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1. Uvod

Piedkladana bakalafska prace se zabyva jednim ze zakladnich predpokladu
podminujicich ekonomickou uspésnost kazdého podnikani — managementem
prumysloveho podniku, formou a strukturou jeho motivacniho systému.

Nezbytnost vénovat zvysenou pozornost této problematice se projevila zejmena
v obdobi po roce 1989. Do této doby byla zikladnim pfedpokladem pro vykon vedouci
funkce prislusnost k vladnouci strang, fizeni podniku se vyznacovalo vlivem vlastnictvi
statu, odménovani mélo vyrazné nivelacni charakter. Rozdil v odménovanich v kategoriich
D a THP a zeyjména mezi mimi byl vzhledem k charakteru prace nedostateCne
odstupnovany. V sou¢asném obdobi zmén vlastnickych vztahi a provadéne
restrukturalizace hospodaistvi je postupné tento stav napravovan. Na zaklad¢é zkuSenosti
z vyspelych zapadnich zemi jsou hledany a aplikovany nové pristupy fizeni a vedeni lidi,
Jjejich motivace.

Analyza a zhodnoceni soucasn¢ho stavu managementu a jeho motivace byly
zaméefeny na jeden z naSich nejvétSich dulnich podniku, Mosteckou uhelnou spolec¢nost,
a.s. (MUS, as.)

Cilem této prace je jednak charakterizovat MUS, as. z hlediska jeji struktury,
organizace fizeni, plnéni ekonomickych ukazatelu, jednak popsat a zhodnotit jeji
management  z hlediska pusobnosti v personalni oblasti, zvolenych forem a zpusobu

motivace. Tomuto cily je prizpusobeno 1 ¢lenéni bakalarske prace.
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2. Teoreticka ¢ast

2.1 Uvod do teoretické &asti

Lidské zdroje tvofi nejcennéjsi aktivum kazdé firmy. U fady podnikii v oblasti
sluzeb aktivum dokonce zcela rozhodujici. Lidské zdroje jsou tim, co vytvari firemni
identitu a déla firmu firmou. Jejich uroven je podminkou Gspéchu i vizitkou kazdého
podniku. Vyznam skutecné profesionalniho fizeni a zachazeni s lidskymi zdroji — jejich
odpovédného vybéru, odpovidajiciho zadkoleni, adekvatniho motivovani 1 spravného
zatlenéni do organiza¢ni struktury podniku - si v Ceské republice uvédomuje stale vice
firem. Tento pozitivni posun je vétsinou davan do spojeni se zménou vlastnika a posunem

k jeho vetsi zainteresovanosti na vysledcich firmy.

2.2 Cile personalniho managementu

Personalni management splhuje svij ucel plnénim urCitych ukolu a feSenim
problému. Hlavni ¢innosti je fizeni personalnich zdroju. Problémy a vlivy, kter¢ musi pfi
své ¢innostt vstiebavat, upozornuji na ¢tyfi cile, které jsou pro personalni management
obecné platné.

B Spolecensky cil spociva v tom, Ze organizace vyuziva svych zdroju ve prospéch
spolecnosti zodpovédné. ale tak, aby minimalizovala negativni dopad jejich
potieb.

B Organizacni cil zduraznuje zapojeni personalniho managementu do celého
soukoli organizace., jeho celkové splynuti s ostatnimi utvary a podfizeni
spolecnym cilum.

B Funkcéni cil ztélesnuje uzitek organizace z tohoto utvaru jehoz uroven sluzeb
musi byt vyhovujici vzhledem k pozadavkum organizace.

B Osobni cil, kterym personalni management pomaha fesit problémy svych
zaméstnancu  pri feSemi jejich osobnich cilu za ucelem zvyseni jejich

vykonnosti a motivace pro pract v podniku.

v r we . L - 1
2.3 Personalni ¢innosti a jejich cile
Personalni utvary v podniku maji na starost velké mnozstvi ukolu, jejiz spolecnym

cilem je optimalizace personalni struktury. Takovymi ¢innostmi jsou:

" Pravo, obchod, personalistika Verlag Dashofer, Praha 1998, rubrika 27, str. 55
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4)

6)

7)

8)

Vybér a vyhledavani pracovnikii. Zahrnuje priizkum trhu pracovnich sil
( personalni marketing ), formy vyhledavani, poznani a vybéru pracovitych a
schopnych lidi na vedouci i1 fadova mista.
Cil: ziskat schopné. vykonne a adaptabilni pracovniky.
Pfijimani a rozmistovani pracovnikii. Stanoveni pravnich naroki, zjiStovani
pracovni zpisobilosti, organizovani piijimaciho ( vybérového, konkursniho )
fizeni, uzavirani pracovnich smluv, organizovani nastupu a uvedeni noveho
pracovnika na pracoviste.
Cil: zameéstnat schopné pracovniky a umistit je na odpovidajici mista.
Zapracovani novych pracovniku, adaptace. Zabyva se ovéfovanim pracovni
zpusobilosti v konkrétni pracovni ¢innosti, sledovanim pracovnika ve zkuSebni
dobé a v adaptacnim procesu, organizaci hodnoceni jeho pracovniho vykonu,
jakoz 1 adaptability.
Cil: dosahnout standardniho vykonu pracovnika a stabilizovat jej v podniku.
Osobni rozvo). Jedna se o stanoveni moznosti osobniho rozvoje u vyznamnych
pracovnich kategorii, vybér vhodnych forem rozvoje, vzbuzeni motivace a
seberizeni rozvoje u pracovnikui.
Cil: identifikace s praci, s podnikem, uspokojeni osobnich zajmu a aspiraci.
Vychova a vzdélavani. Zahrnuje pripravu ucnu a vyuéencu, absolventu skol.,
dospélych pracovniku na vykon funkce, prupravu k lepsimu vykonu ¢innosti,
ovaci poznatku a dovednosti a dale vychovu nedostatkovych nebo
specialnich profesi.
Cil: zdokonalovani kvalifikacni vybavy pracovniku, pfiprava k vykonu
specialnich profesi, funkci.
Hodnoceni pracovniki. Jedna se o hodnoceni vykonu a zasluh, zjist'ovani
podminek k lepsi praci, k uspéSnému jednani, motivace.
Cil: sladéni zaymu jednothvee a zaymu podniku, podniceni lepsiho vykonu,
vyuziti tvuréiho a pracovniho potencialu.
Odménovani. Jde o udrzovani mzdoveho vyvoje v ekonomickych relacich,
zpracovani prémiovych radu, ocenovani zasluh, vvkonu pracovnik.
Cil: spravedlive ocenovani vykonu a zasluh zaméstnancu.
Stabilizace a mobilita. Zabyva se stabilizaci v podniku, ale na druhou stranu i
mobilitou v jeho orgamzacni struktuie tzn. prevadénim na jinou praci,
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povysovanim, rotaci, obsazovanim a vytvafenim novych mist, stanovenim
osobni drahy.
Cil: spravni lidé na spravna mista po odpovidajici pfipravé a pruprave.

9)  Socialni a zdravotni péce. Obsahuje normativni stranku pracovniho rezimu,
starost 0 bezpe¢nost prace a ochranu zdravi pfi ni, zdravotnickou péci,
pojisténi, bytové problémy, stravovani pracovniki, vyuziti jejich volného
casu ( sport, kulturni ¢innost ).

Cil: udrzovani psychické a fyzické kondice pracovniku, starost o jejich
pracovni a mimopracovni zazemi.

10)  Spoluprace s odbory. Zahruje pripravu podkladu ke kolektivni smlouve,
pripravu kolektivniho vyjednavani, pripravu spole¢nych porad predstaviteli
odborové organizace a predstavitelt podniku.

Cil: udrzeni vztahu socialniho partnerstvi a spoluprace.

11) Péce o pracovni a socialni klima. Jde o udrzovani pracovnich rezimu a
pravidel pracovni kazné, sledovani atmosféry v podniku a na jednotlivych
pracovistich. vytvareni podminek spoluprace, predchazeni konfliktim a
jejich ucinné feseni.

Cil: Formovani u¢inného stylu vedeni, personalniho fizeni a podnikove
Kultury.

12)  Informovani pracovniku. Rozumi se tim vcasné a soustavné informovani
o ¢innosti podniku a jeho vysledcich, podpora oboustranné informovanosti,
vécné vyfizovani stiznosti a namétu k praci, vyuzivani komunikacnich
prostiedku ( asopisu, rozhlasu, nasténnych tabuli a dal3ich prostiedki ).,
orientace na informovani verejnosti.

Cil: Vcasné a vécné informovat pracovniky o vSech vyznamnych
zalezitostech ( vcetné personalnich zmén ), snaha o priznivé vnitini i vng)si
vefejne minéni naklonéné podnikovym cilam.

