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Resume

Rizeni lidskych zdroji, jejich motivace a vysledek této ¢innosti prindsi konkurengni vyhodu
kazdému jednomu podniku. Tento fakt se dere ¢im dél tim razantnéji na povrch ve viech
sféréch podnikani. Pro svou préci jsem si zvolil téma porovnani motivacnich procesi
nadnarodnich spolecnosti v automobilovém pramyslu. Divodem mého vybeéru je fakt, Ze se
v uvedené oblasti praimyslu pohybuji a déle, Ze tato oblast, |ze Fici, makvalitni, interné
zabudované kontrolni a ustavovaci mechanismy zvlaté pro oblast fizeni lidskych zdroju.
Tyto maji stanovenou uréitou , kostru* v pristupu, avsak vlastni rozdilné postupy v ramci
jednotlivych firem maji i odlisné vysledky.

Mym zamérem je popsat a porovnat systémy motivace ve tiech firmach s rozdilnou firemni
kulturou vazanou na vlastni pavod kapitalu. Sousttedim se na firmy s majoritni zahrani¢ni
Ucasti. Snahou je vytipovat tu nejschidnéjsi ¢i nejpiijatelnéjSi a zaroven nejefektivnéjsi cestu
motivace pro ¢eského zaméstnance v zahrani¢ni firmé s ohledem na vysledky hospodaieni a
dalSich ukazatelt Uspesnosti firmy.

V prvni ¢asti mé bakalarské prace se nachazi shrnuti teoretickych postupi pro celkovou oblast
motivace lidskych zdroju, tedy: fizeni pracovnich vykonu a nasledné hodnoceni pracovnikd,
Ci oblast vzdélavani arozvoj pracovniki, také péte o pracovniky a jejich odménovani.

Ve druhé ¢asti jiZ hovotim o jednotlivych systémech motivace v rdmci uvedenych
podnikatelskych subjekti s ndslednym porovnanim vysledkt a cesty k nému.
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Resume

Human resources management, its motivation and the result of this activity bring competitive
advantage to any individual company. This is getting more and more obvious in all spheres of
business. | have chosen the topic of comparing motivation processes in supra-national
companies from the automotive industry for my paper. The reason for this choice is the fact
that | am working in this type of industry and also, it is possible to say that this field has first-
rate, internally built-in control and locating mechanisms above all for human resources
management. These mechanisms have a certain “structure” in their approaches but there are
different internal methods in individual companies and they also have different results.

My objective isto describe and compare motivation systems in three companies with different
corporate cultures which are bound to the origin of funds. I am concentrating on companies
with major foreign participation. | attempt to suggest the easiest or the most acceptable and
also the most efficient way of motivation for a Czech employee in a foreign company with
regard to management results and other indicators of success in a company.

In the first part of my bachelor thesis there is a summary of theoretical methods of the overall
area of human resources motivation, that is. management of working capacity and
consecutive assessment of employees, or the area of education and personal development of
employees, employees care and their reward. In the second part | am speaking about
individual motivation systems in the specific companies with consecutive comparison of

results and ways leading to these results.
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1. Uvod:

Lidské zdroje a jgjich fizeni doznava v posledni dobé z hlediska podhledu firmy a nakonec i
celého vyvoje hospodarstvi SirSiho vyznamu, co se alespon rozvinutych ekonomik tyka,
prozatim. Ten tam je pristup pohliZzejici na lidsky kapital jako na nepieberné mnozstvi rukou
¢i hlav, kterého je vZzdy dostatek alze ho kdykoliv a ¢imkoliv nahradit. Diky globaliza¢nim
trendiim ve svété se stirgji rozdily v nasazovani ¢i pouzivani novych technologii a vlastni
konkuren¢ni vyhodou je mit ony jedince, kteri novou technologii navrhnou, zapracuji do
procesu a nakonec v rdmci jejiho denniho pouzivani i s maximalni efektivitou vyuzivaji.

Ne nadarmo je deklarovano, Ze Uspédnou firmu tvoii Gspésni jedinci, v tomto pohledu
motivovani, ktefi védi jaké poZadavky jsou na né kladeny, co maji spliiovat a co mohou
pozadovat proto, aby firma, stét, spolecenstvi obstala v konkurenénim boji pod piikrovem
stupnujicich se pozadavki de facto globalizovaného zakaznika.

Oblast, kde motivace, cileny rozvoj lidskych zdroja a pozivani nejnovéjsich metod
personalistiky je diky zakomponovanym a povinnym polozkam jednotlivych kontrolnich a
ustanovovacich norem, je automobilovy pramysl. V nasi ¢eské kotliné tolik diskutovany
fenomén, leader ¢eského primyslu poslednich let. Je zigjmé, Ze stav jednostranné orientované
ekonomiky neni dobry, to je ale jina kapitola. Co se tyka prace s lidskymi zdroji, je pravé
automobilovy pramysl ve svém nadnérodnim pojeti a zaroven vak s uréitymi ndrodnimi
diversifika¢nimi znaky mozné studnice standardi a pristupi k zaméstnanci, k zaméstnanci

motivovanému, spokojenému atim i Uspesné ekonomice jako celku.

Existuje vice sméri ¢i metodik pouzivanych v automobilovém pramyslu, ¢asto je systém
fizeni ovliviiovan vlastnim druhem vlastnictvi té ¢i oné firmy. Markantni rozdily jsou patrné i
v systémech, které kopiruji schémata rozvoje lidskych zdrojt z materské zeme zakladniho
kapitdlu firmy, z centraly.

Na druhou stranu je ziejmé, Ze diky kulturné-historickému vyvoji jednotlivych nérodnich,
oblastnich ekonomik nelze pouzivat stejné recepty po celém svété. Za vechny |ze pouzit
réeni vlastni Evropé, kdy severni stéty , Ziji aby pracovali“ ajizni ,Pracuji aby Zili“. Tyto
pristupy jsou Usmévnym odrazem mysleni a temperamentu jednotlivych ekonomickych
oblasti.
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V piipadé ¢eské persondlni prace musime respektovat specifika ceské mentality, jakousi
permanentni rebelii spojenou s neprebernou kreativitou. Podati-1i se ¢eskému managementu (
podari-li se ho vychovat) motivovat pravé ty kladné stranky ¢eské povahy, pak spokojeny ¢ti
dobi'e motivovany zaméstnanec bude zékladem dobie fungujiciho ndrodniho hospodarstvi.

2 — Teorie — Motivacni dozky

Aspekty motivace zaméstnancu
KVALITA PRACE
- vnimani hodnoty prace
- vyzvy | zdjem
- seberealizace
ODMENOVANI - volnost a samostatnost
- konkurenceschopna mzda - objem prace
- podporujici prostiedi
::znue:g - kvalita vztahd v praci - uzndni Sivotniho cykit, potlel
-Potencial spoluviastnicti Witk
- férovost ocefovani = sockbini prostfedi
NOSTI B
-vzdélavani a rozvoj za ramec : el U
SRS price - reputace organizace
- moZnosti rozvoje kariéry . sdileni rizik
- zvy$ovani vykonnost a zpétna - e
vazba PODPORUJIC| PROSTREDI
- fyzické prostredi - komunikace
- nastroje a vybaveni
= trénink
- informace a procesy
- bezpeénost prace
Zdroj: KUZEL, J. Spravné odmériovani ma jasna pravidla. HayGroup, 2005, [on-line].
Naleznete na hittp.//www.haygroup.cz/reference_citace.htm

2-1 Motivace jako psychologicka slozka — Mas owova teorie

Motivace je psychologicky proces sméiujici k nabuzeni organismu. Motivace ovliviiuje naSe
chovéani a jednani pro dosaZeni urcitého cile. Vyjadiuje souhrn vSech skute¢nosti — radost,

zvidavost, pozitivni pocity, radostné ocekavani, které podporuji nebo tlumi jedince, aby néco
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Motivy jsou osobni pri¢iny urcitého chovani — jsou to pohnutky, psychologické priciny

reakci, ¢innosti a jednani ¢lovéka zamérené na uspokojovani urcitych potieb.

Za z&kladni formu motivi jsou pokladany potieby, ostatni formy se vyvijeji z potireb. Potieba
je stav nedostatku nebo nadbytku né¢eho, co nas vede k ¢innostem, jimiZ tuto potiebu
uspokojujeme. Potireby délime na:

- biologické ¢i primérni, vrozené - potieba dychani, potravy, bezpeci, spanku a podobné
- sociéni nebo-li ziskané - kulturni (vzdélani, kulturni Zivot apod.) a psychické (radost,
Stesti, laska apod.)

Mad owowa teorie

Z oblasti motivacnich teorii nelze nevzpomenou na amerického psychologa Abrahama
Maslowa, ktery davé obecnou odpovéd’ v takzvané Maslowove pyramidé. Tato teorie vznikla
jiz ve ¢tyricatych letech minulého stoleti afadi v hierarchickém systému potieby ¢lovéka do
péti skupin. Potieby jsou v pyramidé uspoiadany od zékladnich aZ po ty nejvysSi. Pokud jsou
uspokojeny potieby na dané arovni, jejich dalezitost v ramci celkového systému klesd a
nasledné vyvstava dalSi Uroven potieb. Pokud ma byt dotéena Uroven brana v potaz jako
motivaéni faktor, musi byt nejdiive uspokojeny vSechny piedchézejici v hierarchii. Vyhodou
je, Zetato teorie plati obecné, ne tedy pouze v zaméstnaneckém vztahu atim ji |ze pouZit i

v b&Zném zivote.

