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SOUHRN

1. Cil prace:

Hlavnim cilem prace je na zéklad¢ zjisténych skutecnosti formulovat doporuceni v fizeni
pracovniho vykonu a na n¢j navazujicich faktora. Dil¢imi cili jsou: a) formulovat zakladni
principy spojené s fizenim pracovniho vykonu; b) identifikovat kli¢ové aktivity, které vedou
ke zkvalithovani fizeni pracovniho vykonu; C) navrhnout opatfeni, ktera prispéji ke

ro~r

zkvalitnéni fizeni pracovniho vykonu a ke zméndm v odmeénovani zaméstnancti.

2. Vyzkumné metody:

V kontextu s teoreticko-metodologickou c¢asti byly vyhledany odborné sekundarni zdroje,
zaméfené na problematiku fizeni pracovniho vykonu a odménovani, zamétit se nasledné na
jejich syntézu. Soucasti zdvérecné prace je zorganizovani a zpracovani kvantitativniho a
kvalitativniho S$etfeni mezi zaméstnanci Skoda Auto a.s., provedeni vyhodnoceni,
vypracovani SWOT analyzy a navrhi zaméfenych na feSeni tématu zadvére¢né prace.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

V ramci kvantitativniho Setfeni bylo mezi zaméstnance vybranych vyrobnich provoza
rozdano celkem 500 dotaznikli, vyplnénych se jich vratilo 388 (77,6 %). Na zakladé
vysledkl kvantitativniho a kvalitativniho Setfeni byly vypracovany navrhy na zefektivnéni
ulohy zaméstnancti v pracovnim procesu. Z pribéhu obou Setfeni vyplynulo, ze zaméstnanci
Skoda Auto a.s.si uvédomuji nutnost odvadét pracovni vykon pro svého zaméstnavatele
v souladu s pracovni smlouvou a s odpovédnosti za plnéni pracovnich povinnosti.

4. Zavéry a doporudeni:

Spole¢nost Skoda Auto a.s. patii mezi nejvétsi zaméstnavatele v Ceské republice. Zaméfeni
na automobilovy primysl sebou nese vSechny znaky obrovské konkurence mezi vyrobci z
celého svéta. Tomu také odpovidaji naroky Skoda Auto a.s. kladené po celou dobu
pracovniho procesu na zaméstnance. Naroky jsou velmi vysoké, pro mnohé podniky
v Ceské republice uréité prekvapivé. Z tohoto pohledu zaujima vyznamnou pozici odborové
organizace ve spoleCnosti. Je vyznamnym partnerem pii projednavani mzdovych pozadavki
na kazdoroc¢ni zvysSeni mezd, kterd jiz roky vyrazn¢ zaostava za mzdou v dalSich zavodech
koncernu Volkswagen, do kterého automobilka v Mladé Boleslavi také patii.
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SUMMARY

1. Main objective:

The main objective of the work is to formulate recommendations on the basis of the facts in
the employment Subsequent events and factors. The partial objectives are: a) to define the
basic principles related to the management of the employment; b) identify key activities to
improve the management of the work; c) to propose measures to improve the management of
work and changes in remuneration of employees.

2. Research methods:

In the context of the theoretical and methodological part, specialized secondary resources
focused on the issue of work performance management and remuneration were sought and
focused on their synthesis. Part of the work is the organization and processing of
quantitative and qualitative investigations among Skoda Auto a.s. employees and SWOT
analysis.

3. Result of research:

In the quantitative investigation, a total of 500 questionnaires were distributed among the
employees of selected manufacturing sites, 388 (77.6%) returned. Based on the results of the
quantitative and qualitative survey, proposals were made to streamline the role of employees
in the work process. The course of investigations showed that Skoda Auto a.s. employees
are aware of the necessity of carrying out work for their employer in accordance with the
employment contract and responsibility for the performance of their duties.

4. Conclusions and recommendation:

Skoda Auto a.s. is one of the largest employers in the Czech Republic. Focus on the
automotive industry carries all the signs of huge competition among manufacturers
worldwide. This also corresponds to Skoda Auto's a.s. demands on employees during the
whole working process. Claims are very high, for many companies in the Czech Republic are
definitely surprising. From this point of view, the trade union is a major player in the company.
It is an important partner in discussing wage demands for wage increases every year that have
lagged behind wages in other Volkswagen plants for years to which the automaker in Mlada
Boleslav also belongs.

KEYWORDS

Work performance, management, evaluation, remuneration, motivation

JEL CLASSIFICATION

M5

Vysoka $kola ekonomie a managementu
info@vsem.cz / www.vsem.cz




VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU

Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

ZADANI ZAVERECNE PRACE

Iméno a pfijmeni:

Petr Leichter

Studijni program:

Master of Business Administration (MBA)

Studijni obor:

MBA Education

Studijni skupina:

MBA 36
Nézev zédvéretné préce: | ki an pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnikll v SA a.s.
Zasady pro vypracovani | 1. Uvod
(stru¢na osnova 2. Teoreticko-metodologicka ¢ast - Literarni reSerse,
prace): metodika, pracovni vykon, metody Ffizeni a wvedeni,
motivace, zplsoby hodnoceni a odméfiovani
3. Prakticka ¢ast - Aktudini podminky a systém odméfiovani
ve SA a.s., slozky odméfovani, prace s osobnim
ohodnocenim, kvantitativni &etfeni, vybér respondentl a
realizace polo-strukturovanych rozhovorl a stanoveni
hypotéz, SWOT analyza, zavér, shrnuti provedenych
vyzkuml vedouci ke stanoveni novych cill a kdalsi
distribuci v ramci vyroby komponent SA a.s.
4, Zavér

Seznam literatury:
(alespof 4 zdroje)

ARMSTRONG, M., TAYLOR, S. Rizeni lidskych zdroji:
moderni pojeti a postupy. 13. vyd. PreloZil M. SIKYR.
Praha : Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-5258-
7.

DVORAKOVA, Z. Rizeni lidskych zdrojd. Praha : C. H. Beck,
2012, ISBN 978-80-7400-347-9,

PILAROVA, 1. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a
zZvysovat jJejich vykonnost, Praha : Grada, 2008. ISBN
978-80-247-2042-5,

PLAMINEK, J. Tajemstvi motivace. Praha :
ISBN 978-80-3447-7.

Grada, 2010.

Harmonogram

Zpracovani cild a metodiky do 10. 11, 2018
Zpracovani teoretické Casti a sbér dat do 16. 11. 2018
Zpracovani vysledk( do 26. 11. 2018

Finalni verze do 30. 11. 2018

Vedouci prace:

doc. RNDr. Mirko Kfivanek, CSc.

V Praze dne 7. 11. 2018

prof. Ing. Milan Z4ak, CSc.
rektor

DigitdIné podepsal Prof.

PrOf, Ing_ Ing. Milan 28k CSc.
Milan
Zak CSc.