Uvedené c¢innosti obsahuji pochopitelné 1 aktivity, které¢ nevykonavaji pouze
pracovnici personalnich utvari, ale také ty. kter¢ vykonavaji vedouci pracovnici pri svéem
personalnim fizeni. V téchto pripadech je dulezita dobfe fungujici spoluprace s vedoucimi
pracovniky a vypracovani metodicke pomoci v jejich personalnim fizeni. V tomto ramei je
ucinn¢ zpracovat zasady postupu personalnich ¢innosti, tzn. zvolenou orientaci jednani
rozpracovat do cilu, prostfedku a ukazatelu v kazdém subsystému personalni ¢innosti. aby
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bylo zfejmé, jakymi principy se tyto aktivity fidi. Soubor téchto zasad tvofi zakladni
dokument podnikové strategie fizeni lidskych zdrojii. Procesualni pojeti personalnich
cinnosti vyzaduje sestavit pracovni postupy personalnich ¢innosti, tzn. vytvofit soubor
vnitropodnikovych norem nebo pokynti, které rozdéluji diléi €innosti do dil¢ich kroku,
popisuji tyto kroky a stanovuji dobu jejich konani, zpiisob provadéni, véetné kompetenci
pracovniki, popr. Gtvart.

Funkéni pojeti organizace vétsinou koné¢i formulaci prav a povinnosti, obsahem
prace na jednotlivych pracovnich ( funkénich ) mistech. Organizace pomalu odumira,
paklize neni jeji dynamicka stranka chapana v procesualni celistvosti a komplexné feSena.
Investice vkladan¢ do usmérnovani personalni struktury jsou investicemi do lidskych
zdroju, a Jenom kratkozraky ekonomicky pohled muze podcenovat tuto oblast, ktera

nepiinasi okamzity ekonomicky efekt, ale je jeho trvalou a dlouhodobou zakladnou.

2.4 Prinos psychologie a sociologie k tvorbé podnikové strategie lidskych zdroju
Strategie fizeni lidskych zdroju, vyzaduje pii své tvorbé pomoc a spolupraci
nejruznéjSich odborniki a tymovy zpusob prace. Psychologie, sociologie 1 dalsi
spolecenske védy jsou pouzivany jak pii feSeni analytickych tak 1 prognostickvch ukolu.
Analyticka etapa se zabyva predev§im charakterizovanim socialniho klimatu, vyuzivanim
pracovni a tvur¢i kapacity pracovniku, slozenim motivacniho spektra pracovniki,
stabilizaci pracovniku atd. Prognostické tkoly se zabyvaji pfedeviim dalSim vyvojem
personalniho fizeni a personalni Cinnosti v podniku, trendem kvalifika¢niho vvvoje.
dopadem spolecenskych zmén na organizaci a fizeni podniku atd. K expertnim ¢innostem
pfi zkoumani socialnich procesu a jevu v ramci organizace patii:
e analyzy stavu stylu fizeni a stavu personalniho fizeni na ruznych urovnich tizeni
v podniku nebo podniku jako celku svyvozenim zavéri pro nastoleni
efektivnéjsich zpusobu prace,
e analyza stavu podnikového klimatu, jeho rozhodujicich faktori v oblasti
satisfakce, motivace a stimulace,
e hledani nejvhodnéjsiho slozeni tymu z hlediska nejen odborné, ale také socialni
kvalifikace ( prostrednictvim sociometrickych méfeni ),
e analyza pficin  fluktuace a duvodu stabilizace pracovniki v podniku,

v organizaci.



Spoluprace riiznych védnich oboru slouzi k nalezeni komplexniho feseni zadan¢ho
problému z hlediska riznych oblasti podniku ( ekonomické, vyrobni, ale i socialniho a

pracovniho klimatu nebo vyznéni ).

2.5 Vzdélani persondlnich manazeru >

Personalni fizeni se zacalo i v CR pomalu presouvat od prost¢ administrativy a
evidence k ¢innostem koncepénim a manazerskym. V této souvislosti t€z vyvstava otazka,
jaké vzdélani by personalni manazer mél mit. Jednozna¢né urCeni piitom neni mozné i
vzhledem k obtiznému vymezeni obsahu jeho prace.

Zakladnim vychodiskem personalniho fizeni by mélo byt presvédceni o klicove
tloze jednotlivce pro fungovani organizace. Dobry vztah pracovnika a podniku je
podminén splnénim vzajemnych ocekavani a uspokojenim oboustrannych potieb.
Schopnost pochopit a prosazovat tuto humanistickou strategn predpoklada Siroké
spolecenskovédni zazemi, které poskytuje zeyména pedagogika, psychologie a sociologie.
Dulezitou oblasti informaci jsou také znalosti principu a zakonitosti fungovani organizace.
Ke specifikim vzdélani personalniho manazera patfi proto 1 orientace v dalSich védnich
disciplinach, pokud vstupuji do fizeni jako faktory ovliviujici jeho efektivitu ( ekonomika,
pravo, statistika, demografie ). Nedilnou soucasti pripravy a vzdélani personalniho
manazera by méh byt 1 prakticky orientované discipliny a rozvoj potiebnych socialnich
dovednosti ( napf. uméni komunikovat, feSeni konfliktnich situaci, podpora spoluprace,
metody a styl fizeni, tymova prace aj. ).

Jak muzeme z uvedeného usoudit, vzdélani personalniho manazera ma vyrazné
interdisciplinarni charakter. Kvalifikovany profesional v oblasti fizeni lidskych zdroji
potfebuje dosahnout nezbytn¢ znalosti z fady védnich disciplin, 1 kdyz se tim nestava
automaticky profesionalem v oboru psychologie, sociologie. pedagogiky, prava apod.
Nutnosti pro n¢j je vsak umét tyto pristupy vyuzit ve sveé fidici praci a umét tak
komunikovat fundované s odborniky danych oboru, pfipadné koncepéné fidit jejich praci

v podniku.

* viz. Doktorova, B . Hospodaiské noviny — Kariéra, 3, 1993 s |
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2.6 Motivace
2.6.1 Uvod do teorie motivace

Motivaci zpohledu podniku Ize chapat jako zjisténi a pochopeni potieb
(preferenci) pracovniki a vyuziti téchto poznatkii pii jejich stimulovani, zejména v oblasti
odménovani. V systému motivace tak dochazi k uspokojeni potieb zaméstnanci pro
zajisténi cila podniku. Motivace byva ¢asto omezovana jen na hmotnou oblast, ktera ma
pro vétsinu pracovniku sice rozhodujici dulezitost, oviem bez kombinace s ostatnimi
slozkami ztraci celkové na G¢innosti. Ostatnimi slozkami rozumime nehmotnou motivaci,
kterou tvofi predevsim uznani v praci, spokojenost s praci, podnikova kultura firmy, jeji

image apod.

2.6.2 Motivace pracovniku’

Motivace byva casto oznaCovana jako patef personalniho managementu. Bez
nalezit¢ urovné motivovancho chovani a jednani hidi nelze vytyCovat cile, ant vyzadovat
jejich plnéni. VySe motivovanosti lidi je primo umérna jejich pracovnim vysledkum.
Motivace take prispiva k neméné dulezitému aspektu ovlivaujicimu pracovni vykonnost a
to k vytvafeni pozitivniho klimatu podniku a je tedy 1 platformou pro tvorbu organiza¢ni a
ridici kulturu.

Soucasné motivacni pristupy managementu lze rozdéht v zasadé na dva sméry.

Prvni se zaméruje na poznani motivaCnich pfi¢in. Jeho nosnou soucasti se staly
teorie Maslowa, Herzberga aj. VSechny tyto teorie vychazeji z poznatku, ze zakladnim
predpokladem motivace je poznani dosazen¢ urovné potreb pracovniku, jejich poradi a
aktualnich priorit. Toto je upravena verze Maslowovy teorie, jak j1 vypracovala firma
Hufenbach, Volkmer a part. Podle jeji verze jsou priority potfeb pracovniku nasledujici:

| fyziologické potreby — spanek, potrava, oblékani

2. potieby jistoty — jistota pracovniho mista, zajisténi v nemoci a dichodové

zajiSténi

3. socialni potieby — spoluprace s kolegy, s predstavenymi, participace na praci

tymu

4. potfeba uznani — titul ( spolecenska prestiz, postaveni )

- oblibenost u ostatnich

"Styblo, J - Personalni management, Grada, a s, Praha 1993
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- vySe odménovani ( mzdy )
5. potieba seberealizace — pracovni ¢as, jeho délka, rezim
- mira odpovédnosti pracovnich tkoli
- moznost dalsiho vzdélavani a zdokonalovani se
- pracovni postup

Dokonala znalost konkrétni hierarchie potieb u jednotlivych skupin ( pfipadné 1
individualné ) je predpokladem dobrého fungovani motivacniho systému v kazdém
podniku. Motivace pracovniku tak nemusi byt jednozna¢na prostiednictvim penéz, ale 1
pomoci moznosti dalsiho vzdélavani, rozvoje, zajimavého a tvir¢iho obsahu prace apod.