Maslowova pyramida potreb

£

POTREBA osobni rdst & pokrok, tvofvost, Gspéch, narofng prace, el piileditos, Gspé Snost
SEBEREALIZACE pocit dbleZito st ¥ praci, postup v herarchii pracovnich pozic
Faw chodno ceni, ocenéni, sebedcta, preshiz, uznani jedince jako pracovnika, uznani prestile
uz socialnl slatus jeho profase & pozice, pocit naplnéni 2 kon kréini
prace
POTREBA piiteletvi laska, sympatie, socidlni styky soudry Fnod pracovniho tymu, piitel ské vedeni
SOUNALEZITOSTI
POTREBA BEZPECI bezpetnost, stabilita, ochrana jietota prace, bezpefnost a ochrana 2dravi

pli praci, pracoy ni vyhody

FYZIOLOGICKE POTREBY jidio, piti, sex, teplo, odpodinek plat, pfijarmné pracovni pod minky

\

Maslowova pyramida znhuazuie hiararchii idskych polfeb tak, jak jsou uspokojovany, resp. jak se posouvd jejich naboj od dupnd stimuladniho k motv adnimu

Skupiny potfeb funguyi soubd

né a plakrivajl so. Frustrace z neuspokojeni potfeby nif& drovn mide vyvolival rizné formy agreswvniho chov dni a uspokojeni

nadslavbove potfeby pak nedosshuje modné b aity

Lidé jsou rizni, a proto i obsah konkeélnich typd potfeb neni u kaddého stejny. Molivadni program musi brat ohled na fadu Zevnych a skrytich zéjmd jednotlvich
cilowych subjekdd a na jepch osobnogtni charakeristibu, Mus byt natobk obditny, aby dokézal pokefl co nej@ed kélu osob lificich s2 men sebou vékem,
zkugenostmi, v 2d8knim, pov ahou, kultumim a socidinim zazemim atd

Z2droy; Maslow, Mullins, TALLA
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M aslowowa pyramida

1. Fyziologické potieby tvoii z&klad pyramidy. Naplnéni z&kladnich potieb je nezbytné
pro pieziti. Fyziologické potieby zahrnuji dychani, prijimani potravy atekutin,
priméien klimatické podminky apod. V pracovnim procesu motivuji zaméstnance na
této Urovni potieb takové faktory, jako jsou ochranné pomicky, ochrana zdravi a
bezpecnost pii préci, odstranovani rizika a skodlivych vlivii na zaméstnance atd.

2. Dalsi troven hierarchie potieb tvori pocit jistoty a bezpeti. Znamena zajidténi a
uchovani existence i do budoucna a odstranéni nebezpeti nebo ohrozeni. Potreby
jistoty a bezpeci napliiuje ve firemni praxi dobré perspektiva podniku, kterd zabezpeci
pracovnikim zaméstnani i v budoucnu.

3. Tretim stupném Maslowovy pyramidy je potieba soundleZitosti, lasky a piatelstvi.
Clovek mé potiebu zaglenit se do vétsi skupiny nebo celku a prozivat dobré vztahy
k ostatnim lidem. Motivaci v této skupiné piredstavuji ve firmé dobré pracovni vztahy,
které piipoutavaji pracovnika k tymu.

4. Pod vrcholem pyramidy se nachazeji potieby uznani a ocenéni. Zahrnuji sebeocenéni,
respekt a uznani jednotlivce ze strany ostatnich. V préci jsou formou pro naplnéni
potreby uznani a ocenéni penize a pochvala. Chapani motivace se v tomto piipadé
¢asto chybné zuzuje pouze na mzdu.

5. Nasamotném vrcholu Maslowovy hierarchie hodnot stoji potreba seberealizace.

V pracovnim procesu prinaSi uspokojeni potieby seberealizace, dobie organizovana
préce, ktera zamg¢stnance tési a umoziuje mu ukézat své schopnosti. Jestlize jsou
uspokojeny vSechny ostatni potieby z niZSich pater pyramidy, ma pracovnik motiv
realizovat veskery sviij potenciél, schopnosti atalent. Potiebu seberealizace vSak nelze
nikdy zcela naplnit.

Dal&i motivy

- Pud - vrozena pohnutka ¢innosti, oznaceni pro energii nebo cilenou ¢innost az nutkani
(pud pohlavni, matefsky apod.)
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- Zgem - ziskany motiv, ktery se projevuje kladnym vztahem ¢lovéka k predmétam
nebo ¢innostem, které ho upoutévaji po strance poznavaci nebo citové. Vyhranény
zgjem oznatujeme pojmem zéliba.

- Agpirace (ambice) - snaha o sebeuplatnéni, vyniknuti. Nékdy se oznacuje také jako
ctizédost.

- Cil - uvédomely smér aktivity, kdyZz chceme né¢eho dosdhnout, néco vykonat, nécemu
se vyhnout, néco délat ¢i nedélat apod.

- ldedly - jsou vzorové cile, napi. idedl Zivotniho partnera, zpasobu Zivota apod.

- Zvyk - tendence vykonavat za urcitych okolnosti urcitou ¢innost.

Zdroj: Odmaturuj! Ze spolecenskych veéd, nakladatelstvi Didaktis, 2004

Citovéano z , http://cs.wikipedia.org/wiki/Motivace" [13.10.2007]

2-2 Motivace k pracovni ¢innosti — Herzbergova teorie

Od dob vzniku Maslowovy teorie vzniklo nepieberné mnozstvi dalSich dél, zabyvajicich se
motivaci jedince v pracovnim procesu. VétSina autora piiznéva, Ze ve Skéae vsech
motivacnich faktort, od zékladnich fyziologickych potieb aZ po snahu o seberealizaci jedince,
si ¢lovek sam vytvéri individudlni motivacni hierarchie. Znalost piisobeni a dopadu
konkrétnich motivacnich faktora na jednotlivce je zakladnim kamenem UspéSnosti préace

manazera-firmy.

Pracovni motivace - ovliviiovani chovéni lidi v pracovnim prostiedi tak, abychom zabezpecili
jegjich vy&Si vykon. Manazer ¢i firma musi zvolit vhodné stimuly, aby od pracovnika obdrZel,
to co od nich potiebuje.

Hlavni motivy pro pracovni oblast — individudlni motivace:
- finanéni odmena, ktera odpovida znalostem a vykonu

dobry kolektiv pracovnika a vztahy na pracovi&ti
spolecenské uznani préce a funkce

moznost uplatnit své myslenky

vztah k préci

piimérena mira odpovédnosti a pravomoci

dobry vedouci a jeho odborné vedeni

13
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vztah a jednani firmy vaci pracovnikam
jistota a perspektiva v zaméstnani
vhodna pracovni doba, blizkost zaméstnani

Faktory Herzbergovi dvoufaktorové teorie motivace

MOTIVATORY HYGIENICKE FAKTORY
Spokojenost | Pfitomnost PFitomnost Neutralni stav
A
Uspéch Kultura podniku
Uznani Odborny dozor
Vztahy na

Prace sama | pracovisti
Pravomoc Mzda/plat
Postup Pracovni podminky v
Jistota prace
Osobni Zivot
Neutralni stav | Nepfitomnost Nepfitomnost Nespokojenost
Zdroj: KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji. 3.vydani Praha: mgmtpress 2006

ISBN 80-7261-033-3, upraveno autorem

Pro motivaci sou¢asného pracovnika je nutné oslovit co nejvice z motivagnich oblasti,
sociélné-kulturni stav spole¢nosti determinuje vlastni souc¢asné potieby do vySSich pater jiz
zminované Maslowowi pyramidy. Nezuti zde valka ani hladomor hlavnim motorem je tedy
SpiSe potieba zagleneni jedince do urcité skupiny, proudu, potieby stét se jeho respektovanou

soucasti s ohledem na trendové chovani ve spole¢nogti posledni doby.

2-3 VVybrané prvky motivace pro zaméstnance v podniku

2-3- 1 Rizeni pracovniho wkonu a hodnoceni zaméstnance

JelikoZ je hlavnim smyslem vedeni a personélni prace s lidskymi zdroji fizeni vykonu
kazdého jednoho pracovnika dostdvame se na poc¢atku k metodam a postupiam rizeni vykoni
anésledn¢ zpétné vazby, potazmo motivacniho nastroje v podobé hodnoceni pracovnika.

2-3-1a Rizeni wkonu

Moderni pristup v oblasti tizeni lidskych zdroju klade diraz na porovnani vhodnosti

specifickych vlastnosti pracovnika vici specifiku pracovniho mista a tkolim z ngj
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plynoucich. Hleda maximélni vyuZiti schopnosti jedince s ohledem na vyuZiti v pracovni

pozici.