DN :en=Prof. Ing. Milan 24k
e, o=CZ, o=\ysoka tkola

ekanomie a
managementu, a.s.,
givenName=Milan,

- 10393535

Vysoka $kola ekonomie a managementu

info@vsem.cz / www.vsem.cz

ai=2ak, serialMurnber=|CA



Obsah

I B o Yo PP P PP PP PP 1
2 Teoreticko-metodologiCKa CASt PIACE .......veivreiiiieiieiie ettt 3
2.1 Zaklady a vychodiska pracovniho VyKONu ..........cccviiiiiiiiiiiiie e 3
2.1.1 Definice fizeni pracovniho VYKONU..........ccviiiiiiiiieiiiisiie e 3

2.1.2 Uloha tymu pii zvy$ovani pracovniho VKONU...........ccevevevereererececieeieeeeeseee e, 4

2.2 Hodnoceni a zvySovani pracovniho vykonu zamestnancil ............eoovveveeriiivieesniineeesnnnnns 6
2.2.1 Uloha manaZera pfi fizeni pracovniho VyKonU...........ccceeveveruerereceeveericeieeeceenae. 6

2.2.2 Postupy hodnoceni pracovniho vykonu a odmeNovANi...........ceevvivvvieiiiiiieeniiinenennn 7

2.3 Uloha motivace pii fizeni pracovniho VYKONU...........cc.cvcerverrereeierirceeiesessesesesesieseeeeeen, 8
2.3.1 Motivacni Priority OTZAMIZACE ........eeiivreerireesrireeiireesieeesiiee st ee s e e e sbreesnbee e 8

2.3.2 Zakladni nastroje pracovni MOtIVACE .........eeervreeiieeiiiieiieie e siree e ieee s 9

2.4 MELOAIKA PIACE ...vveeiieieeitie etttk b ettt ettt e e et e e et ennnee e 10

3 ANAlYtiCKA CASE PIACE ....eeiiiiiieii et 13
3.1 Charakteristika SKOQY AULO @.5.........cevevveceeierceeeeieseceeiesesees e esee e 13
3.1.1 Stru¢né predstaveni spole¢nosti a organizacni Struktura............ccceveeviivvveeriinenenn 13

3.2 Soucasna Situace Ve SPOLECNOSTL. . uuuvreiiirriieiiiiieesiiiieeessire e e s siae e e e st e e e s sneaeeeeennbreeeasnnees 14
3.2.1 Struéné k ekonomickym vysIedKlm .........ccceeeiiiiiieiiiiiie i 15

3.3 Zaméstnanci @ SKOAa AULO @.5. ........ceveeriuerieeieeesceescae s, 16
3.3.1 VYVO] ZAMESINANOSTI 1eevvvvveesiiiiiiesstiieesssiireeesssireeesstaeeesssstneeesssaeeessnssneeesssneeeens 16

3.3.2 OdmeENovANT ZAMESINANCU . ......eovviiiieiiiiiiie e 17

3.4 Intepretace vysledkll kvantitativniho Setfent ...........cccooviiiiiiiiiiie e 22
3.5 Shrnuti vysledkll dotaznikovEho SEtFeni...........ocvveiiiiiiiiiiiiie e 26
3.6 Interpretace vysledki kvalitativniho Setfent ...........ccccoviiiiiiiiiiii i 27
3.7 Shrnuti vysledkl kvalitativniho a kvantitativniho Setfeni ............ccoccevviriiiiiniiieniee, 28
Shrnuti vysledkil a SOuhrn dOPOTUCEN........eviiiviiiiiieiiiee it 29

3.8 SWOT ANALYZA....eeiiiiiiiiiei ittt s e e e 32
N < PP PUPPRPPRPPPPRUPPPPPRRN 33
LIEEIAIUIL ... 35
PEILORY ... I
1.1 Prtiloha €. 1: Rist redlného HDP od roku 2008..........cccuviiiiiiiiiiiiiiiie e I
1.2 Piiloha €. 2: DOtazZnik.........eviiiiiiiiiiiiiii e I
1.3 Piiloha €. 3: Obrazky - grafy ......ccoveiiiiiieiie e V

1.4 Ptiloha €. 4: PIepis TOZNOVOTT .....ccoiiuiiiiiiiiiiie et IX



Seznam tabulek a obrazkua

Tabulka 1: Vyroba vozii ve spolednosti Skoda auto a.s. ..........c.ccevevevceererecerrereseceiesecesiennen, 15
Tabulka 2: Aktualni tarifni tiidy ve SKOd& AULO @.5. ....eeveveeeeverceeeereeeeeieseeeeee e eeee e, 19
Tabulka 3: VEkoveé slozZeni reSPONAentl..........ecivvriiiiireiiiieeiiie e 23
Tabulka 4: Nejvys$i dosazené VZAEIANT.........c.oooivviiiiiiiiie e 23
Tabulka 5: Zatazeni do ekonomickeé SKUPINY ........ecvivviiiiiiiiiiieiie e 24
Tabulka 6: Délka zamestnani ve fIrme .........ccooiiiiiiiiiiiiiie e 24
Tabulka 7: SWOT @NalyzZa.........cccooiiiiiiiiiiiiiie et 32
Obrazek 1: Mozné schéma procesu fizeni pracovniho vykonu ...........c.ccoeiiiviiiii. 1
Obrazek 2: Tabulka stupnt a kritérii osobniho hodnoceni .............cccceiviiiiiiiiii 21
Obrazek 3: Graf 1 - Kvalita informaci o cilech a poslani zaméstnavatele ..................ccceeeenne V
Obrazek 4: Graf 2 - Kvalita informaci o principech odmenovani ............ccccceevvivviiiiincennn V
Obrazek 5: Graf 3 - Znalost zaméstnance o oekavani zaméstnavatele...............cccoocveeeenee Vi
Obrazek 6: Graf 4 - Faktory ovliviiujici kvalitu pracovniho vykonu...........cccccovveiiinnnennnnn Vi
Obrazek 7: Graf 5 - Cetnost hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance............................. Vi
Obrazek 8: Graf 6 - Vliv pracovnich vztahll na pracovni vykon ..........cccccoovviiiiiiiiinnens Wl
Obrazek 9: Graf 7 - PInéni cili uloZenych zaméstnavatelem .............cccooocviiiiiiinns Wl
Obrazek 10: Graf 8 - Nazor na naroc¢nost vlastniho pracovniho vykonu ............c...ccoeenis Vil
Obrazek 11: Graf 9 - Schopnost objektivné sebe zhodnotit pracovni vykon .............ccceeeee VIl
Obrazek 12: Graf 10 - NejdilezitéjSi motivatory pro zamestnance ..........ccvvvvvvveeeeessnnvnnnn VI