Americké pojeti motivace pracovniku se piiklani spiSe k charakteristice tzv.
motivatoru a hygienickych vlivi. Motivatory jsou oznacovany vlivy, jimiz se aktivuje
zajem a usili pracovniku o zlepSeni vykonavanych c¢innosti. Hygienickymi vlivy se
oznaCuji Cinitele nebo podminky, v nichz pracovnik vykonava svoji ¢innost a které
ovliviiuji jeho spokojenost nebo nespokojenost. Jejich vyrazné neuspokojeni vede obvykle
k socialnim neshodam a konfliktim. Konkrétné se jedna o takové vlivy jako napf. systém
podnikového managementu, spravni postupy, vybaveni pracovist a jeho podminky.
Objevuje se snaha o orientaci hygienickych vliva spiSe na pracovni kolektivy a aplikaci
motivatoru zamérovat predevSim na individualni pracovniky.

Druhy pfistup pro pracovni motivaci pracovniku je zaméfen na prubéh motiva¢niho
procesu. Podstata jeho usili spo€iva ve snaze odpovédét na otazky a doporuceni k vyvolani,
usmérnovani a udrzeni motivovan¢ho pracovniho jednani. Podminky k motivaci se podle
téchto poznatku vytvareji jen tehdy, kdyz jsou bezprostredni vysledky prace vazané na
potieby zaméstnance, kdyz zvyseni produktivity dané ¢innosti docilené zvySenym uasilim
zaméstnance se odrazi v jeho odménovani a kone¢né¢ kdyz je motivatni angazovanost
pracovnika kompenzovana priméfenymi ( podle predstav pracovnika ) vyhodami.

Studie ,, A Word Well Spoken™ ( A kind word can make all the difference ) ktera je
vysledkem snahy o poznani motivaCnich faktori, uvadi jako nejdulezitéjsi motiva¢ni
faktory u manazeru tyto:

- vysoky vydélek

- pracovni jistota

- postup

- dobr¢ pracovni podminky
- zajimavost prace
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- loajalita zaméstnanct

- pomoc pii feseni osobnich problémi

2.6.3 Manazersky audit’

Audit je v nadich zemich spojovan stale spise s oblasti ucetnictvi a hospodareni se
svéfenymi prostfedky. Uz méné je pak uvadén do souvislosti s hodnocenim schopnosti a
dovednosti predpokladi lidi pro vykon jejich profese. A presto zde musime fici, Ze
profesni posuzovani zpusobilosti nékterych skupin zaméstnancu, zvlasté manazeru, neni
novinkou ani nemistnym luxusem. Audit lidskych zdroji musime chapat nejen jako
predstupen dalsi prace s mmi ( vzdélavani, tréninku, planovani a fizeni budouci kariéry ).
ale soucCasn¢ jako cennou formu a zdroj poznani. Odhaluje totiz fidici schopnosti
jednotlivych pracovniku a tim dava komplexni prehled o kvalit¢ obsazeni jednotlivych
pozic v podniku.

Metod provadéni auditu manazerskych zpusobilosti je vice. Nejvice se pouzivaji
strukturovane rozhovory ( opakované strukturované rozhovory ) s jednotlivymi pracovniky
na ruznych fidicich urovnich spole¢nosti a jejich vyhodnoceni. Jako dalsi podklady mohou
slouzit testy osobnosti ( zeyjmena inteligence a projekéni testy ), podrobné informace o
organiza¢ni struktufe podniku, profili pozadavki na jednotlivé pracovni pozice a

informace o cilech a strategi podniku do budoucna.

Vyhody manazerského auditu spocivaji predevsim:

. v moznosti navrzeni souboru opatfeni v praci s lidmi ve firmé smétujicich ke
zlepseni podnikového klimatu 1 kultury,

R v prolomeni informacnich bariér k podpore informacnich procesu.

. ve vy$si motivaci, vychazejici ze zaymu podniku o jeho pracovniky a feseni
jench problému,

. ve vytvoreni dostatecné spolehlivého poznani o jednotlivych manazerskych
pozicich 1 manazerech,

- v podpore systemu prace s hdmi v podniku,

' Pravo, obchod. personalistika. Verlag Dashofer, Praha 1998, rubrika 27, str 231
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e  vnalezeni talenti pro budouci personalni rezervy jak odborn¢ho, tak

manazerskeho zaméreni.

Nevyhodou, zkreslujici vysledky auditu, miZe byt uzavienost auditovanych
pracovniku, neochota hovofit o svych problémech a ke spolupraci i mala ( nebo dokonce
zadna ) vstricnost. Také ze strany vedeni podniku nemusi byt vzdy (a to zruznych
duvodi) uprimné patrna snaha poskytnout potiebné podklady a informace. Toto se tyka
zeyména pripadu, kdy audit provadéji externi poradenské firmy.

Dopliikem ( soucasti ) auditu byva Setfeni o motiva¢nich silach vazicich pracovniky
k firme. Jeho obvykle anketarni podoba zahmuje napriklad takovéto otazky: co mi nejvice
vyhovuje ( nevyhovuje ) na mé praci, pracovni napli a jeji naro¢nost mé uspokojuje
( neuspokojuje ), za svoji praci jsem v podniku spravedlivé ( malo, nespravedlivé ) placen,
chtél bych v nasem podniku pracovat i do budoucna ( nechtél ), na svém pracovisti
vyuzivam ( nevyuzivam ) svych schopnosti a odborné kvalifikace apod.

Od samotného manazersk¢ho auditu nelze ocekavat zazraky. Je vSak velmi
vyznamnou pomocnou metodou personalni prace. Prakticka pouzitelnost 1 vypovidaci
hodnota jeho vysledku je dostate¢na. Vyhodné;si byva, kdyz jej provadéji a vyhodnocuji
k tomu specialné pripraveni odbornici. To lze doporucit hlavné pfi auditu top

managementu firmy.

3. Management a jeho motivace v MUS, a.s.

3.1 Zakladni charakteristika spole¢nosti
3.1.1 Zalozeni spolecnosti, akcionari

Mostecka uhelna spole¢nost, a.s. vznikla zapisem do obchodniho rejstiiku v Usti
nad Labem dne 1.11.1993. Dle zakladatelsk¢ listiny je jedinym zakladatelem Fond
narodniho majetku. Tvofi ji byvalé povrchové statni podniky Doly a upravny Komotany,
s.p., Doly Lezaky Most, s.p. a hlubinny podnik Doly Hlubina s.p. Zaluzi. Spole¢nost je
zalozena na dobu neurcitou.
Uplné obchodni jméno spoleénosti zni: Mostecka uhelna spolecnost, a.s.
( dale jen spolecnost )
Sidlo spolecnosti je 43467 Most, V. Rezace ¢ 315
Zakladni jméni spolecnosti ¢ini 8.835.898.000 K¢&. Zakladni jméni spole¢nosti 1€ rozdéleno

na 8 835 898 akcii. Akcie maji zaknithovanou podobu a jejich yjmenovita hodnota je 1.000
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K¢. Hlavnim akcionatem je fond narodniho majetku CR, ktery drzi 46.29% akcii Mésta a
obce vlastni 9% a privatni akcionafi 44.71%. Udaje o jméni spolecnosti a akcionafich
MUS, as. jsou zroku 1996. Podle stavu zmimofadné valné hromady konan¢ dne
2441998 je hlavnim akcionaiem americka spolecnost Appian Group, kterou v CR
zastupuje spolecnost Synergo Suisse CZ. Tato spolecnost ma jiz pravdépodobné 49,98 %
akcii MUS, as.

Koncem roku 1997 méla MUS, as. 9.847 zaméstnancii’. Prumérny meésicni
vydélek zaméstnanct dohodnuty v kolektivnim vyjednavani pro rok 1997 ¢ini 11 897 K¢/
zam’. Jeji zavody jsou umistnény na plose cca. 20 km?* v obcich resp. méstech HoleSice,
Komorany, Mosté, Zaluzi a Mananské Racice.

MUS, a.s. se v roce 1997 umistila jako 99. v febficku CZECH TOP 100 hodnoceni

podnikii v Ceské republice.

3.1.2 Organy spolecnosti’

Organy spolecnosti jsou : valna hromada, pfedstavenstvo a dozor¢i rada. Pusobnost
téchto organu je vymezena ve stanovach.

Valna hromada
Valna hromada je nejvy$Sim organem spolecnosti a jeji usneseni jsou Ppro
spolecnost zavazna. Valnou hromadu tvofi vSichni pritomni akcionari.

Predstavenstvo:

Predstavenstvo je statutarnim organem spolec¢nosti, volenym valnou hromadou na
Ctyfi roky. Ma Sest Clenu a dle stanov zaseda neymené jednou za tf1 mésice, ve skute¢nosti
Jsou zasedani meésicni.

Dozor¢i rada :

Dozor¢i rada je kontrolnim organem spoleCnosti. Ma devét Clenu a schazi se
neymené jednou za tii meésice. Clen dozor¢i rady nesmi byt zaroven ¢lenem predstavenstva.
Pasobnost dozor¢i rady vychazi z jeji kontroly a spoluprace s predstavenstvem.