Jako prvopocétek pro fizeni pracovniho vykonu mohou poslouzit body smlouvy mezi
zaméstnancem a podnikem, které mohou obsahovat zaskolovaci plén, popis Ukola a
piipadného postupu, systém Skoleni, bonusi a vlastni mzdové systémy a nakonec i kontrolni
mechanismy jako hodnoceni zaméstnance. Takto rozdané karty predchézeji pripadnym

nedorozumenim,
Zasady nutné pro Uspédné tizeni pracovniho vykonu:

1) Rizeni pracovniho vykonu je zéleZitosti primych nadiizenych

2) Dodrzovéni firemni kultury — cile a hodnoty spolecnosti

3) Rizeni pracovniho vykonu je nutno stanovit individudlng dle pracovni pozice

4) Rizeni pracovniho vykonu je tieba aplikovat jak u technickych, tak u délnickych
kategorii

Vlastni proces tizeni pracovniho vykonu
1) Ustni a nebo pisemna dohoda o pracovnim vykonu

stanoveni cile
stanoveni ukazatela

pozadované znalosti, dovednosti a chovani

© O o O

pozadovana pravidla ve spole¢nosti

2) Vypracovani plani rozvoje pracovnika a jeho zaskoleni
3) Rizeni pracovniho vykonu pribézné ve sledovaném obdobi
4) Konetné hodnoceni pracovniho vykonu

V pripadé volenych ukazatelt vlastniho pracovniho vykonu je Z&douci aby byly:

meétitelné

lehce kontrolovatelné jak nadiizenym tak pracovnikem
objektivni a zjistitelné
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- jednoznacné

- srozumitelné a zpétné dohledatelné

Velky vyznam alzetici, Ze hlavni mav oblasti fizeni pracovniho vykonu komunikace mezi
pracovnikem a piimym nadtizenym. Je velmi dulezité pripadné problémy zavcas spolecné
odhalovat aiesit, je nasnad¢, Ze neprehledny systém fizeni pracovniho vykonu demotivuje
pracovniky atim sniZuje jejich vykon, zéjem i zaujeti.

2-3-1b Hodnoceni pracovnikii

Je duleZitou persondlni oblasti zabyvajici se zjistovanim, sdélovanim a nalézanim ndpravnych
kroki aopatieni v chovani ¢i vykonech dot¢eného pracovnika. Hodnoceni pracovniki je

posuzovano jako velice G¢inny nastroj pro kontrolu, usmériiovani a motivaci pracovnika.

Rozdélujeme jej natakzvané neforméni hodnoceni, to je hodnoceni pribézné s piimymi
zésahy nadiizeného a nebo formalni — systematické, které zpravidla probiha jednou ro¢né

s cilem vyhodnotit stav a urcit dalSi kroky ve vyvoji zaméstnance. Hodnoceni probiha bud’
v roviné hodnoceni chovéni pracovnika a nebo hodnoceni vysledka préce a nebo s vyuzitim
obou alternativ, zalezi na dané profesy. Vysledkem je hodnoceni vlastniho celkového
pracovniho vykonu, ktery vnimame jako spojeni sloZky Usili, schopnosti a vnimani role
pracovnika. Opét je dalezité zvolit objektivni metody posuzovani jedince, oprogtit se
maximalné od subjektivnich posudki plynoucich z jednostrannych at” uz pozitivnich ¢i
negativnich ndhledt na pracovnika plynoucich z pribéhu spolecné proZitych obdobi a

s ohledem na osobni vztah.

Hodnoceni pracovnika a jeho vykonu je zalezitosti, ktera potiebuje ¢as a piipravu jak
hodnocené tak hodnotici strany. Dostatek ¢asu a neutrdlni prostiedi napomaha k otevienosti a
tim i ke konstruktivnimu piistupu. Postup hodnoceni, ktery se jevi jako nejefektivnéjsi je
spojen se sebehodnocenim hodnoceného s néaslednou diskuzi nad rozdily s hodnotitelem.
Pravdépodobné nejbliZze k objektivnimu hodnoceni pracovnika ma primy nadiizeny, je vak
nutné, aby byl autoritou a nepodléhal jiz uvedené subjektivni deformaci.

2-3-2 Rozvoj a vzdélavani pracovnikii

Dnedni dynamicka spolecnost se svou neustéle se menici strukturou nabidky a poptavky

vyZaduije flexibilitu a chut’ neustéle se zdokonalovat, ucit a prohlubovat své dovednosti a
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znalogti také u zaméstnancti. Ze vzdélavani se stava celoZivotni proces, ktery poméha jit na

trhu prace ruku v ruce s technicko-hospodéiskym rozvojem.

Dnedni pojem vzdélavani zahrnuje aktivni planované formovéni pracovnika tak aby jeho
schopnosti byly prizptisobovany neustdlym zménam v ramci specifickych poZadavki
pracovniho mista spolecné s prohlubovanim pracovnich schopnosti, zvy3uje arozSituje také
pouZitelnost pracovnika ato nejen s ohledem na odbornou zdatnost pracovnika, ale také

mordalng-volni vlastnosti.
Vzdélavani zahrnuje tti oblasti:

- oblast vé&eobecného vzdélavani
- oblast odborného vzdélavani
- oblast rozSitovani kvalifikace

Nejefektivnejsi vzdélavani je pro organizaci, ale také pracovniky vzdélavani systematické,
opakujici se cyklus, ktery v sob¢ skryva planovani, realizaci, ovéieni U¢innosti a zvoleni dalSi
cesty pro rozvoj jednotlivce v z§ mu organizace.

2-3-3 Odmériovani pracovnikii

Odmenovani pracovnika je proces, ktery je nejzasadnéjSi v persondlni oblasti, nejsilngjsi
nastroj motivace. V soucasné dob¢ se trend pojeti odménovani rozSituje z oblasti pouze
pen¢Znich forem do oblasti pé&te o zaméstnance, mozny profesni ¢ti osobni rast a dalSi
zaméstnanecké nepenézni vyhody pokryvajici vlastné seberealizaci a uspokojeni

z vykonavane préce.

To Ze systém odmenovani by mél postaveny natakovych zékladech, aby maximalné splnoval
potieby firmy a zéroven kladné ovliviioval vykony zaméstnance je nasnadé. Jaké by tedy mgl
mit predpoklady?

byt natolik lukrativni aby oslovoval ty nejlepsi
stabilizovat jiZz osvédéené pracovniky
spravedlivy — odmeénovat za préci

piehledn¢ araciondlné postaveny

akceptovany dotéenymi zaméstnanci

O O O O o o

dogtatecné motivovatelny
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0 nediskriminacni a pravné nezavadny

0 jednozna¢né kontrolovatelny

Zakladni otazky, které by meély byt nastoleny pii tvorbé odménovaciho systému jsou:

- Uroven financnich odmen ato s ohledem na firemni prostiedi a druh vykonavané prace
- hierarchie finan¢nich odmen uvniti firmy zharmonizovana s jeji organiza¢ni hierarchii
- systém odménovani, ¢as a nebo vykon?
- dalSi zaméstnanecké vyhody, v jakém rozsahu?
- systém zpétné vazby, kontrola vynaloZenych finan¢nich prostiedkt vzhledem

k vykonu
- diferencovéni mzdovych sloZek dle specifik pracovniho mista

V pripadé nesprévné volby anebo podcenéni jednoho z aspekta hrozi vznik pocitu
nespravedinosti aZ neduvery k systému firmy. Tato nedaveéra se presouva na samotné vedeni

podniku a negativné ovliviiuje vnitini atmosféru a vlastni vykony firmy.

Dalsi sloZzkou odmenovani, kterd viak neni vazané na vykon jak tomu byva ¢asto u financnich
bonusi jsou zameéstnanecké vyhody. Tyto pokryvaji poZitky zato, Ze je pracovnik soucasti
urcité organizace, nékdy prave tyto rozhoduji v konkurenénim boji o pracovni sily. Lze uvést
napiiklad oblasti socialni, které nekdy pokryvaji prispévky na pojisteni ¢i fondy uréené pro
prispévky na kulturni vyZiti zaméstnance. Z dalSich vyhod Ize uvést piispévky na stravovani,

dopravu attinacté platy.

Odmenovani pracovnikajak jiz bylo feceno je tou nejzasadnéjsi motivacni slozkou, odrézi se
z oblasti sledovani vykonu, tedy jeho f&dného Fizeni a nastaveni. Diky hodnoceni pracovnika
ziskava nejdulezitejsi zdroj informaci k rozhodnuti a pripadné nastoleni jinych — G¢inngjSich
metod odménovani a motivace. Oblast rozvoje a vzdélavani zaméstnance pokryvéa dal i
vhitini motivacni sloZky, které ¢erpaji z hodnoceni a vraci se zpét jako bumerang k nastaveni
aoveérovani vykonu, sméru rozvoje a systému odménovani tak, aby byl pracovni vykon

neustéle zlepSovan.
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3 —Benchmarking

Pro porovnani motiva¢nich metod jsou vybrany tii podnikatelské subjekty z oblasti
automobilového pramyslu. Metody podporujici motivadni pojeti zaméstnancii jSou soucasti
standardti norem pouzivanych v automobilovém primyslu napi. VDA 6.1 ¢ TS 16.949.
Vlastné potireba neustalého zlepSovani, zleviovani a zefektiviiovani vyroby nuti a podminuje
automobilovému pramyslu podnikat kroky k zefektivneéni lidské ¢innosti ve vice méné

robotizovaném svété.

Stav ¢eského pramyslu je v soucasné dobg jesté natakoveé arovni, Ze vétSina podnika
ze jmenovaného sektoru je pokryvand lidskou praci, ktera je jesté stale v porovnani se zapadni
Evropou nékladove niZ&i. Diky této skutecnosti a potiebé odvratit dalsi stehovani kapitadlu do

»nékladove levnéjSich zemi* je nutné maximalné efektivné pracovat s lidskym kapitélem.

3-1 Prvni porovnavany subjekt

3-1-1 Piredstaveni podniku

Prvni porovnavany subjekt je firma, kde kapitél prichazi z Némecka, matkou je akciova
spolecnost zaloZena na bazi rodinné firmy. Celosvétove zameéstndva kolem péti tisic
zaméstnanci, spolu s Joint Venture zavody je zastoupen na kazdém svétovém kontinentu kde

jsou vyrabény automobily.