1 Uvod

Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnikii ve spole¢nosti Skoda auto je v popiedi
pozornosti predevsim zaméstnanci, kteti pracuji ve velmi naro¢nych podminkach, zejména ve
vyrobnich provozech se stizenymi pracovnimi podminkami, nebo s jinymi riziky napiiklad
urazu elektrickym proudem pii montdzi bateriovych systému pro elektromobily, coz je jednim
Z nejaktualnéjsich témat, kterymi se automobilka velmi intenzivné zaobird. Neznamena to ale,
7e ostatni zaméstnance toto téma zajima vyznamné mén¢, nebo viibec. Hodnoceni zaméstnancii
se promita ve vysledku v jejich finan¢nim ocenéni a vétSina z nich si je tohoto velmi dobie
védoma. Z velké Casti jsou sice vyrobni postupy automatizované nebo velmi zjednodusené
ergonomicky. Neznamena to ale, ze muze byt pozornost a aktivita zaméstnanci mensi.
Néroc¢nost na fizeni pracovniho vykonu je skute¢né enormni. Spolecnost patii mezi nejveétsi
zaméstnavatele v Ceské republice. DiileZitost pro automobilovy trh v Evropé a postupné stéle
vic také ve svété, se odrdzi v narocnych pozadavcich na odvadéni pracovniho vykonu
zaméstnanctl. Skoda Auto se velmi rychle rozviji, v disledku toho je ve spole¢nosti stile
nedostatek pracovnich sil, které dopliuji agenturni zaméstnanci ze zahranic¢i. O to vétsi naroky
jsou kladeny na personélni praci. Ve Skodé auto funguje velmi silnd odborové organizace, ktera
je vyznamnym protipolem, ale soucasné¢ 1 partnerem vedeni celého koncernu VOLSKWAGEN.
Naroky na plnou pracovni vytiZzenost, casto az extrémni, se projevuji kazdorocné
v nespokojenosti s vysi mezd, které jsou, i pies postupné piijimana opatfeni, stale
nekolikanasobné nizsi nez v némecké ¢asti koncernu. Na poméry ceského pracovniho prostiedi
jsou ale vice nez komfortni a tedy v souladu s ristovou strategii firmy, coz pravé v souvislosti
S potifebou ziskdvani novych pracovnich sil znacné napomaha. U takto ptildkanych novych
pracovniki, je ale rovnéz nutnosti, stejné jako u téch dlouholetych, praconi vykon efektivné
fidit a vSechny pracovniky také spravedlivé a motivacné¢ hodnotit, tak aby bylo snaze

dosahovano stanovovanych cilt.

Obrazek 1: Mozné schéma procesu fizeni pracovniho vykonu

Pracovni Hodnoceni Hodnoceni

vykon = =
zamastnance Zameéstnance Zaméstnance

Odbome
kompetence

Vykonovakritéria
Realizace Tvorba
SO — DT
planu planu

Zdroj: Hrabacova (2014)
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Uméni objektivné, efektivné a motivaéné hodnotit zaméstatnace, by meélo byt jednou
z klicovych kompetenci kazdého z manazerti na vSech tidicich arovnich od liniovych, az po ty
nejvyssi ,,TOP*“ manaZery, tedy vedouci pracovniky v nejvyssich kruzich vedeni firmy. Ridit
pracovni vykon svych svéfenych zaméstnancii miZze totiz vézt nejen ke spokojenosti jich
samotnych, ale i k lepsi pracovni vykonnosti celych pracovnich tymu, ¢oz mize ve vysledku
prindset podstatné rychlejsi a kvalitngjsi vedeni celych projekti a prinaset tak uspéch jak témto
vedoucim manazerim, tak ale i celym organizacnim jednotkam a predevsim pak celé fime.
Motivovany zaméstnanec, ktery je za své vykony adekvatné hodnocen totiz zpravidla i aktivné
podporuje fungovani celého pracovniho tymu a je podstatné angazovangjsi a leckdy stimuluje
i cely tym k vyssim vykontim.

Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnikii ve Skodé auto a.s. je tématem zavéreéné
prace. Hlavnim cilem prace je na zakladé¢ zjisténych skutecnosti formulovat doporuceni v tizeni
pracovniho vykonu a na néj navazujicich faktort.

Dil¢imi cili jsou:
- formulovat zakladni principy spojené s fizenim pracovniho vykonu;

- identifikovat klicové aktivity, které vedouci ke zkvalitiiovani fizeni pracovniho vykonu;

rxr 4

- navrhnout opatfeni, ktera prispéji ke zkvalitnéni fizeni pracovniho vykonu a ke zménam
vV odménovani zamé&stnancu.

Prvni podkapitola je zamétena na zdklady a vychodiska fizeni pracovniho vykonu. V tvodu
seznamuje s nejdulezitéjSimi odbornymi pojmy, se kterymi je pracovano, dale s pracovnim
vykonem a v§im, co s nim souvisi. Je nutné si uvédomit, ze kvalita fizeni pracovniho vykonu
velmi uzce souvisi s kvalitou manazerského fizeni, manazert, bez ohledu na to, zda se jedna
o0 manazery liniové, stfedni management nebo top management.

Druhé podkapitola se zabyva hodnocenim a zvySovanim pracovniho vykonu zaméstnanct.
Diiraz klade na objasnéni ulohy manazera pii fizeni tohoto vykonu, na postupy hodnoceni
pracovniho vykonu a odménovani, na zavadéni fizeni pracovniho vykonu.

Tteti podkapitola je zaméfena na ulohu motivace pii fizeni pracovniho vykonu. V tivodu se
zamétila na vysvétleni motivacnich priorit organizace, poté na zakladni nastroje pracovni
motivace a na vykonovou motivaci.

Analytickd Gast se sklada ze tii ¢asti. Prvni predstavuje Skodu auto jako subjekt, ktery patii
K nejvétsim zaméstnavatelim v Ceské republice. Se svou vyrobou riznych typd a znadek
osobnich automobill je znam po celém svéte. V tivodni Casti byla pozornost zamétena na jeji
charakteristiku, stru¢né byly prezentovany ekonomické vysledky za rok 2017. Dalsi ¢ast se
zabyvala problematikou fizeni zaméstnancti v kontextu s fizenim jejich pracovniho vykonu,
hodnoceni a dal§imu rozvoji zaméstnancu.

ZvysSena pozornost byla vénovana odménovani zaméstnanct. Silnd odborova organizace jiz
nékolik let kazdoro¢né¢ velmi intenzivné jednd za zaméstnance s vedenim spolecnosti o
pravidelné zméné kolektivni smlouvy vcetné zvySeni mezd zaméstnancli. DalSi ¢ast je
rozdélena na dvé samostatné ¢asti. Prvni je kvantitativni Setfeni zalozené na dotaznikovém
Setfeni. Jeho cilem je na zéklad¢ zjiSt€nych vysledkl formulovat navrhy na opatieni pro dalsi
zkvalitnéni Fizeni pracovniho vykonu a odméhovani ve Skodé Auto a.s.. Druhou &asti je
kvalitativni Setfeni zajiSténé formou polostrukturovanych rozhovorti s vybranymi zaméstnanci,
kteti souhlasili zhostit se ilohy respondentd.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast prace

Teoreticko-metodologické Cast je pomérné obsahla, ale byla adekvatné zredukovana na ty
nejklicovéjsi pojmy tohoto tématu tak, aby bylo zaruceno dostate¢né vtazeni Ctendie do
tématiky zpracovavané v praktické casti prace. V podkapitole 2.1 se zabyva zaklady a
vychodisky fizeni pracovniho vykonu, kam byly zatazeny dalsi podkapitoly. V prvni fadé bude
vysvétlena otazka, pro¢ je fizeni pracovniho vykonu vénovana zna¢na pozornost a pro¢ je tak
klicovou kompetenci, nasledné¢ je provedena kratka reSerSe pojmi, V navaznosti na to je
zohlednéna problematika zavadéni pracovniho vykonu do praxe a uloha tymu ve zvySovani
pracovniho vykonu. Obsahem podkapitoly 2.2 je prezentace nazorti na hodnoceni a zvySovani
pracovniho vykonu zaméstnanctl, zejména vyzdvizeni tilohy manazera pii fizeni pracovniho
vykonu jako jedna z nejvyznamnéjsich kvalit manazera a dale postupy hodnoceni pracovniho
vykonu a v kontextu s tolik zasadnim odménovani. Podkapitola 2.3 se zabyva ulohou motivace
pfifizeni pracovniho vykonu, tj. motivaénimi prioritami, zakladnimi ndstroji pracovni motivace
véetné motivace vykonné. Podkapitolu 2.4 tvoii metodika.

