc | Pfedvidatelnost | Priorita | Komentaf

/Stakeholders

projektovy mana- | 2 3 3 2 Firma fidi velké mnoZzstvi projektll napfic odd¢le-
zer nimi. Tym projektovych manazert je vzdy zané-

prazdnén
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¢lenové Special-

niho tymu

I kdyz vétSina by novy systém pfivitala, musi se
klast diraz na komunikaci, jinak projekt mtizou

brat jako dalsi zatéz

manazefi Speci-

alniho tymu

Manazeti maji silny vliv na prabéh a komunikaci a

muzou projekt prosadit u vedeni

vedeni oddéleni
CS

I kdyz maji velky zajem na snizeni nakladu, fesi i
jiné problémy a projekty dalSich tymu, které se

Clenové finanéni-

ho oddéleni

Jelikoz maji vlastni aktivity, pokud nebude projekt
spravné komunikovan, mizou jej vnimat jako

nadmérnou zatéz

manazefi tymil ve
finanénim oddé-

leni

Jelikoz maji vlastni aktivity, pokud nebude projekt
spravné komunikovan, miZzou jej vnimat jako

nadmérnou zatéz

obchodni analytik

Obchodni analytik soucasné vyhodnocuje nékolik

projektl, takze tento bude vnimat jako béznou

praci

Tabulka 7 Vliv zdkaznikii projektu (vlastni zpracovani)

30.4 Cile projektu

Cilem projektu je navrhnout a nasledné vyzkouset novy systém odménovani sniZzovani a
kontrolovani reZijnich nékladl. Z ného se pak odvodi systém finan¢niho ohodnoceni na

zakladé uspory rezijnich nakladu. Cile projektu jsou nasledujici:

-alespoii 20% uspora rezijnich nakladii na Specialni pojisténi, které firma poskytuje
-zvysend spokojenost s flexibilni slozkou platu

-zvySena motivacni funkce flexibilni slozky platu

Uspora bude uréena z vysledkil tymu porovnanim naklad pred a po zavedeni projektu.
Spokojenost a motivace bude urcena z kontrolniho dotazniku po zahajeni provozu nové

flexibilni slozky platu.

30.5 Definice roli

Na projektu se bude podilet skupina zaméstnancti z riznych oddéleni, ktefi spolupracuji se

Specidlnim tymem a vyhodnocuji jejich praci dlouhodobé.
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30.5.1 Projektovy manaZer

Firma ma vlastni tym projektového managementu. Jeho ¢lenové maji za ukol fidit odsou-

hlasené projekty dle internich metodik a spolupracovat s dotCenymi tymy.

30.5.2 Obchodni analytik

Tym, ktery se zabyva obchodni analyzou ma za ukol vyhodnocovat data a ¢innost odd€leni
Custommer Support. Tyto informace predavd managementu a na jejich zaklad¢ se rozho-
duje o inovacich, projektech a jinych zménach. Bézné pracuji na nékolika projektech zaro-
ven. Jeden Clen tohoto tymu bude piidé€len i nasemu projektu, aby zabezpecoval vyhodno-

covani vysledk.

30.5.3 Asistent z finan¢éniho oddéleni

Finan¢ni odd¢€leni administrativné zpracovava negativni finan¢ni dopady. Dle nové vytvo-
fené metodiky budou zpracovavat i pozitivni finan¢ni dopady. Pokud se ve firmé pracuje
na novém projektu, nebo inovaci jeden ¢len tymu zastava kratkodobé roli asistenta a kon-
taktni osoby. Jeho cilem je podporovat kolegy s novymi ukoly a informovat zbytek projek-

tového tymu.

30.5.4 Asistent ze Specialniho tymu

Tento Clovék je ve stejné pozici jako asistent z finanéniho odd€leni. Je to ¢len Specidlniho
tymu poveétreny kratkodobym ukolem, zabezpecuje podporu kolegli a informovani zbytku

projektového tymu.

30.6 Etapy a harmonogram projektu

Projekt bude rozd€len na nékolik etap, které na sebe logicky navazuji. Pro ptehlednost jsou

oznaceny velkymi pismeny v abecednim pofadi.