3-1-2 Struktura a #zeni

Sledovany zavod zaméstnava celkem 355 zaméstnancii, z toho 262 piimych délniki, 43
nepiimych délnika a 50 technicko hospodaiskych pracovnikia dale THP, vyrobni ¢innost je
spie ruéni préce vysSi ndro¢nogti. Vyrobni Usek je organizovan do dvousménného provozu.
Pracovni Urazy se pohybuji kolem ¢tyt za kalendéini rok. Nemocnost je zaznamenavana na
hranici 4% a fluktuace na 10% ve sledovaném obdobi. Roc¢ni obrat firmy je na hranici dvou
miliard K¢. V nezavislé odborové organizaci je evidovano jako ¢len 70% zaméstnanch.

S ohledem natyp vyroby a systém fizeni nejsou v tomto podniku viilbec zaméstnavani

agenturni zaméstnanci, v pripadé potieby au méné narocnéjSi prace jsou vyuzivany pouze
agentury které disponuji studenty. Rizeni vlastni vyroby je uzpisobeno projektove —
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orientovany dle produktové linie a z&kaznika, tak je vyrobni Usek délen na dvé vyrobni vétve
se shodn¢ orientovanou podporou z technického Useku a Useku kvality. Zaméstnanci cizi
statni prislusnosti pokryvaji 5% realného stavu vdech zaméstnanci.

Pracovni smlouvy jsou v prvni fazi nadobu uré¢itou 6 mésict se zakonnou vypovédni lhitou

nasledné dalSich Sest mésici na dobu uréitou a podéze na dobu neurcitou.

Hodnoceni pracovnikt probihé& pouze na technickych pozicich. (Vis ptiloha 1) U ptimych
délniki je zavedeno nepretrZité hodnoceni. Jendou za rok je sledovana dotaznikovou formou
spokojenost zaméstnanci

3-1-3 Rozvoj a zaskoleni

Systém zauceni pro piimé délniky je fizen dle zau¢ovaciho postupu na danou pracovni
operaci. Kazda operace je rozvrZzena do zau¢niho obdobi, jehoz délka se fidi sloZitosti dané
operace. (Vis priloha 2) S postupem v zaucni hierarchii se zvedai zakladni plat jednotlivce.
Ten je opét se svym maximem vazan natyp préce. JednoduSe receno, ¢im vice se pracovnici
nauci, tim vice jsou honorovani, maji vyssi zaklad platu. Postup je mozny pouze po
odsouhlaseni povéirenou osobou, coz je mistr ¢i preddk ato nejdiive po dvou mésicich. Pro
piehledné Fizeni zaSkoleni naté ¢i oné operaci je pouzivan takzvany systém ILUO — sklédani

dovednosti v rdmci &tverce.

I N I I

| —tento level je prifazovan pracovnikovi automaticky, znamenato, Ze je v zauceni, nespliiuje
ani vykonnostni ani kvalitativni poZadavky. Pracuje pod dohledem takzvaného trenéra ktery
najeho praci dohlizi.

L —je prifazen zaméstnanci pokud jiZ spliuje kvalitativni poZzadavky, ale vykonnost jedté neni
cilova. Pracovnik jiZ pracuje bez piimého dohledu.

U —tento pracovnik jiZ plné zvl&déa jak kvalitu tak poZzadovany vykon na operaci
O — pracovnik natomto postu je ozna¢ovan jako trenér, se schopnosti fadné zaucovat noveé

prichozi pracovniky
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Pro technické profese je plan zaskoleni formou , kolecka* skrze naplanovana oddéleni
piimym nadiizenym nové prichoziho pracovnika a s ohledem na oblasti dotykajicich se
cilového umisténi nove prichoziho kolegy, obvykla délka jsou dva mésice.

Objem Zkoleni se v bézném roce pohybuije kolem 18 hodin na pracovnika. Skoleni jsou
samoziejmé délena nata,,zakonem podminénd* a skoleni, které vychézeji z potieb organizace
&i jako vysledek pohovoru v ramci procesu hodnoceni zaméstnance. Skoleni probiha bud’
externi firmou a nebo vlastnimi odborniky s atestaci v poZadované problematice.

3-1-4 Odmeériovani

Bonusy jsou poskytovany jako vérnostni prispévky po 5, 8 a 10 letech, déle pak mésicné
piispévky v hodnoté 2% ze zakladniho platu za 100% Uc¢ast v préci a nakonec v pripadé
splnéni vSech podminek Ucasti 13. a 14.plat

Pramérnd mesi¢ni mzda délnika ¢ini kolem 22.000,- pred zdanénim.

Je poskytovan prispévek na obeéd, platba zaméstnance ¢ini 17K¢&. Je poskytovana masaz

s thradou do 20K ¢ za vykon. Primé dotace dopravci priblizné 25% naklada. Prispévky

z Fondu kulturnich a socidnich potieb (FKSP) ve vysi 2tisic roéné na osobu jako prispévek
pouze do oblasti kulturniho a sportovniho vyZiti.

Priplatky za prestasy dle kolektivni smlouvy, 25% vSedni den, 100% sobot a nedéle,
125%svatek, 150% svétek v sobotu ¢i nedéli.

Priplatky za sménnost, 10K ¢/Hod odpoledni, 25K E/Hod no¢ni.

Aktivni zapojeni zaméstnance do firemnich procesi zabezpecuje Systém dobrych napadi,
(vis priloha 3) kde je kazdy jeden népad na zlepSeni v jakékoli oblasti hodnocen viemi Useky,
tedy vyrobou, technickym Usekem, logistikou, oddélenim kvality a bezpecnosti prace a
nasledné vyhodnocen a proplacen jako mimoradné prémie. Kazdy Usek mazZe prifadit od nuly
do tisice bodii, vzorcem zohlediujicim vysi bodovych ohodnoceni a pokryti Site vsech Useki
dobrym napadem piindSi vyslednou miru zlepSeni, ta je nasledné adekvétné ohodnocena
piimym nadiizenym. Po zavedeni zlepSovaciho ndvrhu — nalezeni chyby v procesni
dokumentaci bylo dosazeno vybornych vysledki v oblasti znalosti dokumentace.
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Prémie maji v zavodé nékolik arovni, pro technické pracovniky vlastné az na par vyjimek
Z operativy nejsou pouzivany. V pripadé primych délniki je systém propracovany (Vis
piiloha 4) do nekolik oblasti produktivita skupiny, vykon jednotlivce, kvalita, U¢ast v préci a

zmetkovitodt.

Produktivita— Individudlni prémie, je hodnocena jako procento odpovidajici piekroceni
skutecného nad normovany vykon a nebo stanovenym procentem pro vykon skupiny
systémem splnéno/nesplnéno. Vaha v rdmci prémii 49% z celkové mzdy 20%.

Kvalita— Individualni prémie, stanovena procentem. Hodnocena oblast internich audita
kvality a externich reklamaci systém spInéno/nesplnéno. Vahav ramci prémii 29% z celkové
mzdy 12%.

Ucast v préci — Individudlni prémie, stanoveno procentem. Hodnoceno k fondu pracovni
doby, systém splnéno/nesplnéno. Vahav ramci prémii 5% z celkové mzdy 2%.

Zmetkovitost — Skupinova prémie, stanoveno procentem. Hodnoceno k naplanované hodnoté
vyzmetkovanych dila k obratu, systém spinéno/nesplnéno. Vahav rdmci prémii 17%
z celkové mzdy 7%.

3-2 Druhy porovnavany subjekt

3-2-1 Piredstaveni podniku

Druhy porovnéavany subjekt je firma, kde kapitél prichézi z Japonska, matkou je akciova
spolecnost vlastnéna rozlehlym automobilovym koncernem. Celosvétoveé zameéstnava kolem

stopadeséti tisic zaméstnanci v pobockéch po celém svéte.

3-2-2 Struktura a #zeni

Sledovany zavod zaméstnava celkem 1800 zaméstnanct, z toho 1400 délnika a 400 THP
pracovniki, vyrobni ¢innost je kombinovandé ru¢ni ¢innost s obsluhou stroja. Vyrobni Usek je
organizovan do tiisménného vyrobniho provozu. Pracovni Urazy se pohybuji kolem 38 za
kalendarni rok. Nemocnost je zaznamenavana mezi 8 az 9% a fluktuace stoji na17% ve
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sledovaném obdobi. Ro¢ni obrat firmy je na hranici sedmi a pal miliard K¢&. V nezavislé

odborové organizaci je evidovano jako ¢len 7% zaméstnanci.

Vyroba kalkuluje s obsazenim 10% agenturnimi zaméstnanci, ve skutecnosti je stav téchto
zaméstnanci mirné vyssi. Rizeni vlastni vyroby je uzpisobeno projektové — orientované dle
vyrobku - produktové linie a zakaznika, takto je vyrobni Usek délen na 3 vyrobni vétvé se
shodné orientovanou podporou z technického Useku a Useku kvality. Zaméstnanci cizi statni
piisluSnosti pokryvaji 40% realného stavu vSech zaméstnanci.

Pracovni smlouvy jsou feSeny standardné na dobu neurcitou stii mési¢ni vypovédni Ihatou.
Jedinou vyjimkou jsou cizi stétni ptislusnici u nichz je prvni smlouva na dobu urc¢itou jednoho

roku.

Hodnoceni pracovnikti probihé na v3ech Urovnich, jak délnicke tak technické profese,

dokonce je ptimo vazano na ptiznéni vyse rocni odmeny.

3-2-3 Rozvoj a zaskoleni

Systém zauceni pro piimé délniky zacina ve 3kolicim centru, kde je zaméstnanec odpracuje
pod odbornym dohledem 24 hodin, nésledné je piefazen na tréninkovou linku soubéznou se
sériovou, kde odpracuje dalSich 16 hodin a poté je vpustén do sériového provozu. V rii
nésleduje profesni rast skrze zvladnuti poZadovanych operaci. Lze tedy profesné rist skrze
Urovné operdtor 2 az na operéor 3, v tomto pripadé se adekvatné zveda zékladni plat.