2.1 Zaklady a vychodiska pracovniho vykonu

Slovni spojeni ,fizeni pracovniho vykonu“ patii mezi Casto pouzivané pojmy nejen
v ekonomice, ale piedevsim v riznych oblastech managementu. Jako velmi uzivané se toto
spojeni vidi napiiklad pti vedeni jakéhokoliv pracovniho tymt. Jednotlivé pracovniky je tfeba
vzdy néjakym zplisobem motivovat tak, abych bylo dosahovéano kyzenych pracovnich vykoni.
Pii této souvislosti kazdého logicky napadne otazka — pro¢. Na otazku odpovida napf.
Armstrong (2011, s. 19-40), ktery obsahle a do hloubky celou problematiku osvétlil. Z ni
jednozna¢né vyplynulo, Ze pojem fizeni pracovniho vykonu a vSe, co Ize pod néj zaradit, ma
historii starou n¢kolik desetileti.

2.1.1 Definice Fizeni pracovniho vykonu

Armstrong (2011, s. 31) vyzdvihl zejména konec 80. let 20. stoleti. Byla to jeho reakce na
tehdejsi snahy poukazovat na negativni stranky hodnoceni zasluh a fizeni podle cili. Armstrong
piipomnél nékolik autorii, ktefi se problematiku cili pii fizeni pracovniho vykonu snazili
rozvinout a uvést do praxe. K tomu Armstrong (2011, s. 31) doplnil, ze k zaniku cili doslo
zejména z ditvodl presystemizovaného fizeni, na kterém se podilelo mnoho poradenskych
firem, jejichz ¢innost byla zaméfena na co nejvEtsi objem prace. Dalsi negativum Armstrong
(2011, s. 31) vidél v tom, ze fizeni podle cili se stalo zejména zaleZitosti neustalého natizovani
shora, coz vedlo Kk tomu, Ze se postupné z fizeni vytracel dialog, konzultace, interpretace
sdélené¢ho a jednotlivi manaZeti se zamé&fovali na své vlastni cile, aniZ je porovndvali se
strategickymi, podnikovymi nebo tymovymi cili. Dalsim divodem byl fakt, ze systém se
zaméfoval pouze jen a jen na manazery, ostatni, velmi diileziti az kli¢ovi lid¢, v systému fizeni
pracovniho vykonu pak zistavali nanestésti ipln¢ stranou. Byli vystaveni zastaralému systému
hodnoceni podle zasluh, se kterym se vétSinou i1 velmi neefektivné pracuje. Kazdodenni praxe
postupné stale vice potvrzovala, Ze hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti, které probiha
az nékolik mésicl po splnéni vSech ulozenych ukold, je jednoznacné neefektivni aZ chybné.
Urban (2012, s. 24) uvedl, ze takovyto vyvoj situace je disledkem nedostate¢ného fizeni
pracovniho vykonu.

Armstrong (2011, s. 76) definoval fizeni pracovniho vykonu jako konkrétni systematicky
proces, ktery musi vést ke zlepSovani vykonu organizace tim, Ze se na ném budou podilet
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zamestnanci a celé pracovni tymy. Zduraznil, ze fizeni pracovniho vykonu je efektivnim
nastrojem k dosahovani lepSich vysledkl na zakladé dohodnutych planovanych cili. Cile dle
Armstonga maji byt vzdy takzvané¢ ,SMART®, tedy konkrétni, méfitelné, akceptovatelné,
realné a terminované, coz potvrzuje jakakoliv manaZerska praxe. V roce 2015 vysla v Ceské
republice kniha Armstronga a Taylora zabyvajici se fizenim lidskych zdroja. Pti té prilezitosti
se autofi nevyhnuli problematice Gc¢elu fizeni pracovniho vykonu, coz u takto povazovaného
autora vypovida o vyznamné dileZitosti tohoto tématu. Celkové jejich shrnuti vytesili odkazem
na Schielda (2007, s. 24, in Armstrong a Taylor, 2015, s. 392-393), ktery vymezil ¢tyfi zakladni
oblasti. Za prvé uvedl, Ze je dilezita kvalitni strategicka komunikace a pro¢ tomu tak je, coz
predné obnasi, aby zaméstnanci dobfe znali své tkoly, nejlépe aby jim i rozuméli a byly s nimi
vV osobnim souladu a zodpovédné je plnily. Za druhé je nutné vénovat pozornost budovani
dobrych vztahi, aby byly upeviiovany aktivni spolupraci manazeri a zaméstnancti v pracovnim
kolektivu nejlépe napfi¢ nejen riznymi utvary firmy, ale i napfi¢ firmou jako celkem. Za tteti
je nutné stale rozvijet dalsi vzdélavani zaméstnancl véetné poskytovani zpétné vazby, ktera se
tykd vykonu zaméstnanci, aby bylo mozné analyzovat silné a slabé stranky, prilezitosti a
hrozby. Zpétna vazba je klicova pro moznost dal§iho sebezdokonalovani a zozvoje osobnosti
manazera, ale 1 ¢lovéka jako takového. Za ctvrté je dilezité pribézné provadeét hodnoceni
zaméstnancu tak, aby tim bylo vzdy adekvatni a objektivni. Kocianova (2010, s. 140) je
autorkou knihy na téma persondlni prace. Také ona se nevyhnula pfi feSeni fizeni pracovniho
vykonu citaci Armstronga z roku 2007. Je to pochopitelné, protoze v téchto letech zatim mnoho
knih na uvedené téma v Ceské republice nevychazelo, zékladem byl pro viechny Armstrong a
jeho Rizen lidskych zdrojii z roku 2007. Kocianova pod pojem fizeni lidskych zdrojii zahrnula
vycet toho, co vSe je nutné pod pojem zatadit. V praktické roving se tykd zaméstnancii, jejich
piijimani do pracovniho poméru, souvisejici agendy az po ukonceni pracovniho poméru
zameéstnance, coz je velmi obsahové komplexni, ale zahrnuje vlastné vse dtlezité.

Naproti tomu Koubek (2011, s. 21) uvedl, Ze zkoumani pracovniho vykonu a hodnoceni
zaméstnancu je efektivnim nastrojem fizeni. Je velmi dilezité védet, jak pracovnici pracuji, jak
se znaji, jaky maji pfehled. Latham, Sulsky a Macdonald in Armstrong (2011, s. 40) ale
konstatovali, Ze je nezbytné, aby hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance bylo vzdycky
objektivni reakci na zmény fizeni, coz se také podle autorti néjakym zptisobem déje. Proces
neni hodnocen kompletné jako celek, nybrz je rozlozeny do dil¢ich etap, kazda je hodnocena
individualné, coz zajistuje detailnéjsi tvofenou zpétnou vazbu. Zajimavé tedy je, Ze zatimco
diive byl proces davan do souvislosti s fizenim lidskych zdroji, nyni je samotnou nezbytnou
funkci fizeni. Blazek (2014, s. 14-15) zdtraznil vyznamnou ulohu manazerti na vSech stupnich
manazeti, podle jeho popisu, stale jeSté¢ nalezi k pomérné pocetné skupiné osob, ktera se
pohybuje mezi manazery prvni linie a manazery tfeti linie. Tteti linii tvofi vrcholovi manazefi,
tj. top management, ktery organizaci fidi jako celek a reprezentuje navenek. Kvalita fizeni
pracovniho vykonu se jednoznaéné dotyka kvality persondlni strategie. Podle Koubka (2015, s.
23) je velmi dulezita personalni strategie organizace. Ta musi vychazet z dlouhodobych, obecné
a komplexné pojatych cilii tykajici se potieby pracovnich sil, jejich vyuzivani a hospodateni
s nimi. Koubek pak doplnil, ze nedilnou soucasti jsou predstavy organizace o cestach a
metodach, které musi pomoci k dosazeni cilu.