30.6.1 Analyticka etapa A

Firma sleduje vydaje na Specialni pojisténi denné, takze ma dostatek dat k dispozici. Tuto
aktivitu dé€la cilené pouze posledni rok. Je nutné vyhodnotit vydaje za posledni tii mésice,

aby bylo jasné kolik penéz bylo utraceno.
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Jelikoz na tyto naklady maji vliv i nepfedvidatelné udélosti jako stavky zaméstnancti do-
pravci, nebo politické nepokoje a ptirodni katastrofy je nutné zahrnout do této ¢asti udaje

o tom, kdy tyto udélosti nastaly, aby zbyte¢n¢ nezkreslily vydaje.
Cas na vypracovani: 5 pracovnich dnti

Zodpovéedna role: Obchodni analytik

30.6.2 Focusgroup se ¢leny Specialniho tymu B

Je nutné, aby Clenové tohoto tymu pochopili opodstatnéni projektu. Zaroven je nutné jejich
slovni hodnoceni, navrhy na provedeni, piipadné vyhrady, které by méli a podobné. Jakoz-
to vykonavatelé prace maji nejlepsi vhled do problematiky. Je nutna ptiprava struktury

focus group, samotné provedeni a vyhodnoceni.
Cas na vypracovani: 5 pracovnich dnli

Zodpovédna role: Projektovy manazer, Asistent ze Specialniho tymu

30.6.3 Focusgroup se ¢leny Finan¢niho oddéleni C

Zaméstnanci finan¢niho oddéleni administrativné zpracovavaji a pocitaji negativni financni
dopady a pfid€luji je odpovédnym zaméstnancim. Zaroven pocitaji a sleduji vydaje na
Specialni pojisténi. Musi se s nimi udélat v podstaté to samé jako se ¢leny Specidlniho ty-

mu: vysvétleni zaméru projektu, sbirani jejich napadu a pripominek.
Cas na vypracovani: 5 pracovnich dnti

Zodpovédna role: Projektovy manazer, Asistent z financniho oddéleni

30.6.4 Priprava bodovacich tabulek pro vypocet Pozitivnich finan¢nich dopadi D

Po vyhodnoceni dat a ziskani vysledkl focus group, mize projektovy tym zacit navrhovat
novy bodovaci systém. Stavajici systém usmeériiuje zaméstnance v tom, aby platili naklady
pojisténi v urCitych limitech. Z diivodu ochrany dat, neni mozné v této praci konkrétni ta-
bulky zvetejnit. Pokud jsou limity pfekroCeny a dojde ke zdtivodnéni, neni to povazovano
za chybu. Pokud jsou realné vydaje mensi, nez limity mély by se bodovat naptiklad na
stupnici 1 az 3 a od toho by se pak mél odvinout finan¢ni bonus. 3 je feSeni zadarmo, 2 je

konkrétni néklad, ale je niz$i nez limit a 1 je v limitu.

Jelikoz smérnice limith, které Specidlni tym pouziva, jsou pomérné obsahlé a zasahuji do

vSech oblasti, bude na tomto tkolu pracovat cely tym na pravidelnich setkanich.
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Cas na vypracovani: 10 pracovnich dnil

Zodpovédna role: Cely projektovy tym spolecné

30.6.5 Zpétna vazba od Clent Specialniho tymu a Finan¢niho tymu E

Hotové navrhy bodovacich tabulek budou pak piedlozeny ¢leniim finan¢niho 1 Specidlniho
tymu. Formou fizeni focusgroup se posbiraji jejich dotazy a ptipominky. Opét je dalezité

ziskat jejich zpétnou vazbu, protoze praci vykonavaji a mizou mit dalezité postiehy.
Cas na vypracovani: 5 pracovnich dnti

Zodpovédna role: Cely projektovy tym spolecné

30.6.6 Druhé kole pripravy bodovacich tabulek F

Po ziskani zpétné vazby od tymt, budou pfipadné¢ nedostatky nebo zmény zapracovany do

puvodnich navrhi.
Cas na vypracovani: 5 pracovnich dnli

Zodpovédna role: Cely projektovy tym spolecné

30.6.7 Aplikace tabulek do prace Specialniho tymu G

Finalni verze bodovacich tabulek se za¢ne pouZzivat ve Specidlnim tymu i ve finan¢nim
tymu. Asistenti budou sledovat prabéeh, sbirat zpétnou vazbu a podporovat kolegy, pokud

budou mit dotazy.
Cas na vypracovani: 30 pracovnich dnt

Zodpovédna role: Asistent ze Specidlniho tymu a Asistent z finanéniho tymu

30.6.8 Pravidelné vyhodnocovani vysledkii H

Obchodni analytik bude pribézné vyhodnocovat vysledky a sledovat, jestli nejsou nékde
anomalie. Kazdych pét dnti probéhne schlizka vSech ¢lent a prodiskutuji pribeh projektu,

pfipadn€ miizou navrhovat operativni zmény, nebo vylepseni systému.
Cas na vypracovani: 30 pracovnich dnti

Zodpovédna role: Obchodni analytik
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30.6.9 Ukonceni projektu I