Posloupnost postupu:

Po prvnich tiech mesicich

Po Sestém mésici

Po dvanéctém mesici

Po dvou letech

Pro technické profese je existuje zaskoleni v ramci cilového Utvaru.

Objem Skoleni se v béZném roce pohybuje kolem 10hodin na pracovnika.
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3-2-4 Odmeériovani

Bonusy jsou poskytovany jako vérnostni prispévky po 5 letech, ro¢ni prispévky v rozsahu 8%
pro THP a 3% pro délnickeé profese z jejich ro¢niho zakladu.

Pramérnd mesi¢ni mzda délnika ¢ini kolem 18.100,- pred zdanénim.

Je poskytovan prispévek naobeéd, platba zaméstnance ¢ini 21K ¢. Déle je poskytovana
rehabilitace zdarma ato v pracovni dobg, pricemz rozsah je jednou tydné. Pfimé dotace
dopravci pokryvaji 25% z celkové ceny. Prispévky do oblasti mimopracovni ¢innosti
zaméstnanca jsou realizovany jako néklady kalkulované v rozpoctu napriklad na podminky
pro ledni hokej, fotbal ¢i aerobic. Priplatky za prescasy dle kolektivni smlouvy, 25% v3edni
den, 50% sobota a nedéle, 150%svatek.

Priplatky za sménnost, 8K ¢&/Hod odpoledni, 18K ¢/Hod nogni.

Aktivni zapojeni zaméstnance do firemnich procesi zabezpecuje systém KAIZEN, ktery ma
podobu v euro-americkém pojeti jako nepretrzité zlepSovani. Systém KAIZEN piichézi

z Japonska, KAl znamena doslova zménaa ZEN znamené dobry, ¢ili zménak lepSimu.
KAZEN zapojuje kaZzdého jednoho pracovnika v ramci dotceného procesu, odkazuje se na
strategii kvality pracovniho mista ¢asto v kontextu s dalSimi nastroji TOY OTA Vyrobniho
systému vyuzivaném na celém svété veéetné kontrolnich mechanismi. Cile KAIZEN stavi na
motivovaném zaméstnanci a zahrnuiji aktivity k odstranéni plytvani, zbytecnych aktivit.
Aktivit které zvedaji néklady a ne ptidanou hodnotu. KAIZEN ptistup ¢asto znamena
rozdéleni problematiky do dil¢ich ¢asti, optimalizaci dil¢ich problémi a sloZeni zpét do
optimalizovaného alepsiho celku — postupu. Postup je nasledné standardizovan s ohledem na
dalSi standardizované postupy uvnitt podniku.

Navrh reSeni néjaké problematiky, které je vymysleno a podano zaméstnancem se v tymu
tomu ur¢eném ohodnoti a po viastni realizaci ndpadu se oveéii skutecny piinos.

Za kazdy podany néavrh u kterého nelze objektivne vycislit finanéni prinos je poskytovana
poukéazka na ob¢d zdarma. Pokud vy3e piinosu Ize objektivné vycidlit jsou sbirdny body, které
Ize smeénit za jiZ zminované poukazky na obéd zdarma, ¢i za financni odmeénu.

Systém je vypocitavan dle matice pokryvajici Useky kvality, pracovniho prostiedi,
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bezpecnosti a organizace prace a nakonec ergonomie, kde je kazdy Usek zastoupeny bodem
odpovidajicim padeséti korunam.

Dale se m¢ti Uspora ¢asu nebo materialu, kdy v jednoduché rovnici po odecteni nakladu od
prinosu zlepSeni vznika zakladni odmeéna pro pracovnika, maximélné pak deset tisic korun.

Prémie jako pevna slozka mési¢niho platu maji v zavodé nékolik rovni, pro technické
pracovniky vlastné nejsou pouzivany. V pripadé primych délniku je systém propracovany do
nékolik oblasti — efektivita, plnéni planu, kvalita a plnéni pracovniho fondu.

Efektivita— Individudni prémie, je hodnocena jako procento odpovidajici prekroceni
skutecného nad normovany vykon a nebo stanovenym procentem pro vykon skupiny
systémem splnéno/nespinéno.Véhav ramci prémii 20% - 2,5 % z celkové mzdy.

Kvalita— Individualni prémie, stanovena procentem. Hodnocena oblast internich audita
kvality a externich reklamaci systém spInéno/nesplnéno Vaha v ramci prémii 20% - 2,5%
z celkové mzdy.

Ugast v préci — Individudlni prémie, stanoveno procentem. Hodnoceno k fondu pracovni
doby, systém spInéno/nesplnéno. V pripade, Ze je v bézném kvartéle spinéno obdrzi
zaméstnanec dalSich 25% jako prémii, vlastni vaha této dozky je 50% v rdmci prémii - 6%

z celkové mzdy.

PInénim planu — Skupinova prémie, stanoveno procentem. Hodnoceno ke skutecnosti plnéni
stanoveného planu, systém spinéno/nesplnéno. Véha 10% v ramci prémii — 1% z celkové

mzdy.

3-3 Ti*eti porovnavany subjekt

3-3-1 Piredstaveni podniku

Treti porovnavany subjekt je firma, kde kapitél prichézi z USA, matkou je nadnarodni
akciova spolecnost. Celosvétoveé zaméstnava kolem stoctyticeti tisic zaméstnanci v
pobockéach po celém svété.

3-3-2 Struktura a #zeni

25

PDF vytvofeno zkuSebni verzi pdfFactory www.fineprint.cz



http://www.fineprint.cz
http://www.fineprint.cz

Sledovany zavod zaméstnava celkem 708 zaméstnancii, z toho 660 délnikt a 48 THP
pracovniku, vyrobni ¢innost je spiSe ru¢ni se segmentem ¢innosti s obsluhou stroji. Vyrobni
Usek je organizovan do dvousménného vyrobniho provozu. Pracovni Urazy se pohybuji kolem
5 za kalendani rok. Nemocnost je zaznamenavana v hodnoté 9,5% a fluktuace na 17, 5% ve
sledovaném obdobi. Roé¢ni obrat firmy se pohybuje kolem dvou miliard K&. V tomto podniku

neni ustanovena odborova organizace, funguje zavodni rada.

S ohledem natyp vyroby a systém fizeni nejsou v tomto podniku viitbec zaméstnavani
agenturni zaméstnanci. Rizeni vlastni vyroby je déleno na dvé hlavni vétve, kde jedna dodava
druhé - findlni atato je uzptasobena projektové — orientovana dle vyrobku - produktové linie a
zékaznika, technicky Usek a Usek kvality kopiruje projektové ¢lenéni. Zaméstnanci cizi stétni
prisluSnosti pokryvaji 20% realného stavu vSech zaméstnanci.

Pracovni smlouvy jsou feSeny standardné na dobu neurcitou stii mési¢ni vypovédni Ihatou.

Hodnoceni pracovniki probihé pouze na technickych pozicich. U ptimych délnika je
zavedeno nepietrzité hodnoceni. Jednou ro¢né je provadéna dotaznikova akce v ramci
nastroje celofiremni nadnarodni strategie, tak zvana angazovanost zamgstnanci, coz je mozné
piipodobnit forme sledovani spokojenosti zameéstnanch.

3-3-3 Rozvoj a zaskoleni

Systém zauceni pro piimé délniky zacina ve Skolici dilng, kde je zaméstnanec odpracuje pod
odbornym dohledem jeden mesic, nasledn¢ prechazi na tréninkovou linku v rdmci sériové,
kde odpracuje dalSi dva az tii mésice pod odbornym dohledem poté je vpustén do sériového
provozu. V sérii nasleduje profesni rast skrze zvladnuti poZadovanych operaci. Lze tedy
profesné rast skrze Urovné operéor 2 aZz naoperaor 3, v tomto piipadé se adekvéatné zveda
z&ladni plat.

Pro technické profese je plan zaskoleni formou , kolecka* skrze naplanovana oddéleni
piimym nadiizenym nové prichoziho pracovnika a s ohledem na oblasti dotykajicich se
cilového umisténi nové prichoziho kolegy.

Objem Skoleni se v béZném roce pohybuje kolem 14hodin na pracovnika.
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3-3-4 Odmériovani

Bonusy jsou poskytovany jako vérnostni prispévky po 5, 8 a12 letech av pripadé splnéni
vSech podminek Gcasti 13.plat rozdéleny do dvou vyplatnich termini v kalendéinim roce.

Pramérnd mesi¢ni mzda délnika ¢ini kolem 19.000,- pred zdanénim.

Je poskytovan prispévek naobeéd, platba zaméstnance ¢ini 17K ¢. Déle je poskytovana
rehabilitace zdarma ato v pracovni dobg, pricemz rozsah je jednou tydné. Doprava do
zaméstnani je plné hrazena zaméstnavatelem, nésledné je hodnota dopravy zdanovana

do prijmu zaméstnance. Prispévky do oblasti mimopracovni ¢innosti jsou jako nefinanéni
plnéni poskytovany takzvanou formou kafetérie — volna volba zaméstnance mezi kulturnimi

¢i sportovnimi pocinky, pripadné stravenky k ¢erpani obcerstveni. Priplatky za prestasy: 30%
vSedni den, 50% sobota a nedéle, 150%svétek.