2.1.2 Uloha tymu p¥i zvySovani pracovniho vykonu

Prace v tymu byla odborniky vZzdy povazovana za efektivni a raciondlni. Bylo prokazéano, Ze
Vtymu se upeviluji vzajemné pracovni vazby. Tymové plnéni Ukold je v porovnani s praci
jednotlivcl neékolikanasobné efektivnéjsi a cile jsou dosahovany mnohem rychleji. Vedoucim
tymu je jedinec majici ze strany firmy vzdy divéru, spliiuje veskeré pozadavky na potiebnou



odbornost, na schopnost vést lidi, stmelovat, fidit. Vedouci tymu mtize byt jak volen samotnymi
¢leny tymu, tak mize byt naptiklad nominovan ze strany vyssiho vedeni, coz byva zpravidla
limitovano néjakou kratsi ¢asovou lhiitou. Vochozka a Mula¢ (2012, s. 325) uvedli, ze vedouci
tymu je v podstaté vyjednavac, ktery ma schopnost za kazdé situace posunovat tym doptedu
tak, aby ten ziskaval vyhodné&jsi pozici a mohl 1épe, rychleji a kvalitnéji plnit cile. Meier (2009,
s. 7) potvrdil, ze tymova prace ma velké vyhody. Spolupracovnici maji vétsi prostor k tvoteni,
protoze mohou vSechny své napady a myslenky vzajemné konzultovat s ostatnimi. Mohou
porovnavat jak moznosti a cesty ke splnéni tikolu, tak in dosazené vysledky mezi sebou. Jsou
spoluzodpovédni za vysledky kolektivni prace, coz jim lépe umozni, aby se mohli stotoznit a
srozumét S cili tymu a s ulozenymi tkoly. Mohou mezi sebou vzijemné konzultovat své
pracovni vykony prabézné, né¢kdy se dokonce predhanéji. Mohou pracovat na smysluplném
rozdéleni prace pro jeji vétSi efektivnost. V neposledni fad€ se v kolektivu péstuje pocit
sounalezitosti, kde se dostavame do vysSich pater Maslowovi pyramidy hodnot, coZ je
vynikajici pfedpoklad pro zvySovani pracovniho vykonu a nasledné dosaZeni lepSich vysledkl
v krat$im Case.

Je béznou zélezitosti, Ze na pracoviStich jsou vytvafeny pracovni tymy, jejichz slozeni je
doptedu promyslené. Jednotlivé profese a zkuSenosti na sebe navazuji tak, aby pracovni vykon
kolektivu byl jiz dopfedu velmi efektivné promysSleny a maximalné u¢inny. Plaminek (20009, s.
20) v duasledku tohoto faktu konstatoval, Ze je logické, aby na sebe pracovni tikoly navazovaly.
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(2011, s. 38) poukazal na odpovédnost manazeri pii vedeni pracovnich tymt, pfiCemz se
netajil, ze dobry manaZer miize pii vedeni jiného pracovniho tymu profesné¢ selhat. Podle jeho
nazoru nasledné¢ nastava problém, protoze vlastnici se Casto neumi rozhodnout, zda jinak
profesné zdatného manazera z této funkce odvolat. Plaminek v tomto smyslu konstatoval, ze
pokud ma byt pracovni kolektiv pti zajisténi svého pracovniho vykonu uspé$ny, musi
bezpodminecné dojit ke zméné manazerského stylu. Do tietice Plaminek (2018, s. 22). Uved],
ze problémy se dostavuji tehdy, kdyz si jedinec v tymu uvédomi, ze ho jiz prace nebavi, Ze neni
nic, co by ho uspokojovalo. Naopak. Kdyz vedouci problém eliminuje, pak ma nad¢ji, ze
¢lovéku radost. Zasadnim ukolem manazera je co nejefektivnéji zapojit své podiizené v tymu
do pracovniho procesu. Jeho tkolem je fidit pracovni kolektiv. Z tohoto divodu Cejthamr
a Dédina (2010, s. 94) konstatovali, ze vedouci tymu je vedoucim proto, aby vytvoril podminky
pro nadSeni jeho podiizenych, pod jehoZ vedenim cht&ji pracovat. Srpova a Rehoi (2010,
s. 182-183) pripomnéli n¢kolik nasich 1 zahrani¢nich autora, ktefi se zabyvali problematikou
tvorby pracovniho tymu. Podle jejich ndzoru neni potieba neustédle ptipominat, ¢i Iépe feceno
neumérné vyzdvihovat, fidici ulohu manazerti, protoZe to jejich prace zrovna tak, jako prace
jejich podtizenych. Vanickové a Hrazdilova Bockova (2016, s. 110) zdiiraznily nutnost pevné
stanovit zasady tymové prace jako zdkladniho ptedpokladu uspéSného ftizeni pracovniho
vykonu. VSechny zasady vychazeji z poZadavku na kvalitu mezilidskych vztahi, proto by mélo
V tymu byt dobré ovzdusi neformdlnosti, spoluzaméstnanci by si méli tykat a oslovovat se
kfestnim jménem. Zaroven ob¢ autorky dodéavaji, Ze je nezbytna vzajemna informovanost bez
utajovani dulezitych fakt. Své konstatovani uzaviely slovy, Ze zdsady tymové prace piinaseji
vétsi miru rozhodovani pro kazdého ¢lena tymu. Zaroven pozaduji, Zze ti si musi stale
uvédomovat svou odpovédnost.



2.2 Hodnoceni a zvySovani pracovniho vykonu zaméstnancu

Pracovni vykon zaméstnanct je zaméfen na plnéni tikoli (kromé jejich vlastni iniciativy), ty
Jim jsou pridélovany na zaklad¢ stanoveného popisu prace, definovaného v pracovni smlouvé
a elektronickym popisem funkéniho mista. Odpovédnost za kvalitni a efektivné odvadény
pracovni vykon maji manazefi, po¢inaje nejnizsim ¢lankem fizeni, tj. liniovi manazefi, dale
sttedni a vrcholovy management. V soudasné dobé je ve firmé Skoda Auto a.s. zavadén
elektronicky systém hodnoceni zaméstnanci, ktery praci se samotnym hodnocenim vyznamné
ulehcuje. Jedna se internetovou takzvanou ,,SMART* aplikaci e-hodnoceni zamé&stnanc, kde
prislusny vedouci vzdy vypliuje Ctyfi zakladni kritéria bodovym hodnocenim na urovni
jednotek procent, pficemz muze zaméstnanec diky tomuto odrzet az dvacet procent tarifniho
platu navic. Paklize je hodnoceni zaméstnance provadéno objektivné, postaveno motivacné a
zaméstnanci dobfe vysvétleno, mize toto piimo vézt ke zvySovani pracovniho vykonu
zaméstnance za ucelem dosaZeni vysSiho finanéniho ohodnoceni, nebo jen za ucelem
zadostiucinéni a vyhledové tteba dosazeni vyssi pracovni pozice a podobné.