3.1.3 Piedmét podnikini®
Hlavnim pfedmétem podnikani je tézba, tprava a prodej hnédého uhli. Kromé toho

ma MUS, a.s. v obchodnim rejstfiku zapsano celou fadu dalSich ¢innosti jako jsou napr -

" viz prilohy & 1, 2
" viz pfiloha ¢ 3
Mostecka uhelna spolecnost, a.s., Most, Stanovy, 1997

" Mostecka uhelna spole¢nost, a s, Most, Stanovy, 1997
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B laboratorni rozbory uhli, nerostii a doprovodnych surovin,

B opravy motorovych vozidel,

B provozovani Cerpacich stanic s palivy a mazivy,

B provadéni staveb, v&etné jejich zmén, udrzovacich pracich na nich a jejich
odstranovani,

B silnicni motorova doprava,

B ubytovaci sluzby v zafizeni typu hotel,

B poskytovani zdravotni lécebné péce a preventivni péce.

B podnikani v oblasti nakladani s odpady ( rezimu Zivnosti volnych),

B poskytovani software.

3.1.4 Ekonomika

S ohledem na skutecnost, ze hospodafeni MUS, a.s. za obdobi roku 1997 nebylo
dosud schvaleno valnou hromadou. jsou pro ekonomickou charakteristiku a.s. uvedeny
udaje za rok 1996.

Vroce 1996 spolecnost vytvorila hruby zisk ve vySi 410 mil. K¢, ¢imz byl
prekrocen podnikatelsky zameér o 53 mil. K¢ Hospodarsky vysledek po zdanéni ¢inil 268
mil. K¢.

Celkova hruba tézba cinila v roce 1996 22 301 tis. tun, samotna odbytova tézba pak
22 269 tis. tun. Podnikatelsky zamér byl prekro¢en o 14.4%. V souladu se strategii byla
vétsina tézby uhli provadéna lomovym zpusobem dobyvani ( 93,7% ). Struktura finalnich

produktu byla nasledujici:

ARG AL ... coiionossisnsnnmnennrnines 4 309 tis. tun
Dlachve Bl = o 3691 tis. tun
topn€ a prim. Smesy ..................... 14 157 tis. tun
uhli v tézeném stavu ..................... 112 tis. tun

Na uvedené pozitivni vysledky mélo vliv nékolik faktori. Mezi hlavni patii prudké
zvyieni spotieby elektrické energie, a tim 1 jeji vyroby z hnédého uhli. Daldim faktorem

bylo o¢ekavané zvyseni cen plynu a elektrické energie, které zastavilo tempo plynofikace a
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elektrifikace vytapéni domacnosti. Vyrazné kladné se na poptavece podilely take
mimoradné klimatické podminky v zimnich mésicich na prelomu let 1995/96.

V souladu s ekologickymi plany byly také provadény sanace a rekultivace, na ktere
bylo vynalozeno celkem 497 mil. K& Piitom zdroje ze statniho rozpo¢tu se na nich
podilely pouze 6%.

Mezi hlavni negativni faktory, majici vliv na zisk, patfi financovani utlumu
tézebnich kapacit. Celkové naklady na utlumovy program ¢&inily v roce 1996 178 mil.
K¢., pricemz prispévek statu ¢inil 130 mil K¢&.

Rezervni fond, ktery ma vyrovnavat piipadné vykyvy v hospodafeni, byl navySen
na 3 520 mil. K& Na stabilizovanou finanéni situaci pfiznivé pusobil zejména prebytek
investicnich zdroju, ktery prevysil investi¢ni potieby o 247 216 tis. K¢ Rozdéleni zisku

v roce 1996 bylo nasledujici:

Pridél do rezervniho fondu ................ 13417 tis. K¢
Pfidél do socialniho fondu .................. 28 735 tis. K¢
Divideni@y ... 02 o DO DB 0 K¢

Tantiemy ...... 0080 ..o DOWSSL 2 844 us. K¢
Nerozdeleny ziskchesoary - 5N 223 340 t1s. K¢

V nasledujicim roce spolecnost planuje vytvoreni hrubeho zisku ve vysi 91 937 tis. K¢
Rezervni fond, ktery ma slouzit ke kryti ztrat nebo k pfekonani nepfizniveho prubéhu
hospodareni, je podle zakona doplnovan z Cisteho zisku a ve spolecnosti je tvofen az do

vyse 20 % zakladniho yméni.

. X .. wrar /9
3.1.5 Organizacni usporadani

MUS, a.s ma zavodovou strukturu s dvoustupnovym fizenim podle schématu:

’ Mostecka uhelna spoleénost, Most, Koncepce personalni strategie a.s. MUS, 1095
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Usek tizeni

generalniho reditele

Obchodné — vyrobni Strategicky Technicky Ekonom. Personalni
reditel feditel reditel reditel ieditel
zavody a.s.

Organizac¢ni usporadani zavodu a.s. tvori:

- 5 vyrobnich zavodi: Jan Sverma - povrch. zavod
Csl. armada - povrch. zavod
Hrabak - povrch. zavod
Kohinoor - hlubinny zavod
Upravna uhli - zprac. zavod
- 3 obsluzné zavody: Zavod utlumu a zahlazovani
Zavod sluzeb
Zavod duln¢ bezpecnostnich
sluzeb
3.2 Rizeni MUS, a.s.
3.2.1 Prvky organizaéni struktury
MUS as. pouziva dvoustupnovou organizacni strukturu. Zakladnimi Gtvary v ni
( Gtvar je zde definovan jako organizacni celek bez rozdilu velikosti a vyznamu ) jsou
zavod a feditelstvi as. Nazvoslovi jednotlivych organizacnich celku je zakotveno
v pravidlech vnitroakciového fizeni. Nasledujici rozdé€leni je platne pro feditelstvi a.s.:
Zakladnim pracovnim clankem organizacni struktury je funkéni misto. Ty
zabezpecuji specificky soubor ¢innosti vzdy v ramei vy§siho organiza¢niho celku. Funkéni

mista muzeme rozdélit na odborna a fidici.



DalSim ¢lankem struktury je referat. Je to utvar zpravidla tvofeny jednim nebo
dvéma funkcnimi misty, specificky ¢inny v ramei vy§§iho organizaéniho celku.

Oddeleni je utvar zaclenény do vyssiho organizaéniho utvaru. Jeho fizeni a
koordinace vykonu ¢innosti je zabezpe¢ovana fidicim funkénim mistem ( vedouci
oddeleni). Vedoucimu oddéleni musi byt pfimo podfizena minimalné dvé funkéni mista.

Odborem je oznacovan utvar vykonavajici $irsi okruh danych &innosti v ramci
vyssiho organizaé¢niho celku. Ridicim funkénim mistem je zde vedouci odboru, ktery musi
mit podfizena alespon dvé funk&ni mista. Minimalné jedno znich pak musi byt fidici
misto vedouciho oddéleni. Uvedené pravidlo muze byt poruseno jen na zakladé rozhodnuti
porady vedeni spolecnosti. Jedna se piedeviim o legislativni duvody nebo pii potiebé
zvyraznéni dulezitosti.

Usek Fizeni je utvar, ktery vramci vySSiho organiza¢niho celku ( kterym je
reditelstvi a.s. ) vykonava specifické, odborné souvisejici ¢innosti. Na fidicim funk&nim
misté zde pusobi odborny nebo generalni feditel.

Cely spolecensky uceleny komplex se nazyva teditelstvi. Reditelstvi ma funkci
koncepcni, koordinacni a fidici ve vztahu k podfizenym zavodim. Tyto funkce jsou
zajiStovany fidicim funkénim mistem generalniho feditele, kterému jsou pfimo podfizeni
reditele zavodu a odborni reditele.

Nazvoslovi v ramci zavodu ma podobnou strukturu.

3.2.2 Struktura spoleénosti
MUS, a.s ma dvoustupnovy stupen fizeni. Je tedy nutno rozliSovat strukturu
hlavniho feditelstvi a jednotlivych zavodu.

Struktura spole¢nosti je dana vnitroakciovou normou ., Organizacni a funkéni
schéma MUS, a.s. Zakladni stavebni jednotkou generalniho feditelstvi je atvar ( usek ).
Jednotlivé ¢lenéni atvart spolu s poctem pracovniki dle stavu zroku 1996 zobrazuje
nasleduyici prehled:

Usek generalniho feditele 18
Usek vyrobné obchodniho feditele 90
Usek technického feditele 67
Usek ekonomického feditele 58
Usek personalniho feditele 39

Usek feditele pro strategicky rozvoj 60

V ¢ele kazdého odborného useku je odborny feditel.