Priplatky za sménnost jsou dény vnittnim piedpisem ve vysi, 8K¢/Hod odpoledni, no¢ni dle
Zakoniku préce 10% mzdy coZz ¢ini k pramérnému vydélku 12K ¢&/Hod noéni.

Aktivni zapojeni zaméstnance do firemnich procesi zabezpecuje opét KAIZEN a nastroje
neustalého zlepSovani. V piipadé podani zlepSovaciho navrhu na jakoukoli oblast je tento
posuzovan v KAIZEN tymu z nékolika pohledi, po vyhodnoceni je jako odména poskytovan
vécny dar, napriklad tricko.

Prémie jako pevna slozka mesi¢niho platu maji v zavodé nékolik Urovni, pro technické
pracovniky plati 12% prémie dle specifik pracovni pozice. V pripadé primych délnika je
systém propracovany do nékolik oblasti, pokryva kolem 40% zakladniho platu — vykon,
kvalitaa plnéni pracovniho fondu.

Vykon — Individualni prémie, je hodnocena jako procento zékladniho nad normovany
vykon.Véhav ramci prémii 50% z celkové mzdy 20%.

Kvalita— Individudini prémie, stanovena procentem. Hodnocena oblast internich auditu
kvality a externich reklamaci systém spInéno/nesplnéno. Vahav ramci prémii 25% z celkové
mzdy 10%.

Ucast v préci — Individudlni prémie, stanoveno procentem. Hodnoceno k fondu pracovni
doby, systém splnéno/nespInéno. Vahav ramci prémii 25% z celkové mzdy 10%.
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4 Porovnani jednotlivych oblasti

4-1-2 Struktura a #zeni

S ohledem na dostupna data lze jednotlivé zakladni skutecnosti za sledované obdobi setiidit
do porovnévaci tabulky.

Tabulka 1 SUBJEKT SUBJEKT SUBJEKT
Zakladni data A A% B B% C C%
Zameéstnanci délnickych profesi 305 86% 1400 78% 660 93%
THP zaméstnanci 50 14% 400 22% 48 7%
Obrat/rok (milK¢&) 2000| X 7500| X 2000| X
Obrat na pracovnika/rok (milK¢) 563 X 417 X 282 X

Z pomeru délnickych profesi a THP pracovniki je ziejmé, Ze vlastni procesy v jednotlivych
podnicich maji rozlisnou naro¢nost na podporu Usekti obsazenych prévé THP pracovniky.

V tomto pripadé se jevi subjekt B jako ten, u n¢hoz jsou ve vétSi mire v ¢innosti suportujici
technické Useky, nadruhé strané se 7% obsazenim THP pozic podporuje subjekt C Gvahu
¢isté ,,vyrobniho zavodu® bez mistni podpory Sirokého Useku ndkupu ¢i vyvoje a nebo velkou
centralizaci a efektivitu préce THP pracovnika. V tomto pripadé maZe prispivat k motivaci
pracovniki na poc¢étku hierarchického stupné pravé moznost SirSi nabidky uplatnéni

v hierarchii organiza¢ni sféry subjektu B, potazmo A.

Jasné nejsilngjSi co se tyka celkového obratu je subjekt B, piicemz v&ak hodnota obratu na
pracovnika posouva na piredni misto subjekt A, jedna se sasmoziejmé o zakladni podminky té
¢i oné podnikatelské ¢innosti, materidlové a procesni ndro¢nosti. Lze pouze fici, Ze vyrobky
subjektu A maji vysSi cenu.

Tabulka2 SUBJEKT SUBJEKT SUBJEKT
Struktura a fizeni A A% B B% C C%
Smeénnost 2 3 2
Pracovni Grazy 4 1,13% 38 2,11% 5 0,71%
Nemocnost 4% 8,5% 9,5%
Fluktuace 10% 17% 17,5%
Odbory 70% 7% 0%
Agenturni zaméstnanci 0% 10% 0%
Cizinci 5% 40% 20%
Prvotni pracovni smlouvy na dobu
urcéitou ANO NE NE
Roéni hodnoceni zaméstnanct D/THP | NE/ANO NE/ANO ANO/ANO
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Pro nekteré potencionalni zamestnance je jedna z rozhoduijicich otédzek pro néstup a setrvani
v zamgstnani pracovni doba a jeji rozvrzeni. V tomto piipadé se ze tii sledovanych subjekti
vymyka subjekt B se svym tiisménnym systémem.

Typy zaméstnanca v podniku

100W

80% 0 Kmenovi zamé&stnanci
60% CR
40% B Kmenovi zaméstnanci
20% Cizinci
0% B Agenturni zaméstnanci
Subjekt A

Subjekt B
Subjekt C

Jak je mozné si povaimnout, ndro¢nost no¢ni prace se pravdépodobné miZze odrézet i na vysi
Urazovogti. DalSimi aspekty, které jednoznatné ukazuji natrend vlastni ¢eské kotling
poslednich let — nelitostny boj o ¢eského délnika natrhu préce, ktery si vybiraav mnoha
piipadech provadi urcita koletka po vyrobnich zavodech v ramci regionu z pocitem jistoty
sehnani zaméstnani, jsou zvysujici se hodnoty poméru zaméstnavanych cizincia a nebo
vyuzivani agenturnich zaméstnancti, ktefi v mnoha pripadech jsou opét cizinci. Obé uvedené
moZnosti zaméstnavani maji své problémy hlavné s ohledem natadné plnéni standardu
pozadovanych v automobilovém pramyslu na pracovnika. Hlavné tedy zvladnuti poZadavki
firemni kultury, zpracovévéni jak technologickych, tak kontrolnich navodech

v srozumitelném jazyce prichoziho zaméstnance, odbouravani jazykové, piipadné kulturni
bariéry. U agenturnich zaméstnanci pokud se pouZivaji narazové Ize vyuZziti omezit pouze na
jednoduché operace. Existuje i systém, kdy po roce permanentniho vyuZzivani agenturniho
zaméstnance miiZe tento prejit za souhlasu agentury a pri zamu firmy do plného
zaméstnaneckého vztahu s firmou, kde byl do této doby ,, brigddnikem®.
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S ohledem na Novy zakonik prace av ném uvedené pravomoci odborovych organizaci je
zajimavé si povSimnout rozdilu ve sledovanych subjektech. Subjekt A disponuje ¢lenskou
z&kladnou az ve vysi 70% stavu zaméstnancii. Nutno podotknout, Ze zatento stav neni
dusledkem désivych pracovnich podminek v podniku, ale paradoxné velkymi odborovymi
sdruZenimi, které vyvolaly svou negativistickou kampani vici firme vznik nezavislé odborovée
organizace zaloZzenou vlastnimi zaméstnanci. Subjekt B se svymi sedmi procenty odborari a
s prihlédnutim na zaméstnavani cizinci reprezentuje stav vétsiny vétsich podnika. Subjekt C
nema odboréie Zadné, odbory jsou suplovany volenou podnikovou radou. Nelze fici co je
lepsi aco horsi, zda-li je komunikace mezi podnikem a zaméstnanci oteviengjsi a jednodussi
v piipadé silnych odbort nebo ne. Pouze |ze sdélit, Ze s ohledem na Z&konik préce se bez
odbora urcité ¢innosti provadgji slozite.

Motivatorem pii nastupu do zaméstnani je také doba na jakou se smlouva uzavird. Smlouvy
na dobu ur¢itou s nekone¢nym prodluZovanim této doby jsou jiZz dnes minulosti. Je ziejmé, Ze
pro podniky vyuZivgjici tento systém, ktery je v souc¢asnosti jiZz znatné omezen, ale stale
pouZzivan, prindsi pocit nejistoty zaméstnance atim i nestandardni chovani jedince ve
prospéch zaméstnavatele vyhody. Pravdou je, Ze chovani a jednani skutecné vlastni jedinci
propuké casto a7 v dobé zaméstnaneckého poméru na dobu neuréitou. V piipadé pouZziti
zkuSebni doby tedy aZ po jejim uplynuti. Subjekt A pouziva jako jediny ze sledovanych
subjektt pracovni smlouvy na dobu uréitou, pro firmu je to ulehéeni persondlni prace pro
zaméstnance niZ na krk. V tomto kontextu tento stav evokuje piesvédceni subjektu A o
dogtatecné atraktivnosti nabizenych pracovnich pozic.

Zajimavym nastrojem pro dalsi motivovani pracovnika je systém ro¢niho hodnoceni, piicem?z
zde neni my3leno to financéni, tvai v tv& primeho nadiizeného ¢i nadiizenych. Jak jiZ bylo
fe¢eno, ro¢ni hodnoceni uplynulého obdobi, Ukolt avyhled do obdobi dalSiho jeu THP
pracovniku jakymsi standardem atoto je provadéno ve viech sledovanych subjektech.
Bonusovou, ale také prinosnou ¢innosti, oproti dalSim subjektam, provadi subjekt B — ro¢ni
hodnocend délnickych profesi. Je jisté, Zetato ¢innog je silné ndro¢na na zdroje hodnotitelt,
na druhou stranu jednoznacné piinasi kladné odezvy atim i motivuje.
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Fluktuace a nemocnost
20% .
17% 17,5%
8,5%
) = Nemocnost
1 o/ 1 I\OI
0% lu// 9,5% | | — Fluktuace
oY% 7%
0% ,
Subjekt A Subjekt B Subjekt C

Atributy fluktuace a nemocnosti 1ze v kontextu vSech sledovanych hodnot oznacit za mozny
vysledek snazeni personalni prace podniku. Je ziejmé, Ze do skutecnosti ovlivnujici silné
tento fakt prispiva napiiklad velikost firmy, typ ¢innosti, geografické a demografické
rozvrstveni. Ovliviiuje i systém odménovani zaméstnance. Data bez ohledu na dalSi okolnosti
Ize posoudit tak, Ze subjekt A je nahranici ,idealni“ nemocnosti, ktera je kalkulovanai pro
planovani kapacit, subjekty B a C zaostavaji. V oblasti celkové fluktuace jsou data podobné.