Po tficeti dnech pouzivani tabulek dojde k vyhodnoceni vysledkii projektu. Projektovy
manazer posbird vesSkeré zpravy a vytvoii zavérecné vysledky. Vysledky ur¢i vysi ndkladt

na Specialni pojisténi a vysi finan¢niho bonusu dle bodovacich tabulek.
Cas na vypracovani: 5 pracovnich dnti

Zodpovédna role: Projektovy manazer

30.6.10 Zavérecné sbirani zpétné vazby J

Ve Specidlnim tymu se zjisti, jak se ¢lenim pracovalo, co jim na systému vyhovovalo a co
ne. Probéhne formou anonymniho dotaznikii a ndsledn¢ moderovanou focus group. Na
zakladé¢ vysledkl se rozhodne o dalSich krocich, jak pokra¢ovat v systému a jak aplikovat

finan¢ni odménu.
Cas na vypracovani: 5 pracovnich dnli

Zodpovédna role: Projektovy manazer

310 15 20 25 30 3540 45 50 55 60 65 70 75
Cinnosti
analyticka faze X
Focus group specialni tym X
Focus group finanéni tym X
Pfiprava bodovacich tabulek | X X
Focus group bodovaci tabulky X
Pfiprava bodovacich tabulek 1l X
Aplikace tabulek X X X X X X
Vyhodnocovani X X X X X X
Ukonceni X

b= =y T O v Y e T == s

Zaveretnd zpétnd vazba X

Obrazek 29 Harmonogram realizace etap projektu (vliastni zpracovani)

30.7 Casova analyza projektu

Pro tyto ucely byl pouzit program WinQSB, celkové trvani je 75 dni.
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a5 OM for Windows - [Data] Results |- | [
(untitled) Solution

ey Sy Gy el g
Project 75

A 8 0 ) 0 g 0
B 5 5 10 5 10 0
¥ 10 15 10 15 0
D 10 15 25 15 25 0
E 8 25 30 25 30 0
F ] 30 35 30 35 0
G 30 35 65 45 5 10
H 30 35 55 35 B5 0
| 8 65 70 65 70 0
J ] 70 75 70 75 0

Obrdazek 30 Casovd analyza WinQSB (viastni zpracovaini)

Obrazek 31Grafické zpracovani WinQSB (vlastni zpracovani)

30.8 Nakladova analyza

Jelikoz pro uskutecnéni projektu neni nutny nédkup software nebo zaméstnani novych lidi,
nebude nakladova analyza uvedena. Jedna se pouze o Cas a platy zaméstnancii, kteti jiz ve

firmé pracuji a jsou na realizaci projektil tohoto typu urceni.

30.9 Reporting informaci

Ptidéleny obchodni analytik bude odpovédny ve spoluprici s asistentem z finan¢niho ty-
mu, aby kazdych pét dni vyhodnotili vysledky a dodali report vS§em zainteresovanym

v projektu. Také dojde k osobni schiizce, kde se proberou vysledky a jejich dopad. Mana-
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zeti Specidlniho tymu a ptid€leny Asistent ze Specialniho tymu budou odpovédni, aby

nalezit¢ informovali i ostatni ¢leny Specialniho tymu.

30.10 Rizeni rizik

V prubéhu projektu hrozi rizika, ktera maji rizné velky dopad na vysledky projektu. Zde

jsou vyjmenovany:
-nezdjem o projekt ze strany vedeni

Protiopatfeni: Vedeni se musi piedlozit detailni popis a argumenty pro¢ s projektem zacit,

aby pochopili jeho benefity

-naruseni harmonogramu setkani kviili vysokému mnozstvi prace a nepredvidatelnym situ-

acim v dopravnim prumyslu

Protiopatieni: Neptedvidatelné pocasi a situace v cestovnim primyslu miizou zpiisobit vice
slozitych situaci a ovlivnit vétsi mnozstvi rezervaci. Specidlni tym by mohl byt zahlcen
praci a nestihal by se ucastnit aktivit projektu. Proto je nutné projekt provést v 1ét€ nebo na
jafe a mimo cestovni sezonu, jako je naptiklad konec letnich prazdnin a zacatek akademic-

kého roku. Idealni je kvéten a Cerven, také proto, Zze v Evropé a USA nesnézi.
-neschvaleni projektu vedoucim CS kvuli casové ndarocnosti

Protiopatieni: Vedeni musi byt predlozeny vSechny divody, pro¢ je nutna Siroka spolupra-

ce a benefity, které do dlouhodobé budoucnosti projekt pfinese celému oddéleni.
-odmitnuti ucasti financniho oddeéleni kviili nedostatku personadlu

Protiopatieni: Finanéni oddé€leni se muze potykat s nedostatkem personalu. Pokud by

k situaci doslo, je mozné pfes HR internim fizenim ziskat nové zaméstnance.