2.2.1 Uloha manaZera pf¥i Fizeni pracovniho vykonu

Ukolem 0soby manazera, jak samotny pojem napovida, je, zjednodusené feceno, fidit pracovni
kolektiv a pfedev§im konkrétné jemu svéteny personal. Manzer by mél personal také umeét vézt,
mél by byt multiplikdtorem vlastniho Kow how, mél by byt dobrym piikladem a motivovat
k nejvy$sim pracovnim vykonim. Z hlediska zaméstnancii je <¢asto pojem manazer
zanedbatelny a nic nefikajici. Zejména pak star$i generace byla zvykla, ze je tidil néjaky
vedouci, na pojem manaZer si mnozi nemohou zvyknout a vyznamové jim podobnost tohoto
pojmu s vednoucim neni dobfe zfejma. Problém naopak témét vibec nefesi mlada generace,
ktera je zvykla pracovat v jiném prostiedi, vyuziva nejmodern¢jsi komunikacni techniky apod.
Pilafova (2016, s. 7) uvedla, ze obsahem role manaZera je fidit lidi, procesy, rozpocty a projekty,
coz je jen naprosto struéné ale velmi vystizné.

Pilafova (2016, s. 21) hodnoti ukoly manaZera. Podle ni je jeho tkolem zajistit dosazeni cili,
které definoval lidr v souvislosti se strategii odd¢leni, potazmo se strategii celé spolecnosti.
Manazer v organizaci vykonava leckdy velmi sloZitou praci, protoZe jednani se zaméstnanci
neni v nékterych piipadech zrovna piijemné, pokud se fesi napiiklad poruSeni pracovni kazné,
nedodrzovani pracovnich tkol, nebo nespravné splnéni ukolti apod. Manazer musi pracovat
presvédCivé, mé¢l by byt transparentni a v souladu s vlastnim vnitfnim piesvédéenim oproti
vykondvanym ukolim. Integrita je u manazera velmi cennou zalezitosti, tikoly se takto
manazerovi plni o poznadni snaze a tato implicitni vyrovnanost ptlisobi 1 velice pozitivn¢ a
motivacné na podiizené zaméstnance. Manazer musi umét ihned analyzovat nové vzniklou
situaci a navrhnout nova opatteni, ¢asto mize byt nucen vykonat i nepopularni rozhodnuti.
Musi v&as naplanovat strategické cile, zajistit potiebné kompetence. V Ceské republice vysla
az v roce 2007 kniha Armstronga Rizeni lidskych zdroji a ihned vzbudila pozornost odborniki
a také lidi, kteti chtéli znat vice. Armstrong (2007, s. 413) se v ni zabyval fizenim pracovniho
procesu. Chapal ho jako dynamickou zaleZitost, kterd umoziovala fidit a rozvijet pracovni
vykon jednotlivcil a celého tymu.

Schwalbe (2011, s. 379) velmi podrobné popsala pozadavky vlastnikd na manazery, ktefi se
tzv. ocitaji ve dvojim ohni — bezpodmine¢né musi splnit poZadavky a vlastni ptikazy vlastnikd,
zaroven presvédcCit zaméstnance o nutnosti pozadavky bez vyhrad splnit, tieba i pod hrozbou
snizeni odmén apod. Vlastnici ocekavaji, Ze manazZeti budou za vSech okolnosti aktivné jednat
se zaméstnanci, podilet se na fizeni pracovniho vykonu apod. Z tohoto diivodu musi manazefi
aktivné vyuZzivat diskusi, fesit a tlumit pfipadné konflikty. Pomoci mize dalsi nastroj, coZ jsou



interpersonalni dovednosti, majici za cil zefektivnit dovednosti tymii. Pfedpoklada se zaroven,
ze manazefi ovladaji vyjednavani, rozhodovani a leadership. Wagner (2009, s. 23) chape
vykonnost jako konkrétni cestu, kterd umozni uspesné¢ dosahnout stanoveny cil a nasledné
vlastné celkovy prospéch, ktery vznikd jako dusledek konkrétni ¢innosti. Jedna se o soucast
kultury celé organizace.

Casto se Ize setkat, jak jiz bylo zminéno, s pojmy vedeni, anebo Fizeni. Skute¢nosti je, Ze se oba
pojmy Casto zaménuji, jSOU miln¢ povazovany za synonyma. Napi. Adair (2009, s. 60) rozdily
popsal nasledovné: 1. Zatimco lidii maji radi zmény, manazeti tradi¢né fidi organizaci jako
naprogramované stroje. 2. ZkuSenosti zaméstnavatelll potvrzuji, ze lidfi jsou nepostradatelni,
manazefi jsou naopak v celém systém fizeni organizace dileziti. Leadership je uméni, zatimco
management je véda. Prochdzka a kol. (2013, s. 11) hodnoti leadership jako proces, ve kterém
se jedinec nebo jedinci snazi, aby uspéli s tim, Ze zasadi do konkrétniho rdmce a definovali
realitu ostatnich. Napf. podle Armstronga a Stephens (2008, s. 17) fizeni lidi se tyka predevs§im
rozdélovani ¢innosti, které firma ptidéluje svym zaméstnanctiim s cilem dosahnout pozitivnich
vysledkti, kdezto vedeni jako takové je vnimano jako dovedeni zaméstnance ke kyzenému
vysledku prostfednictvim napiiklad jednoduchého kladeni cilenych dotazii tak, aby si
zapéstnanec na pozadovany kol vlastné ptiSel sam, za ¢ez nasleduje pochvala a zaméstnanci
se tak ukol pIni vétSinou vynamné snéze.

Definice fizeni: Dle Armstronga a Stephense Rizeni lidi znamena piedeviim rozdélovani
¢innosti, které prostifednictvim lidi a s jejich pomoci, dokaze firma dosahnout pozitivnich
vysledki. (Armstrong, Stephens, 2008, s. 17)

2.2.2 Postupy hodnoceni pracovniho vykonu a odménovani

Hodnoceni pracovniho vykonu patii k dillezitym faktorim hodnoceni lidské prace, ktera je
zajisStovana zaméstnancem na zakladé jeho pracovni smlouvy, nebo piipadné dohody o
provedeni ¢innosti, ¢i né¢jaké konkrétni prace. Hodnoceni pracovniho vykonu se miize na prvni
pohled zdat jako velmi jednoduchy akt, ale neni tomu tak. M4 sva pravidla, kterd je nutné
dodrzet. Podle Sikyie (2016, s. 128) je cilem odméihovani zaméstnanct spravedlivé ohodnotit
jejich pracovni vykon a stimulovat je kjesté kvalitngj§imu pracovnimu vykonu. Siky
zduraznil, ze je nezbytné nutné, aby bylo zabezpeceno spravedlivé a efektivni odménovani,
které musi byt vsouladu s vnitinimi pracovnépravnimi piedpisy. Zaroveii musi byt
respektovany hospodaiské vysledky. Spravedlivé odménovani musi zajistit a stabilizovat
schopné a motivované zaméstnance, presn¢ nastavit zakonné a také konkurenceschopné rozdily
Vv odménovani. V neposledni fad¢ zajistit efektivni fizeni nakladi prace a financovani zptisobti
odménovani.