4-1-3 Rozvoj a zaskoleni

Skoleni probihajici v jednotlivych subjektech se samoziejme odrézi od aktudniho stavu a
potieb firmy. Investice do vzdélani zaméstnanci se firmé vzdy vraci, nevyhodou je, Ze
vzdélanéjSi pracovnici o¢ekavaji vysSi mzdu a nebo mohou utéct ke konkurenci. Lze pouze
jednoznacné tici, Ze pocet hodin odSkolenych na jednoho zaméstnance ve sledovaném obdobi
fadi sledované subjekty do poradi A, C, B.
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Pocet hodin Skoleni na pracovnika ve sledovaném obdobi

B Podet hodin Skoleni na
pracovnika

PRREREN
ONPOOONDAM WO

Subjekt A Subjekt B Subjekt C

Umist'ovani THP pracovniku a jejich vstupni zaskolovani probiha ve vSech sledovanych
subjektech obdobn¢ formou , kolecka"“ po urcenych Utvarech, pozicich predepsanych vliastnim

vedoucim.

V pripadé délnickych profesi se systém zauceni rozlisuje dle jednotlivych specifik na
pracovni pozici. Patrny je zde redlny rozdil v ndro¢nosti na osvojeni pracovni operace, kde
subjekt B zaskoluje ve specialnich tréninkovych médech 30 hodin, tedy 5 dni nez vpusti do
série, pricemz subjekt A a C cely mesic.

Mozny postup v hierarchii vyrobniho délnika a tim spjaty i postup natarifni stupnici je vSude
tiimesi¢ni. Rozdil v tarifnich ¢i hierarchickych stupnicich je takovy, Ze subjekt A disponuje
sedmi tarifnimi stupni pro délnickou profesy, pticemz v kazdém stupni je nutno zvladnout
Ctyt krokové postupové schéma, subjekty B,C pak tiemi délnickymi stupni véetné toho
zaSkolovaciho. Je otézkou, co vice motivuje z dlouhodobého hlediska, zda SirSi Skéla postupu

anebo naopak. S piredpokladem, Ze ta SirSi nebude zmate¢né bude preferovanata Sirsi.

4-1-4 Odmériovani

Jak jiZ bylo fe¢eno odmeénovani je nejdalezitéjSim a nejvétsSim motivacnim prvkem nejenom
v zaméstnaneckych vztazich. Pri predpokladu spravedlivého odmeénovani je bezespornou
vyhodou vySe odmen, ktera se opét odrézi z podminek danych piredmétem podnikani potazmo

rentabilitou vlastni vyroby.
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Tabulka 3 SUBJEKT A SUBJEKT B SUBJEKT C
Vérnostni pFispévky v roce 5,8,10 515,8,12
DalSi platy 13,14 ro¢ni bonus 13
Priimérna mésiéni mzda K& 22 000 18 100 19 000
Platba za obéd
zaméstnancem 17 21 17

mimo pracovni
Rehabilitace v pracovni dobé |dobu Zdarma Zdarma

pfimé financovani PFimé financovani

PFispévky na kulturu a sport 2000/osoba akce akce
PFispévky na dopravu dopravci 25% | dopravci 25% zdanovano ve mzdé

Vérnostni prispévky naznatuji, Ze subjekt B nepodnika jesté delSi ¢as a v kombinaci

se zminovanou fluktuaci nebyla potieba vérnostni prispévky déle rozsirovat. V piipade, Zze
subjekt bude naddle podnikatelsky ¢inny a bude v jeho zajmu stabilizovat zaméstnanecky
tym, dalSi rozSiteni prijde.

Schéma dalSich plati je u subjektu A délena natakzvané prispévky na dovolenou a nasledné
vanoce, subjekty B a C disponuji roénimi bonusy at’ uz v podobg t¥inactého platu tak bonusu
vazaného na dané cile a ukoly.

Pramérna mési¢ni mzda se pohybuje kolem pramérného vydélku v Ceské republice, presto i
zde je absolutni rozdil 4.400,-, ktery je podmingny opét typem préce a dalSimi jiz
zminovanymi aspekty.

Uvazujeme-li, Ze pramérna platba za obéd firmou je 60K¢ pak platba zaméstnancem se ve
sledovanym podnicich pohybuje od 17,- do 21,- , to je 28-30% nékladi na obéd.

Rehabilitace je u subjektu A poskytovana za symbolickou Uplatu mimo pracovni dobu,
subjekty B a C se k té&o problematice postavili ¢elem a poskytuji rehabilitaci v ramci pracovni
doby a pritom zdarma — tim je zajisténo vyuZiti rehabilitace. Z hlediska zaméstnancua velmi
piijemné gesto s diirazem na zgem o zdravi jedince na druhou stranu nelze prehlizet mozné
problémy v pripadé planovani persondlu ve vyrobnim procesu, ale jak je vidét Ize i toto
organizacn¢ prekonat.

Prispévku na kulturu jsou u subjektu A poskytovany jako ¢astka 2000,-K¢ narok s moznosti
vybrat si konkrétni kulturni ¢i sportovni akci a nasledné jsou proplaceny z tohoto fondu,
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neziidka se tento fond pouzivai k humanitarnim Gcelam — dar vytypované organizaci nebo
osohe, kazdy zaméstnanec vSak za sebe. U subjektt B je prispivano na hromadnou akci a
subjekt C poskytuje na vybér z piipravenych a piedlozenych alternativ ¢erpani na konkrétni
akci.

Prispévky na dopravu poskytuji subjekty A aB ve vySi 25% primo dopravci, pii¢emz subjekt
C dopravu primo hradi a nasledné zl¢tovava do mezd, to s ohledem navysi mezd znamena
piispévek kolem 80%. Vysledek nahrava myslence problematické lokace subjektu C.

Tabulka 4

Preséasové priplatky SUBJEKT A SUBJEKT B SUBJEKT C
vSedni den 25% 25% 30%
Vikend 100% 50% 50%
Svatek 150% 150% 150%

Z rozdilu v prestasovych priplatcich od zakonné piredepsanych |ze usuzovat pouzetolik, Ze
subjekt C musi domotivovavat své zaméstnance k praci prestas ve vedni den, mozna Ze se
tak déje ¢asto. Subjekt A pak motivuje k préci o vikendu. Otazkou zastava zda-li podnik
néklady na ptiplatky investuje tak jak je skutecné zapotiebi a Uc¢elné spliuje zamér dostat do

préce ty zaméstnance, ktefi by jinak neprisli a nebo se jedna o historicky stanovené hodnoty.

Tabulka 5

Priplatky za sménnost na hodinu SUBJEKT A SUBJEKT B SUBJEKT C
odpoledni sména 10 8 8
noéni sména 25 18 12

Priplatky za odpoledni vede subjekt A s 10,- na hodinu, subjekt B a C maji piiplatek

v hodnoté 8,- nahodinu. No¢ni sména je realizovana standardné pouze u subjektu B, kde je
vy3e 18,- na hodinu vyS3i neZ z&konn¢ stanovend a zaroven pusobi jako dalSi podpurny prvek
k zgji&éni tiisménného provozu. Subjekt C mé nocni priplatek zakonné stanoven, v tomto
piipadé se pocitajako 10% z mesicni mzdu, pouZita prameérnd. Subjekt A noéni smeény
standardné nevyuziva, ale hodnota nasvédcéuje problémim pii jejich obsazovani.
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Tabulka 6

Délnické prémie SUBJEKT A SUBJEKT B SUBJEKT C
Prémie z celkové mzdy 41% 12% 40%
Pomér vykonnostni prémie v prémii 49% 30% 50%
Pomér prémie kvality véetné

zmetkovitosti v prémii 46% 20% 25%
Pomér prémie pro Uc¢ast v praci v prémii 5% 50% 25%

Nejsilngji zastoupena pracovni pozice ve sledovanych subjektech vyrobnich zavodu je

samoziejmeé délnik ve vyrob¢. Pro motivaci v jednotlivych oblastech vykonu, kvality ¢i U¢asti

Vv préci jsou vytvoreny mzdové piredpisy. Variabilni slozky mzdy odvislé od spinéni urcitého

zadani pokryvaji v subjektu A a C kolem 40%, u subjektu B pak pouhych 12%. Pritom se

jedna o velmi u¢innou motivacni sloZku vézanou na poZadovany vysledek. Ze sloZeni

jednotlivych bonusovych slozek |1ze usuzovat o dirazu podniku na né ¢i o takto ieSenych

problematikach.

Pomér vykonnostni prémie

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

T

SUBJEKT A SUBJEKT B SUBJEKT C

B Pomeér vykonnostni prémie

Vysledek pomeru vykonnostni prémie v celkové vykonnosti nahrava predpokladu, Ze

subjekt B mé nastaveny vykonnostni mechanismy jinym zptisobem neZ subjekty A aC. Lze

piedpoklédat, Ze u subjektti A a C je realizovana vyroba s osobni vykonnostni prémii, kdezto

v pripadé subjektu B situace vypada na teamovou vykonnostni prémii. ZvySeni podil

vykonnostni prémie predurc¢uje vySsi podil ru¢ni prace v procesu.
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Pomér prémie kvality v€etné zmetkovitosti

50%
45%
40%
35%

30% . L
250/3 B Pomér prémie kvality véetné

20% zmetkovitosti
15%
10%
5%
0%

SUBJEKT A SUBJEKT B SUBJEKT C

Pomer prémie kvalitu odhaluje vyraznou potiebu péce u subjektu A, bud’ je zde setrvaly
problém a nebo se jedna o ruéni praci. Subjekt C aB ohodnocuji tuto problematiku 25 a 20%
z celkoveé prémie.