-nedostatecné zapojeni clenii financniho tymu a Specidlniho oddéleni kwiili nedostatku in-

formaci a nepochopeni zameéru projektu

Protiopatfeni: Asistenti a manazefi tohoto tymu musi dostat v uvodu detailni vysvétleni,
aby pochopili zamér projektu a pak jej mohli komunikovat ¢lenim. K tomuto ucelu slouzi 1
moderované focusgroup v jednotlivych krocich, aby probihala komunikace mezi vSemi

¢leny a chépali jednotlivé kroky projektu.
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Riziko Pravdépodobnost Dopad na projekt
1 nezajem o projekt ze | stiedni vysoky
strany vedeni
2 nepiedvidatelné vysoka vysoky
situace v dopravnim
pramyslu
3 neschvaleni projektu | stfedni vysoky
vedoucim CS kvili
¢asové narocnosti
4 Nedostatek persona- | stiedni stiedni
lu ve finan¢nim od-
déleni
5 Nedostatena anga- | stiedni stiedni

zovanost ¢len Spe-
cialniho a Financ¢ni-

ho tymu

Tabulka 8 Rizeni rizik projektu (viastni zpracovaini)

Projekt se jevi rizikovym, ale v rdmci provozu firmy je to pomérné bézné.
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31 ZAVER

Diplomova prace nabidla projekt pro zvySeni motivace zaméstnancii v soucasné firmeé XY.
Jako inspirace byl pouzit systém ucasti na zisku spole¢nosti Bata a.s., ktery fungoval do

roku 1945.

Teoreticka ¢ast srhnula poznatky o motivaci a teorie, které 1ze aplikovat v systémech moti-

vace zaméstnancu.

Prakticka cast systematizovala rysy spoleCnosti Bat’a a.s které tvofily jeji systém motivace
zaméstnanctl, jeho komplexnost a ekonomickou vyhodnost pro spole¢nost. Uast na zisku
byla identifikovana jako ¢ast motivacniho systému, ktera se v modifikované podobé da
vyuzit v soucasném podnikatelském prostfedi a miize mit pozitivni dopad na motivaci za-
meéstnancll i na ekonomickou stabilitu firmy.

Dale byly shrnuty rysy motiva¢niho systému Firmy XY, uvedena doporuceni a srovnani se
systémem spoleCnosti Bata a.s. Analyticka ¢ast odhalila nedostatky motiva¢niho systému
Firmy XY pomoci porovnani se spole¢nosti Bata a.s., vysledkll uskute¢nénych dotazniku

ESAT, dotaznikii ve Specidlnim tymu, SWOT analyzy a Porterova modelu péti sil a navrh-

la opatieni pro jejich napravu.

Projektova ¢ast nabidla ndvrh projektu na zlepSeni motivace zaméstnanct, jenz byl inspi-
rovan systémem Ucasti na zisku. Je urcen pouze pro Specialni tym, protoZe ma nejveétsi vliv
na vysi reZijnich nékladli Specidlniho pojisténi. Zaroven je Specidlni pojisténi zékladni
konkuren¢ni vyhodou zkoumané firmy a jeho regulace zajiStuje financni stabilitu. Proto

bylo vybrano jako nejdilezitéjsi aspekt v systému motivace zaméstnancl. Projekt

s modifikacemi miZe byt rozsifen na dalsi oddéleni firmy.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK
CS Oddéleni Customer Support

HR Oddéleni Human resources

FI Finanéni dopad Customer Support

KPI  Key Performance indicator

OKR Objective Key Results
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415018 Dipioma thesls questionnaire

Diploma thesis questionnaire
"Required

1. KP1 reflects comectly most important aspects of my work performance *
Mark only one oval.
1 2 3 4 5

Agres I::} C:I IC:I D D’ Disagree

2 | know and understand how my monthly and quarterly KP1 results are calculated *
Mark only one oval.

1 2 3 4 5
Agres C} {::I C:I D I::} Disagree

3. I would like my salary to include a flexible p t that Id reflect financial savings |
am directly responsible for by making efficient decisions. The more money | save the
company, the more money | make in the flexible salary component. *

Mark only one oval.

1 2 3 4 5
Agres IC:} {:::I (:J D {:} Disagree

4. My innovative ideas are appreciated and | see them implemented in my everyday job *
Mark only one oval.

Agres C:} {:::I C:I D C:I Disagree

5. Quarterly bonuses based on KP1 motivate me to work harder *
Mark only one oval.

1 2 3 4 5
foee (O (O (O (O (O Dsagre
6. Leadership style of my direct Team Manager motivates me to work harder and be more
efficient *
Mark only one oval.

1 2 3 4 5

Agres C} {j D D C} Disagree
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