Reditel¢ vyrobnich zavodi jsou  podfizeni generalnimu fediteli. V pfimé
pusobnosti maji atvar feditele, utvar hlavniho inzenyra, Gtvar hlavniho ekonoma a atvar

hlavniho personalisty svych zavodi. Udaje o po&tu THP dava nasledujici prehled:

Zavod Jan Sverma 167
Zavod Ceskoslovenska armada 218
Zavod Hrabak 245
Zavod Kohinoor 184
Zavod upravna uhli 181
Vyrobni zavody celkem 995

Reditele zavodu sluzeb maji pfimo podfizen Gtvar feditele zavodu, utvar hlavniho
inzenyra, utvar hlavniho ekonoma zavodu a atvar hlavniho personalisty.

Udaje o po¢tu THP dava nasledujici piehled:

Zavod atlumu a zahlazovani 51
Zavod sluzeb 110
Zavod dulné bezpecnostnich sluzeb 37
Zavody sluzeb celkem 198

Z celkového poctu 10 331 zaméstnancu ( evidencni stav k 31.12. 96 )
bylo 1525 technickohospodatskvch pracovniki, tzn. skoro sedm zaméstnanct na jednoho
THP. Struktura vedoucich pracovniki MUS, a.s. se zvyraznénim top — managementu je

uvedena schématicky v priloze ¢.4

3.2.3 Hospodarsky poradek

V souladu se zakonikem prace a v navaznosti na organizacni a funkéni schéma
MUS, as. je stanoven hospodarsky pofadek Prikazem GR. Jsou vném stanoveny
pravomoci jmenovani a odvolani.
3.2.4 Ridici akty, organizaéni normy

Pfi  samotném fizeni MUS as. je uplathovana soustava fidicich akti a
organiza¢nich norem. Zakladnimi fidicimi akty jsou pfikaz a opatieni. Jejich rozsah, obsah
a oblast pusobeni zavisi na arovni na kterych jsou vydavany. Zakladni organiza¢ni normy

jsou:



1) Organiza¢ni ad

2) Podpisovy fad

3) Odpovédnostni fad

4) Pravidla vnitroakciového fizeni
5) Hospodaisky poradek

6) Pracovni iad

Statutarni organ ( pfedstavenstvo ) jmenuje a odvolava generalniho feditele a dale na
navrh gen. feditele odborné reditele, feditele zavodi a vedouci odboru gen. fediteli primo
podfizenych. Generalni feditel ma v pusobnosti ustanovovani a uvoliiovani zaméstnancu
v technicko-hospodarskych funkcich ( THP ) na svém useku, svyjimkou vedoucich
odboru. Odborny feditel ( ekonomicky feditel, technicky feditel ) a feditel zavodu
ustanovuji a uvoliuji zaméstnance v technickych funkcich ( v ramci své pusobnosti ) a
zaméstnance na klicovych pracovnich mistech ( podle principi PVAR ). Pravni tkony
v pracovnépravnich vztazich ( uzavirani smluv dohody o zmén¢ pracovni smlouvy ) maji
v pravomoci personalni feditel, vedouci odboru personalni prace, reditelé zavodu a hlavni

personalisté zavodu.

3.3 Personalni rizeni
Personalni prace je prvofadou soucasti prace kazd¢ho manazera. Pro predstavu o
jejim obsahu ( 1 kdyz zdaleka ne komplexni ) je dale uvedena pusobnost a ¢innosti

personalniho useku, ktery koncepéné a metodicky tuto oblast fidi.

3.3.1 Pusobnost a ¢innosti Gseku personalniho reditele
Usek personalniho feditele je slozen ze Ctyf atvaru - odboru. Je to odbor personalni
prace, odbor socialni prace, odbor mzdovych systému a ucetnictvi a odbor organizace a

informatiky. Tyto jednotlivé odbory se ¢leni na oddéleni a referaty.

Do pisobnosti odboru personalni prace patii zeymena:



B organizace fizeni personalni oblasti
B koncepce a metodika v oblasti personalni prace
B personalni prace

B kolektivni vyjednavani, jednani s odbory

Vramci téchto pusobnosti je Cinnost zaméfena zejména na koncepci vyvoje
zamestnanosti a koncepci personalni &innosti. Dale se zde metodicky Fidi ziskavani,
prijimani, pfemistovani a uvolfiovani zaméstnancii, vybérové fizeni, vzdélavani a rozvoj
zaméstnancu, databanka personalnich rezerv, psychodiagnosticka vy3etfeni vybranych

technickych funkci.

Pusobnost odboru socialni prace:
B koncepce a metodika socialni prace
B socialni prace, péce o zaméstnance
B kolektivni vyjednavani

B cvidence a rozbory v socialni oblasti

Koncepce a metodika je zajiStovana zeyména v oblastech zavodni preventivni a
zdravotni péce, socialni péce o vybrané skupiny osob ( zaméstnanci se ZPS, rizikova
pracovisté, duchodci), bytové politiky, zavodniho stravovani, péce o rekreaci dospélych a

déti, tvorby a realizace socialnich programu pro utlum t€zebnich a upravarenskych kapacit.

Pusobnost odboru mzdovych systému a ucetnictvi:
B koncepce a metodika v oblasti mzdove prace a ucetnictvi
B mzdova prace, mzdove systemy
B navrhy mzdové ¢asti kolektivni smlouvy

M cvidence a vykaznictvi v dané oblasti

Cinnost v téchto oblastech je v ramci koncepce a metodiky zaméfena na mzdovy
vyvoj, oblast tvorby a aplikace norem v ukolove pract, mzdovych systému a mzdového

acetnictvi, fizeni personalné - mzdového subsystemu.



Z uvedencho vyplyva, ze piisobnost fizeni useku personalniho feditele na feditelstvi
as. ve vztahu k zavodum je zaméfena predevsim na koncepci, rozvoj, metodiku a
koordinaci vybranych ¢innosti, jak v ramci spolecnosti, tak i ve vztahu k vnéjsimu okoli.
Koncepcni a metodicke produkty jsou stejné jako vydavané normy asekem PR aplikovany
v personalni praci vSemi vedoucimi pracovniky, mistrem pocinaje a feditelem konée.
Operativni ¢innosti jako napf. agendy osobniho oddé&leni, mzdového ucetnictvi, socialni
prace Jsou zajistovany jen pro zaméstnance feditelstvi a.s. a Zavodu dilné bezpe&nostnich
sluzeb. Vlastni vykon ¢innosti, zabezpecovanych usekem personalniho feditele pro a.s. byl
presunut na zavody, které byly k tomuto ucelu prisluiné personalné posileny. Cinnosti,
kter¢ je vyhodné zajiStovat z duvodi ucelnosti a racionalnosti jako sluzby centralné pro
celou as., jsou provadény Zavodem sluzeb ( ZS ) a vytvofenou spole¢nosti Uniservis, s.1.0.
V navaznosti na usek PR jde o spravu byti a ubytoven, zaji§tovani zavodniho stravovani,
rekreace, pripravy a vzdélavani zaméstnancu, vykon vybranych agend pro byvalé

zameéstnance - duchodce.

3.4 Motivace managementu MUS, a.s.

Vzhledem ke stanovenému rozsahu BP je tato kapitola zamérena na charakteristiku
tfi faktoru, které lze pro motivaci prace managementu MUS, a.s.pokladat za stézejni. Jde o
uplathovany systém vytvareni personalnich rezerv, syst¢em obsazovani kliCovych mist a
systém odménovani a poskytovani nepenéznich pozitku.

3.4.1 Systém vytvareni personilnich rezerv'’

Pro vyhledavani a pfipravu kvalitnich personalnich rezerv na vyznamna pracovni
mista v MUS, a.s. je vypracovana a uplathovana metodika pro organizaci a fizeni
databanky personalnich rezerv. Databanka je vytvofena pro klicova mista ve vrcholovém
managementu az po presné definovana mista na nizSich arovnich. Hierarchie klicovych
pracovnich mist MUS, a.s. je uvedena jako pfiloha ¢. 5

Klicova pracovni mista maji strategicky vyznam pro fizeni a orgamzaci, pro
zabezpeceni konkurenceschopnosti v narocném trznim prostiedi a take pro dalsi rozvoj
vas. 7 téchto divodi je jejich personalnimu obsazovani piisuzovana velka dulezitost a

vénovana maximalni pozornost.

" Mostecka uhelna spolecnost, a s., Most, Databanka personalnich rezerv, 1997
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dostatecny pocet pripravenych persondlnich rezerv na kli¢ova pracovni mista. Principy
databanky jednoznaéné podporuji a preferuji interni zdroj zaméstnancii a tim posiluji
sounalezitost zaméstnancu s akciovou spolecnosti.

Mezi kritéria pouzita pro vybér zaméstnanct do databanky patfi:

- nadprumémé pracovni vysledky

aktivita, iniciativa pii plnéni kolu

- schopnost komunikovat, ovliviiovat lidi, fidit je

snaha po zdokonalovani, ochota se dale vzdélavat

3.4.2 Systém obsazovani kli¢ovych pracovnich mist''

V pfimé navaznosti na systém vytvareni personalnich rezerv je uplatiiovan systém
obsazovani klicovych pracovnich mist. Systém si klade za cil naplnit motto:
Spravni lidé na spravna mista ve spravny ¢as.