Po desitky let byli zaméstnanci zvykli dostdvat za praci jen penézitou odménu
a také nepenézni formy odménovani. Nyni, podle uvdZeni zaméstnavatele, jsou mozné dalsi
formy odménovani dle moznosti, napt. formou riznych zaméstnaneckych vyhod typu del§iho
pracovniho volna nebo benefitii socidlniho charakteru. Mezi ty nejvyznamnéjsi at’ uz finanéni
nebo z ostatnich pak Skoda Auto a.s. zafazuje naptiklad vyhodny zaméstnanecky pronajem
nebo nakup vozu, roéni bonus vys$si nez 110 000 K¢, dotované stravovani, 5 tydni dovolené,
ro¢ni ptispévek na doplitkové penzijni spofeni 13 200 K¢& nebo moznost vzdélavani a kariérniho
rastu.

Armstrong a Stephens (2015, s. 396-397) formulovali dvanact zlatych pravidel za Géelem
kvalitniho pfezkoumani pracovniho vykonu, a to: ,pfipravit se, postupovat podle jasné
struktury, vytvofit spravnou atmosféru, poskytnout dobrou zpétnou vazbu, produktivné vyuzit
Cas, snazit se chvalit, nechat zaméstnance mluvit co nejvice, podporovat sebehodnoceni,
zabyvat se pracovnim vykonem, nikoli osobnosti zaméstnancti, analyzovat pracovni vykon,

7



vyvarovat se neocekavané kritiky, dohodnout se na méfitelnych cilech a planu aktivit na
nasledujicim obdobi.“ Pro hodnoceni, které musi byt objektivni a systematické, se pouzivaji
rizné srovnavaci varianty, pfiCemz piednost maji varianty subjektivni. Podle Armstronga
(2007, s. 242-257) je vhodngjsi provést zejména hodnoceni zaméstnanci s vyuzitim
analytickych a neanalytickych metod. Naopak Sikyt (2012, s. 115) vidi v provadéni hodnoceni
zaméstnancl pouze nastroj, ktery je vyuzivany k fizeni pracovniho vykonu. Umoznuje
manazeram, aby kontrolovali, usmérnovali, podnécovali zaméstnance k dosazeni
pozadovaného pracovniho vykonu. Jiny ndzor ma Kocianova (2010, s. 145), ktera povazuje
hodnoceni zaméstnancti za vyznamnou ¢innost, protoZze umoziuje organizaci zjistit potiebné,
aktualni tdaje o pracovnich vykonech zaméstnancii. Naopak, zaméstnanci zjisti nazory
nadtizenych na kvalitu své prace.

2.3 Uloha motivace pri Fizeni pracovniho vykonu

Téma motivace zaméstnanct patii z hlediska podavani pracovniho vykonu a jeho fizeni mezi
nejcastéji diskutovand a prezentovana témata. Zajmem vlastnikl je, aby jejich zaméstnanci
odvadéli minimalné standardni nebo jeSté lépe nadstandartni pracovni vykon, o kterém
predpokladaji, ze bude odveden kvalitné a v co nejkrat§im ¢ase. Za odvedeny pracovni vykon
dostavaji mzdu, kterd odpovidd pracovni smlouvé, a to vcetné specifikovanych odmén.
Efektivn¢ motivovat zaméstnance neni snadnou zélezitosti, vzdy je velice zasadni znat
motivacéni faktory konkrétniho jedince, aby byla motivace co nejlépe cilend a tim co
nejefektivnéjsi. Zejména pii dlouhodobé odvadéné stejné az stereotypni praci, dochazi k urcité
ptirozené ztraté motivace.

Je zpravidla jen na managementu, jak se budou s metodami zarucujicimi op&tovny nartst
motivace vyrovnavat. Jaké ndstroje motivace budou v praxi vyuzivat, a soucasn¢ jak se jim jako
pracovnim tymim bude plnéni cilu dafit.

2.3.1 Motiva¢ni priority organizace

Urban (2017, s. 21) uvedl, ze zalezi na rozhodnuti organizace, které motivacni faktory chce
vyuzit k motivaci zaméstnanct. Prvni okolnost vyplyva z faktu, ze kazdé pracovisté ma jinou
vnitini organizaci, jiné podminky, také zaméstnanci maji jiné potieby. Vzhledem k charakteru
prace mohou pozadovat jiné pracovni podminky, aby byli vice samostatni, jejich nadfizeni
mohou pozadovat vysSi rozhodovaci pravomoci apod. Dal§im faktorem, ktery ovliviiuje
motivacni priority organizace je mira zavislosti motivacnich faktorii na prostiedi, ve kterém
plsobi zamé&stnanci. S mirou uspokojeni novymi pozadavky ve vztahu k zaméstnavateli jejich
motivaéni ucinek klesa (Urban, 2017, s. 21).

Na zaklad¢ potieb Urban (2017, s. 22) rozdélil motivacni faktory do Etyf skupin. Ve své
podstaté dava ndvod, jakym zplisobem maji organizace s motivacnimi faktory nakladat. Prvni
skupinou jsou faktory, které jiz jsou po mnoho let pouzivany a do urcité miry jiz ztratily svou
druhé skupiny zatadil faktory, které jiz tvofi prioritu, jejich pisobeni je nejucinnéji. To si
vlastnici uvédomuji, proto jim davaji nejvyssi prioritu, pfindsi jim nejvyssi efekty. Do treti
skupiny podle Urbana (2017, s. 23) spadaji motiva¢ni faktory, které ale maji na stadvajicim
pracovisti jiz relativné maly vyznam, jejich dopad na pracovni vykonnost zaméstnance je jiz
minimalni, dal$i investice by mohla byt finan¢né ztratova. Zajimavé je, ze podle Urbana mohou
tyto motivaéni faktory dokonce ptinést tspory. Do ¢tvrté skupiny patii motivacni faktory, jejich



vyuziti zatim mozné neni, protoze jsou nakladné, pricemz soucasné jen malo uspokojuje
zaméstnance. Patfi sem napf. pracovni jistota. Urban (2017, s. 23) problematiku vykonové
motivace uzaviel konstatovanim, ze motiva¢ni faktory pro organizaci jsou vyhodné pouze na
téch pracovistich, na kterych stale jesté existuje dostatecny prostor pro potfeby zaméstnanct,
které zatim nejsou plné uspokojeny.

2.3.2 Zakladni nastroje pracovni motivace

Zakladnim podminkou pro zajiSténi pracovniho vykonu jsou rtizné formy motivace, kterou si
vybira a nasledné uplatiiuje zaméstnavatel podle vlastniho vybéru. K tomu musi byt dva
zakladni ptedpoklady. Za prvé si musi zvolit spravné a i€inné motivacni nastroje a za druhé
spravné je vyuzivat. Pokud obé podminky budou na sebe uzce navazovat, pak je mozné fici,
ze se jedna o motivacni nastroje. Mira spravné motivace zpravidla odpovidd potiebné miie
naplnéni potieb zaméstnance, pfi¢emz se da snadno ohlédnout na Maslowovu pyramidu potieb,
z ¢ehoz jako zéasadni vypliva, ze zacileni na konkrétni pottebu je nad miru dilezité, protoze cilit
na zakladni socidlni potfeby u zaméstnance, ktery je tak daleko, ze mu jde vyhradné o potiebu
seberealizace, by bylo vice neZ zbytecné plytvani energii.