Pomér prémie pro ucast v praci

60%
50%

40%
B Pomér prémie pro ucast v
9 ;
30% praci

20%

10%
0% '

SUBJEKT A SUBJEKT B SUBJEKT C

Prémie za (¢ast v préci jednoznatné uréuje zavaznost uvedené problematiky v kazdém
jednom subjektu. Jak je patrné z predchozich dat. Uroven nemocnosti a potazmo fluktuace je
FeSena pravé skrze tuto mzdovou prémiovou slozku. Nejveétsi daraz je kladen na Ucast v préci
u subjektu B — celych 50%, subjekt C — 25% a konetné A — 5%, v tomto piipadé problém
neni pravdépodobn¢ zasadni.

Prémie pro THP pracovniky nejsou u subjektu A aB plodné zarazeny, naproti tomu subjekt C

jimi disponuje na vSech Urovnich, coz ma dle mého nazoru smysl v pripadé meritelnych
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ukona tak, aby se z prémie nestalo pouze osobni ohodnoceni tizené pocity a sympatiemi

nadiizeného.

ZlepSovatelské hnuti v jednotlivych podnicich je podchyceno jiz z uvedenych podminek
standardu v automobilovém pramyslu. S mirnymi rozdily se jedna o podobnou systematiku
srozdilem v ohodnoceni zlepSovatele. Subjekt A poskytuje finanéni odménu do vyse 5.000,-,
subjekt B dokonce do 10.000,- a subjekt C poskytuje ¢isté vécné dary napiiklad reklamni
predmgty.

4-1-5 Cealkové srovnani

Pro porovnani jednotlivych oblasti s nAvaznosti na motivaci zaméstnanci, hlavné délnickych
profesi byl zvolen systém bodovéni jednotlivych sledovanych oblasti . Nejlepsi feSeni ¢i
skute¢nost v rdmcei sledovanych subjektt s piihlédnutim na motivacni aspekt je hodnocena
ttemi body, druha dvéma ateti jednim bodem. Véha vyznamnosti oblasti odpovida
piiklddanému vyznamu pro dotéenou oblast vybranou skupinou triceti respondentti

z automobilového pramyslu: od 0,25 — Nema vyznam pres 0,5 — spise NE a 0,75 — spiSe ANO
azk 1-ANO.

DalSi okolnosti jako napriklad pracovni prostiedi jsou ponechavany stranou, jelikoz je

piedpoklad, Ze viechny sledované subjekty spliiuji vSechny hygienické a enviromentalni

normy.
Tabulka 7. SUBJEKT A SUBJEKT B SUBJEKT C

Celkové srovnani Vaha | BODY | BONITA |BODY | BONITA|BODY | BONITA
Vysoké procento THP 0,25 2 0,5 1 0,25 3 0,75
Sménnost 1 3 3 2 2 3 3
Casnost Uraz( 0,75 2 1,5 1 0,75 3 2,25
Nemocnost 1 3 3 2 2 1 1
Fluktuace 1 3 3 2 2 1 1
Odbory 0,25 3 0,75 3 0,75 2 0,5
Vysoké procento cizincl 0,25 3 0,75 1 0,25 2 0,5
Agenturni zaméstnanci 0,5 3 15 2 1 3 15
Prvni smlouvy na dobu uréitou 1 1 1 3 3 3 3
Ro¢ni hodnoceni D 0,75 1 0,75 3 2,25 1 0,75
Mnozstvi Skoleni na pracovnika | 0,75 3 2,25 1 0,75 2 15
Vérnostni pFispévky 0,75 3 2,25 2 1,5 3 2,25
Dal$i platy 1 3 3 2 2 2 2
Priimérna mzda délnika 1 3 3 1 1 2 2
Platba za obéd 0,5 3 1,5 2 1 3 1,5
Rehabilitace 0,5 1 0,5 3 15 3 15
PFispévky na kulturu a sport 0,5 3 15 2 1 3 15
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PFispévek na dopravu 0,5 1 0,5 1 0,5 3 1,5
Pres¢asové priplatky 1 3 3 3 3 3 3
PFiplatky sménnost 1 3 3 2 2 1 1
Pomér prémii 1 3 3 1 1 3 3
Prémie THP 0,75 1 0,75 1 0,75 3 2,25
VySe bonusu za zlepSovak 0,5 2 1 3 1,5 1 0,5
Celkové hodnoceni 41 31,75 37,75

V porovnani tii sledovanych subjekti se s nejvétSim poctem motivatnich bodt umistil subjekt
A, ndsledovany C aB. Je zigmé, Ze se tak jako tak musi cela motivacni koncepce iesit

v kontexti a souvislostech té ¢i oné vyroby, podminek a moZnosti.

Zazminku ak zamysleni pak stoji tyto body:

- ro¢ni hodnoceni délnickych profesi, nastoleni pocitu zapojeni a dulezitosti kazdého jedince

- vérnostni prispévky na delSi dobu, s ohledem na divéru zaméstnanct v podnik se vyplati

zpracovat i delSi moZzné terminy prispévki za vérnog ve firme

- dal§i platy, dle potieby soucasného ¢lovéka v jednotlivych obdobich je rozumné bonusovou
mzdu délit na ¢ast letni a zimni vyplaty

- rehabilitace, zdarma a v pracovni dobé, podpoieni zaméstnance v pocitu zainteresovani
firmy do problematiky zdravi zaméstnance

- prispévky na kulturu a sport najméno, zlepSeni vlastni kontroly ¢erpani prispévkia, moznost
volby, v piipadé nevycerpani Ize ¢astky prevadét

- prispévky na dopravu formou zUcétovéni do dani zaméstnance, vytvoreni pocitu zgmu firmy
0 zaméstnance, opét pocit vyjimetnosti

- pormer prémii k celkovému platu drzet minimalné na 40%, samoziejme ¢im vetsi pomer
prémii, tim vétSi odpor vykonnostné slabSich pracovniki, avsak pro fizeni a motivaci

pracovnika nezbytné

- prémie pro THP, prémie nejsou standardem a je to Skoda, vZdy |1ze vyspecifikovat meritelny

cil atim zefektivnit ¢innosti
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- bonusy za zlep3ovaci navrhy by bylo dobré feSit kombinaci finan¢nich a vécnych dar,
orientace pouze na jednu oblast ochuzuje spektrum vyuZziti pro razné typy zlepSovatelskych

navrha

5 Zaver

Vyvoj poslednich let ukazuje, Ze boj o pracovni silu na ¢eském trhu prace nabyva na
obrétkach. Diky zemépisné poloze stéle pribyva zahrani¢nich investic a hlavni i kdyZ ne
jedinou limitujici zalezZitosti se stavaji lidské zdroje. Metodiky pouzivané ve sledovanych
firmach jsou prenesené z materskych zavodua ¢i mirné upravované pracovniky prichozimi

z jinych podnik, v8e v&ak v rdmci jiz zabéhlé podnikové kultury. S rostouci Zivotni Urovni
ob¢ani Ceské republiky a diky jejich mentalité a pravé s mnozstvim pracovnich prilezitosti je
piredkladana pred personalni fizeni podniku nutnost pracovat na jiné rovni nez doposud.

Dlouhodobé ieSeni problémi neni urcité dovazeni zahrani¢nich pracovniki i presto, Ze jsme
jiZz soucasti Evropské unie. Kazdé podnikéni ma sva specifika a je nutné dorovnavat
problematické oblasti jinymi bonusy. Diky pietlaku nabidky nad poptéavkou musi Uspésny
podnik daleko vice komunikovat se svym prosttedim, musi byt vidén, piijimén a kladng
hodnocen.

Nejvétsi motivacni tlaky se samozieimé odrézeji od hodnoceni a finanéni strénky. To je
z&klad kolem kterého se musi nabalit dalSi akce pokryvajici potieby sou¢asného ceského
zamestnance. Nelze hodnotit jednotliva specifika jednotlivych vyrob v motivagnich
procesech, ale s jednostranné profesné nedeformovanym pohledem nakouknout sousedovi za

plot musime.

Jedin& cesta pro zachovéani motivovaného zamestnance, spokojeného zaméstnance atim i
Uspésného podniku je vzdélavani pracovnikia — ob¢ani, zatit musime u persondlnich metod

s pienesenim odpovédnosti na kazdého jednoho jednotlivce. Z vysledka je patrné, Ze
metodiky jsou v3ude nastaveny a liSi se pouze v detailech, které vS&ak mohou byt prinosem pro
mozny dalSi podnik. Je zbytecné objevovat Ameriku v jednadvacatém stoleti, je potieba
komunikovat, sdélovat s poznatky na odbornych seminérich ato i piesto, Ze jsme si

z krétkodobého pohledu konkurenty, ale z dlouhodobého stojime na jedné lodi.
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Priloha 1, Hodnoceni THP pracovnika

o
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A. Dosazeni cili v posuzovaném ohdabis

pozice; zpozicas Gsek: slseks ditvod: O po zku®. dob& [ pravidaing hodnoceni
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Priloha 2, Zaskoleni na déInické pozici ve vybraném procesu
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Priloha 3, Dobry napad
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Priloha 4, Prémie Vyrobniho Useku
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