Pro jeho realizaci jsou uplatinovany tfi personalni procedury:

DATABANKA POPIS PRACOVNIHO  ZASADY PRO OBSAZOVANI
PERSONALNICH REZERV MISTA KLICOVYCH PRAC. MIST

Poslanim systému obsazovani klicovych pracovnich mist je fidit v realném case
proces personalnich zmén na kli¢ovych pracovnich mistech v situacich, kter¢ tento proces
iniciuji, s jasné definovanym rozdélenim odpovédnosti na pfisluSné vedouci zaméstnance.

Piedpokladem uplatnéni tohoto systému je vypracovani planu nastupnictvi, ktery
predstavuje specificky nastroj vypovidajici o souCasném stavu v personalnim obsazeni
klicovych pracovnich mist a o stavu pripravy personalnich rezerv na tato mista. Struktura

schémat planu nastupnictvi vychazi z odsouhlasené hierarchie klicovych pracovnich mist

(viz. priloha¢. 5 )

3.43 Odménovani vedoucich pracovniku

3.4.3.1 Uvod do problematiky

V uplynulém obdobi do roku 1990 byla pozornost v odménovani soustiedéna
hlavné na penézni formu motivace pro viechny kategorie zameéstnancu. Pocatkem roku

"' Mostecka uhelna spole¢nost, Most, Zasady pro obsazovani klicovych pracovnich mist, 1997
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1990 byla na statnich podnicich postupné vypracovavana metodika, narovnavajici drive
notn¢ pokfivené zpusoby v odménovani.  Vzhledem k tomu, ze MUS, a.s. vznikla v zavéru
roku 1993 sloucenim dvou povrchovych a jednoho statniho podniku, byl po analyze
prevzat model odménovani od povrchového dolu s.p. DUK s respektovanim specifik
hlubinného provozu s.p. Hlubina. V po¢ate¢nim obdobi bylo nutné citlivé aplikovat zmény
v rozdilu odménovani mezi délnickymi a technicko — hospodarskymi funkcemi. Vyrazné
zmény nastaly v MUS, as. po zavedeni manazerskych a individualnich smluv. Tato zména
z ptelomu let 1994/95 zahajila proces postupného odpoutani téchto kategorii od tarifni
tabulky, ktery se jest€ vice projevil v obdobi let 1995/96. Uvedené zmény celkové
napravily system odménovani a v dalsim obdobi se projevily jako dobry stabilizujici a
motivujici faktor managementu MUS, a.s.

O zavedeni nepenézni zainteresovanosti se zacalo mluvit az vroce 1995
v souvislosti s jejim zavadénim v obdobnych podnicich v okrese jako byla CHEZA nebo
SDCH. Samotné¢ zavedeni nepenéznich pozitku se vaze k roku 1996. Zavedeni bylo zavisle
na rozhodnuti generalniho feditele, ktery zaroven stanovil kriteria pro jejich aplikaci.
Oblast nepenéznich funkénich pozitku proziva neustaly dynamicky rozvo), jednak
v souvislosti se zavadénim novych metod motivace, jednak snizovanim cenovych relaci
poskytovanvch pozitku ( mobilni telefony ). Systém motivacnich nastroji znazorfuje

nasledujici schéma:
/' penézni
hmotna \

Motivace
\ nepenézni

nehmotna

Hmotnou ¢ast motivace muzeme chapat jako odménu poskytovanou pracovnikum,
ktera se da vyjadit penézi, ma néjakou hmotnou podobu. Penézni motivace pracovniku je
tvofena velikosti jejich smluvni mzdy. Obecn€ se tedy da oznacit jako néco, co prechazi do
osobniho vlastnictvi jednotlivee. Naproti  tomu nepenézni  hmotna motivace  je

poskytovana pracovnikovi v souvislosti s vykonem jeho funkce a po jeho odvolani zistava



majetkem spolecnosti. Jedna se napi. o sluzebni automobil, mobilni telefon atd. Blizsi
popis nepenczni hmotné motivace je uveden v dalii ¢asti prace.
Nehmotna ¢ast motivace neni presné vyjadfitelna penézi, pfesto ma viak pro

pracovnika velky vyznam. Tvoti ji piedeviim podnikova kultura, image firmy, uznani

v praci a spoleCenské uznani dané prace viibec.

Motto: utajeni manaZerskych platu =

Za jednu znezbytnych podminek efektivniho fungovani trhu je vieobecnd
povazovana trzni transparence — co nejdokonalejsi informovanost Gcastniki trhu o jeho
nabidce, poptavce, cenach a jejich vyvoji. Bez této informace je konkurence na trhu
oslabena, subjekty trhu se nemohou optimalné rozhodovat a ekonomika nevyuziva své
omezene zdroje naplno. Co plati o trhu vieobecné, plati i o jednotlivych konkrétnich
trzich, tedy 1 o trhu prace.

Oficialni statistika zachycuje v omezené mife ramcové informace o vyvoji
prumérnych plata v hlavnich odvétvich, nezachycuje vSak informace tvkajici se
jednotlivych pracovnich pozic. Tyto udaje jsou navic v poslednich letech v rostouci mife
povazovany za .. tajemstvi© jednothvych podniku a jejich zaméstnancu. V poslednich
letech se u nas vytvorili 1 relativné 1zolovane, dil¢i pracovni trhy, odpovidajici hlavnim
typum specializovanych manazerskych, ale 1 odbornych pozic.

Informace o platech a ostatnich odménach za praci na jednothvych typech
manazerskych pozic v hlavnich odvétvich a oblastech ekonomiky se stavaji citlivym
nastrojem korekci platovych strategii firem i individualniho rozhodovani jednotlivei.
Nedostatek téchto informaci vyvolava dvé dobfe znama rizika: odchod dulezitych. avSak
platové podhodnocenych pracovniki podniku ke konkurenci, ale 1 riziko . pfeplaceni®
ur¢itych pracovniki, tj. hodnoceni vysoko nad uroven pozadovanou trhem.

V souvislosti s timto se jako velmi vyhodna jevi spoluprace s firmami, ktere
uvedenou oblast podrobné mapuji. Maji funkci prostiednika pro vzajemnou vyménu
informaci mezi firmami. Jako priklad muzeme uvést zlinskou spolecnost Trexima, spol.
s1.0. Princip sbéru informaci je jednoduchy. Firmy, které se chté)i do této informaéni sité
zapojit musi nejprve zaslat informace o vlastnim odménovani. Vyhodnocuji se zvlast
azovana je 1 velikost podniku popi. rozdilnost vlastnika

jednothvé arovné managementu, uv

12 » . o SR 004 ¢
viz. Urban, J . Hospodaiské noviny — Karnera, 41, 1994, s.1
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( zahranicni ). Relativné dobra diferenciace, spojend s vétsim mnozstvim podniki
zapojenych v této informacni siti. dava pomern¢ presny obraz ohodnocovani jednotlivych
pozic a je tak vyzmamnym nastrojem pro motivaci pracovnikii a jejich stabilizaci v
podniku. Vzhledem k tomu, ze MUS. as. se spolecnosti Trexima spolupracuje, je mozné

prubézn€ porovnavat Groven odménovani managementu MUS, a.s. s podobnymi podniky.

3.4.3.2 Manazerské a individualni smlouvy
Jako dulezita motivacni slozka pisobi penézni zainteresovanost vedoucich
pracovniku, realizovana smluvni formou. Tento smluvni dokument odméhovani

managementu je na prisluSné obdobi schvalovan vedenim spolecnosti. Smluvni formy

mzdy jsou uzavirany v nékolika druzich:

B manazerské smlouvy ( MS )
B individualni smlouvy (IS)

B individualni tarifni mzda

Manazerské smlouvy ( MS ) jsou uzavirany pro stanoveny okruh top managementu.

Individualni smlouvy ( IS ) jsou stanoveny pro okruh vedoucich funkci ( standardni
skupina funkci ) a mimoto je lze poskytovat 1 tzv. nestandardni skupin¢ funkci, coz jsou
pracovni mista mimofadného vyznamu pro spolecnost, popf. hodnota téchto funkci je na
trhu prace mimofadné vysoka ( nutnost mimofadneho ocenéni pracovnika pro jeho
dostateénou motivaci ). Standardni IS jsou na feditelstvi zavodii uzavirany s vedoucimi
odborii a na zavodech shlavnim inzenyrem zavodu, hlavnim ekonomem a hlavnim
personalistou. Viechny nestandardni IS podléhaji schvaleni vyjimky ( GR). VMUS as. se
jedna predeviim o specializované funkce, jako o pravniky psychology nebo o co do
vyznamu zavaznych funkci jako vedouci referatu kontroly, popi. specialist¢ odbornych
feditelii nebo poradce GR. Manazerské 1 individualni smlouvy podléhaji schvaleni GR.
Doporuceni podava personalni feditel na navrh odbornych feditelu nebo fediteli zavodu .

Individualni tarifni mzda je pfiznavana technickym a délnickym funkcim. Jedna se
0 tarifni mzdy vybocCujici zramce max. tarifniho stupné. Je uzavirana s pracovniky
s mimofadnou vykonnosti, pri plnéni narotnych tkolu nebo pfi praci celoakeioveho
vyznamu. Individualni tarifni mzdu schvaluje personalni feditel na navrh odbornych

feditelu nebo feditelu zavodu
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3.4.3.3 Penézni zainteresovanost vedoucich pracovniki

Struktura mezd vedoucich pracovniki, jejich vyse a ostatni véci s tim souvisejici
jsou zalezitosti velmi choulostivé. Kazda firma si uvédomuje jejich dilezitost a snazi se
jejich pronikani na vefejnost co nejvice omezit. Materialy téchto oblasti byvaji proto ¢asto
oznacovany za duvérné a je s nimi obeznamen jen ur¢ity pocet vedoucich pracovniku.
Z téchto divodi proto neni mozné v této bakalaiské praci uvedene zalezitosti zcela
prezentovat. Pro zmapovani této oblasti v3ak zcela posta¢i jejich obecna charakteristika.

Hmotna zainteresovanost vedoucich pracovnikii je stanovena ve smluvnich
podminkach manazerskych a individualnich smluv. Jejich meziroéni narist je pro dané
obdobi stanovovan rozhodnutim predstavenstva MUS, as. Vroce 1997 byla struktura

hmotn¢ zainteresovanosti skupiny MS a IS nasledujici:

- meésicéni smluvni mzda
- Ctvrtletni odména dle splnénych ukazatelu
- ro¢ni odména

- ostatni dohodnuta mzdova ujednani stanovena ve smlouveé

Mési¢ni smluvni mzda
Vyée mési¢ni smluvni mzdy je jako jedina ze viech slozek pevné zakotvena ve

smlouvé. Vyse je pro zaméstnance pracujici na stejné arovmi ( napi. vedouci odboru )
piiblizné stejna. Jeji podil na celkove struktufe rocni mzdy je nepfimo umérny
vzrustajicimu postaveni v hierarchii spolecnosti. Procentualnim zvy$enim mésiéni smluvni
mzdy je také realizovan meziroéni narust smluvnich plata. Tak je zajiSténo jejich
rovnomérné zvyseni v ramci spolecnosti bez vlivu na vysi rozdilu mezi jednotlivymi

pozicemi v hierarchii managementu.

“tvrtletni odména dle spinénych ukazatelu : | e '
Aby bylo docileno moznosti vétsi diferenciace v odménovani, byla do celkove

vyée odmény zafazena variabilni Cast, ktera pomaha rozlisit vykonnost jednotlivych slozek

( popf. jednothiven ) a zaroven umoziuje kontrolu plnéni dlouhodob¢)Sich ukolu. UrCitym



zplsobem se zde tedy objevuje podil o zainteresovanosti manazerii na hospodatském

vysledku firmy.

Ctvrtletni odména je formou hmotné zainteresovanosti na splnéni stanovenych
ukazateltu v prub¢hu roku. Je ¢lenéna do dvou ¢asti Jeji vyplaceni je vazano na splnéni tzv.
komplexniho ukazatele a stanovenych ukazateli pro jednotlivé okruhy funkci ve
spoleCnosti. Vyse Ctvrtletni odmény je vazana procentualné na tarifni mzdu, Tim je také
ur¢itym zpusobem zajistén maximalni narist mzdovych nakladi,

Komplexni ukazatel je zadavan pro dany okruh zaméstnancii prislusnym vedoucim
pracovnikem ( OdR, RZ ) a jeho hodnoceni je individualni v ramci daného useku.

Vedle komplexniho ukazatele je druhou slozkou ¢tvrtletni odmény splnéni stanovenych
ukazatelu podle podnikatelského zaméru pro dany rok. Tyto ukazatele jsou stanovovany
vzdy pro urCity okruh zaméstnancu zvlast' dle jejich piisobnosti. Pro usek personalniho
reditele je to napf. pro rok 1997 dodrzeni vyvoje stavu zaméstnanosti a nepiekroceni
objemu mzdovych prosttedku dle podnikatelského zaméru pro rok 1997 za as. Tyto
ukazatele maji Ctvrtletni charakter rozpisu podnikatelského zaméru roku 1997. Byl — i
ukazatel splnén, Ize uznat celou vvsi prémie. Nebyl - i ukazatel spInén, tak v prisluSném
obdobi neni odména priznana. Vzhledem k tomu, ze plnéni ukazateli je posuzovano
v prubéhu roku za jednothiva ¢tvrtleti kumulativné, lze po splnéni ukazatele v delSim
¢asovém obdobi pfiznat ¢ast nevyplacenych ctvrtletnich odmén z pfedchoziho Ctvrtleti. O
vyplaceni ¢tvrtletnich odmén rozhoduji pfisludni vedouci ( GR, OdR. RZ ), mimo

dodate¢ného plnéni, kde vzdy rozhoduje GR.

Ro¢ni odména
Ro¢ni odména je ¢asti mzdy, ktera je pln¢ vazana na hospodarsky vysledek na

konci roku. Jeji vyse je u jednotlivych funkei ve smlouvé stanovena jako sazba promile
zbilanéniho zisku spolecnosti a je taktez procentuelné omezena v zavislosti na tarifni
mzdé. Navrh rocnich odmén piedklada personalni feditel ke schvaleni generalnimu
fediteli, ktery také rozhoduje o jejich pripadném snizeni pfi nesplnéni hospodarsk¢ho
visledku zavodu popf. vysledku OdR.

Vyplata ¢tvrtletnich odmén je realizovana vzdy v nasledujicim mésici po uplynuti

Ctvrtleti, vyplata ro¢nich odmén az po schvaleni ro¢niho hospodarskeho vysledku

spolecnosti



Toto vyplaceni odmén v tésné navaznosti na obdobi, na kterou byla vypsana, lze
hodnotit velmi pozitivné. V&asnost a adresnost vyplaceni prémii se pak stava vhodnym
motivaénim impulsem pro dalsi obdobi.

Nasledujici tabulka zpracovana firmou Trexima, spol.sr.o. jako primér celkové
ro¢ni mzdy sledovanych podniki, ilustruje rozdily v hmotném odménovani jednotlivych

funkci formou pomeéru, kdy k funkei generalniho feditele je prifazen index 100.

Funkce Index TREXIMA, r.95
Generalni reditel 100
Zastupce GR 76
Odborny reditel 75
Reditel zavodu 54
Vedouci odboru 36

Zdroj: Trexima, spol. sr.0.

Ackoli spolecnost Trexima statisticky neeviduje viechny funkce zfizené na MUS,
as. je spoluprace s ni pro spolec¢nost velmi pfinosna. Umoziuje porovnavani indexu ro¢ni
mzdy jednotlivych funkci s ostatnimi podobnymi podniky. Po ovéfeni lze kindexu
Treximy konstatovat, ze vyse podilu fadové odpovida vysi uplatiované pii odménovani

v MUS, a.s.

3.4.3.4 Funkéni nepenézni pozitky

V (vérovem oddéleni na feditelstvi pracoval ve velke, vsem pristupné kancelafi, spolu s ostatnimi u
neimpozantniho stolku inspektor, jehoz pravomoc sahala jenom do padesati tisic dolari. Dalsi na té stupnici
moci byl vrchni inspektor, jehoz podpis stacil na Ctvrt milionu dolarii a jenz mél pidéleny stil v zasklene
krychlicce. Kancelaf, ktera uz se dala nazyvat kancelafi, méla dvefe a okna Ta byla vysadou zastupce

ivérového kontrolora, jehoz podpisova hodnota byla jesté vys§i, sahala az do pul milionu dolari. Zastupce

ivérového kontrolora mél kromé toho prostorny stul, na zdi olejomalbu a poznamkove bloky s vytisténym

jménem, dostaval denné vytisk The Wall Street Journal a posluha mu kazdé rano jakozto pozomost vyCistil

boty. Mél sekretarku o kterou se délil s daldim zastupcem kontrolora. A pak piisel koneéné vrchni kontrolor

vérového oddéleni s hodnosti viceprezidenta, jehoz podpisova hodnota se rovnala milionu dolart, ktery sedel

v rohové kancelafi s dvéma okny, s dvéma olejomalbami 2 ktery mél vlastm sekretaiku. Jeho podpis na

poznamkovych blocich byl ryty [ jemu se denné cidily zdarma boty, 1 on dostaval zdarma noviny, ale krome

toho i Casopisy a véelijaké zurnaly, mél k dispozici sluzebni viiz, pokud ho potieboval k pracovnim ucelim, a

smél chodit na obéd do jidelny vedoucich pracovniku

Arthur Hailey: Penézomeénci , str. 29
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Tato ukazku zdila Arthura Haileyho je vybrana zamerne proto, Ze nazorné
obsahuje ~ charakteristické prvky, které¢ by mela nepengzni motivace obsahovat Spravné
zavedeny systém nepenéznich funkénich pozitki by mél mit:

a) Jasn¢ definovana pravidla uréujici vazanost pozitki na jednotlivé funkce,

b) presn€ vymezeny okruh osob, ktery o danych pravidlech rozhoduje.

Naplnéni téchto predpokladii v systému nepenéznich pozitku je pro jeho spravné
motivacni pusobeni na zaméstnance nesmirné dilezité. Pfi nejasné definovaném systému
mohou tyto pozitky vyuzivat i lidé, kterym nepatfi. To pak vyvolava u ostatnich
zaméstnancu demotivujici nalady, souvisejici s »nespravedlivym™ systémem v organizaci.
Nasleduje pak reakce v podobé poklesu vykonnosti, v horsim pripadé nedovolené
obohacovani se na ukor firmy, vzniklého na zaklad¢ , prikladu™ vedoucich pracovniki.

Na nejvyssich pozicich managementu ( zejména velkych spole¢nostech jako je
MUS, as. ) je system funkCnich nepenéznich pozitki tak Siroky, 7e je jeho uplné
zvefejnéni nemozne¢ a proto byva oznacen jako duvérny a obeznameni jsou s nim vétsinou
jen osoby, kter€ jej vyuzivaji.

Zaklad systému poskytovani funkénich nepenéznich prostredki je v rozdéleni
managementu do jednotlivych okruhu. V MUS, a:s. je rozdéleni nasledujici:

I. Okruh - nejvyssi uroven fidicich pracovniki ( GR, OdR, RZ )

)

Okruh — Vy33i RAS: na feditelstvi — vedouci odboru, specialista
na zavodech — hlavni inzenyr, hlavni personalista, hlavni
ekonom
3 Okruh - stiedni aroven: na zavodech — vedouci vyroby, hlavni mechanik,
hlavni energetik

Okruh - RAS: na feditelstvi — vedouci oddéleni ( vybrani )

-

na zavodech — vedouci Gseku
Témto okruhtim jsou piifazovany presné vymezené skupiny pozitki a je tak

zajisténa transparence jejich poskytovani. Prosty vycet nékterych funkénich nepenéznich

prostiedki poskytovanych na MUS, a.s. pro vymezen¢ okruhy funkci, uvedenych zejmena

vV prvnim a ¢asteéné 1 druhém okruhu:
- poskytovani sluzebniho automobilu formou vozidla pro sluzebni 1
soukrome cesty

- kapitalove zivotni pojidténi zaméstnance pro piipad smrti a doziti a

piipojisténi pro piipad trvalé invalidity nasledkem urazu nebo nemoci
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- Uhrada nakladi na manazersky rekondicni pobyt v lazefiském zafizeni
- uhrady vydajt spojenych s reprezentaci firmy

- kvalitni stolni po¢ita¢, notebook

- pfidélené parkovaci misto na parkovistich spole¢nosti

- mobilni telefon

- pfidelen¢ referentské automobily s odlisnou arovni vybaveni

3.4.4 Hodnoceni systému motivace pouzivaného v MUS, a.s.

Jelikoz jsou komentafe k jednotlivym nastrojim motivace piipojeny jiz k jejich
popisu, nasleduje celkové hodnoceni doplnéné systémovym pohledem na klady a zapory
systéemu.

Celkove Ize hodnotit uroven systému motivace vedoucich pracovniki na MUS, a.s.
kladn€. Vyplyva to 1 z porovnani aplikovaného systému odménovani v MUS, as. s adaji
uvadénymi firmou Trexima, spol. sro. pro tuto kategorii pracovniki. Hodnoceni
managementu se s dostateCnou mérou zabyva individualitami 1 hodnocenim prace tymu.

Soucasnou vysi podilu ¢tvrtletni odmény v celkové strukture vydélku ( konkrétné
jejiho stanovovaného ukazatele ) 1ze hodnotit velmi pozitivné. Stanovené¢ ukazatele jsou na
jednotliva Gtvrtleti zadavana prislusnymi vedoucimi useku ( GR, OdR, Rz ), ktefi je po
uplynuti daného Casového obdobi také kontroluji. Za splnéni pak odpovidaji jednothvi
vedouci tvarti. Toto konkrétni stanoveni odpovédnosti vytvari predpoklady pro odkryti
anonymity celku, ve kterém jsou jak vynikajici tak podprimérni jedinci nebo skupiny.
Vedouci utvaru s velkou mirou zainteresovanosti a zodpovédnosti za vysledky tymu, kter¢
vedou, jsou dobrymi . hnacimi motory™ pro efektivitu a kontrolu jejich jednotlivych ¢lenu.
Pfedpokladem pro jejich zainteresovanost na spinéni danych ukazatelu bylo zavedeni
individualnich smluv a tim 1 zvySeni variabilni slozky jejich mezd. Tymova prace a jeji
hodnoceni vyvolava pocit sounalezitosti jejich ¢lent pfi plnéni ikolu, a tim 1 vétsi celkove
vykonnosti.  V téchto tymech pak piesny prehled o praci ostatnich a vysoka
zainteresovanost jejich vedoucich na vysledcich vytvafi pozitivni tlak na efektivitu viech
pracovniku.

Pracovnici top — managementu zodpovidaji podobnym zpusobem za praci vétsich
tymii. Jejich tkolem je uréovat sméry a ramcove nastroje ke spInéni jak dlouhodobych, tak
| kratkodobych cilii. PInéni cilii ( jako je napf. vytvofeni zisku za ucetni rok ) je snadno a
objektivné hodnotitelné. Uréitou nevyhodu tohoto systemu odménovani 1ze spatiovat
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vtom, ze nelze pruzné reagovat u jednotlivce na prumérnou praci v pribéhu roku
snizenim podilu na hospodaiském vysledku.

U systému poskytovani nepenéznich funkénich pozitkii Ize vyzdvihnout jasna a
fungujici pravidla pro jejich poskytovani a dynamicnost této ¢asti odménovani, ktera
zajistuje urCitou kompaktnost v ramci celého systému hodnoceni. Rovnéz pfi porovnani
uplathovancho  systému motivace vMUS, as. se systémy obdobnych firem,
vyhodnocovanych firmou Trexima, spol. s r.o., je mozno konstatovat, 7e zvoleny systém je
na arovni vyspélych podnika CR.

Shmeme — I ziskan¢ poznatky ze zpracované problematiky v této BP lze
predpokladat, ze hlavnimi motiva¢nimi pohnutkami prace managementu MUS. as.
( krom¢ fady dil¢ich individualnich motiva danych osobnosti ¢lovéka ) mohou byt

zejména tyto faktory:

e Tradice podniku, jeho pozitivni povést v regionu

e Perspektiva podniku

e Ekonomické vysledky

e Vyvijeny a uplatinovany systém prace s lidmi

e Systém odménovani

e VySe odménovani

e Moznost vzdélavani

e Moznost funkéniho postupu v hierarchii podniku

e Systém funkénich nepenéznich pozitki

e Charakter prace - moznost seberealizace, uplatnéni osobnich manazerskych

predpokladu

4. Zavér

Tato prace zachycuje popis a fungovani systému motivace managementu
v Mostecké uhelné spolecnosti, as. Uvedena problematika se ukazala jako velmi
choulostiva, co se tyée zvefejiovani. Pfesto lze predpokladat, ze provedena analyza a
zhodnoceni podava dostate¢nou informaci 0 zpracovan¢ problematice.

Personalni management jiz od pocatecnich let sveho zavedeni udel pofadny Kus

cesty. S postupnym chapanim jeho vyznamu rostla 1 jeho pozice pi fizeni spolenosti.
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Pravé spravne vystihnuti a poznani potfeb pracovnika a skloubeni jeho cilu s cily
spolecnosti dava prostor pro plné vyuziti hdského potencialu a tim 1 zvy3eni efektivnosti
dané organizace. Dukazem, Ze je vyznam personalniho managementu v MUS, a.s.spravné

pochopen je 1 jmenovani personalniho feditele do predstavenstva.
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Hierarchie funkci Kompetentni osoby
Garant Koneéné rozhodnuti
osobnost odbornost
RAS:
OdR GR + PR | Ved. useku fizeni predstavenstvo
Zastupci OdR OdR + PR OdR GR
Zavody:
Reditel zavodu GR + PR OdR predstavenstvo
RAS:
Vedouci adboru, specialista OdR +PR OdR GR
Zavody:
HI, HE, HP RZ + PR OdR GR
Zavody:
VW, HM. HEN RZ + HP RZ PR
RAS: <
Vedouci oddéleni OdR + PR VO GR
Zavody: 4
Vedouci useku RZ + HP HI RZ