Zakladnim motivaénim ndstrojem byly po desitky let finanéni odmény. Jednak ve formé
smluvni mzdy nebo platu, které byly zajiStény pracovni smlouvou nebo jinymi smluvnimi
podminkami, soucasti byly také motivacni odmény. Pokud zaméstnanec nebude z jakychkoli
diuvodu respektovat a dodrzovat pravidla motivace, ¢ekaji ho naopak sankce jako forma
konkrétniho trestu, coz mize v adekvatné podané mife pusobit do jisté miry také motivacné.
Pro zaméstnance to znamen4, Ze nedostane urcitou odménu nebo jeji ¢ast podle miry provinéni.
Sankce mohou byt hmotné nebo nehmotné, v kazdém pitipadé jsou pro zaméstnance
nepiijemné.

Podle Urbana (2017, s. 26) pracovni motivace je proto chapana tak, ze zaméstnanci jednaji
podle toho, jak jim nafizuje pracovni smlouva. RozliSuje vnitini a vnéj$i motivacni faktory,
zaroven pripomind, ze vétSinu financnich prostiedki, které zaméstnanec za pracovni vykon
ziskéava, neni mozné povazovat za motivatory. Rychtatikova (2007, s. 21) upozoriiuje na jeden
zéasadni fakt, a to ze efektivnim motivacnim faktorem je komunikace vedena mezi dvéma
subjekty, tj. mezi zamé&stnavatelem a jeho zaméstnancem. Podle Kubese a Sebestové (2008, s.
15) je nutné brat do uvahy, Ze komunikace na obou stranach nebude kvalitativné na stejné
urovni. Aktivni a efektivni komunikace mize vyznamné pomoci pii feSeni ruznych
nepiijemnych situaci, de facto pomaha zajisStovat potiebnou zpétnou vazbu. Ta je casto
definovana jako 360stupiiovd zpétnd vazba, kde jsou do jedné problematiky vtazeni
zameéstnanci ze vSech thli pohledu, tzn., ze hodnoti nejen podiizeni a nadfizeni, ale i kolegové
a to nejen ze stejného utvaru.

V souvislosti s pracovni motivaci, jejimi G¢inky a konkrétnimu nastroji jeji podpory nelze
ptehlédnout moznost posilit tuto tlohu s vyuzitim delegovani. Forsyth (2009, s. 85) uvedl, ze
se jedna se o konkrétni formu délby pravomoci s tim, Ze musi byt velmi efektivni. Podminkou
je presné vymezeni délby prace, komunikace, stadly management, ktery na pracovisti piisobi, si
nesmi prisvojovat veskeré zasluhy o vysledky prace, musi existovat kvalitni zpétnd vazba
s té¢innym vyuzitim piesné definovanych kontrolnich mechanisma Forsyth (2009, s. 85).

Svlij nazor definoval Blazek (2011, s. 14) ktery konstatoval, Ze naplni price manaZera a
projevem fidicich a organiza¢nich schopnosti je otevfit zaméstnanciim prostor pro jejich
samostatnou tvarc¢i praci, vcetné ucasti na fizeni, coz je delegovani. Cipro (2009, s. 8)
ptipomnél diivejsi ndzor Ivana Nového, ktery v predmluveé Ciprovy knihy uvedl, Ze delegovani
neni tak jednoduchym tkolem, jak by se mohlo zdat. Frenzel (2009, s. 65) ptipustil, Ze odpoved’
na otazku, jak delegovat ukoly, aby se jednalo o u¢inné jednani, neni snadnd. Preddni pfedem
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dohodnutych pravomoci zaméstnancim je pro né¢ urcitou vyzvou, na kterou ale musi byt
odborné pfipraveni. Kvalita kazdé ¢innosti musi podléhat pravidelné kontrole, protoze nikdo
neni dokonaly a neomylny. Pfidélené kompetence jsou dikazem, ze vlastnici si uvédomuji
schopnosti konkrétni osoby, ktera kompetence obdrzela (Frenzel, 2009, s. 65).

Podle Lojdy (2011, s. 20) se 1ze setkat se dvéma protip6ly. Na jedné stran¢ osoby, které si své
ziskané kompetence neuvédomuji, na strané¢ druhé naopak osoby, které jednaji, jako by
kompetence mély, ale nemaji, nedisponuji jimi. Samotné uvédoméni tohoto deficitu je prvnim
krokem Kk tspéchu, je tfeba se neustale rozvijet, aplikovat rizné formy motivace v praxi a
vyhodnocovat zpétné jejich disledky a efektivitu.

2.4 Metodika prace

Téma prace Fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnikii ve Skod& Auto a.s. je zaméfeno
na problematiku, ktera se dotyka obc¢and, ktefi jsou zapojeni do pracovniho procesu. Jedna se
o téma, které je opravnéné v popiedi vlastnikli a zaméstnanci, kteti pro né€ poZzadovany pracovni
vykon odvadé€ji. Hlavnim cilem prace je na zadkladé zjisténych skutecnosti formulovat
doporuceni v fizeni pracovniho vykonu a na néj navazujicich faktori.
Dil¢imi cili jsou:

- formulovat zakladni principy spojené s fizenim pracovniho vykonu;

rxr

- identifikovat klicové aktivity, které vedouci ke zkvalitilovani fizeni pracovniho vykonu;

rxr

- navrhnout opatfeni, ktera prispéji ke zkvalitnéni fizeni pracovniho vykonu a ke zménam
vV odménovani zaméstnancu.

Pro zpracovani teoreticko-metodologické prace byly vyuzity odborné sekundarni zdroje
tykajici se problematiky fizeni a zvySovani pracovniho vykonu, ulohy motivace v kontextu
s fizenim pracovniho vykonu. Na kniznim trhu se 1ze v poslednich letech setkat se zajimavym
ukazem. Velké mnozstvi odbornych knih s touto problematikou se dockava nové renesance.
Jejich prvni vlna byla zaznamenana v letech 2005-2008. Poté nastala pomérné dlouha ¢asova
odmlka a teprve po roce 2010 a pozdéji se objevuji pifepracované a aktualizované knihy, které
reaguji nejen na nové poznatky z predpoklddané problematiky, ale také Casto aktualizované
pravnické literatury, nové poznatky z vyzkumi apod. Protoze doma elektronizace pokrocila,
mnohé tisténé knihy lze na kniZnim trhu zakoupit v elektronické podobé nebo jako e-knihy
s vyuzitim n€kolika moznosti si knihu piecist.

Prvni podkapitola prace byla zamétena na zéklady a vychodiska fizeni pracovniho vykonu.
pojmy, se kterymi je pracovano, dale se pracovnim vykonem a v§im, co s nim souvisi. Je nutné
si uvédomit, ze kvalita fizeni pracovniho vykonu velmi Gizce souvisi s kvalitou manazerského
fizeni, manaZerti, bez ohledu na to, zda se jednd o manazery liniové, sttedni management nebo
top management. Neni bez zajimavosti dalsi fakt. Témét kdokoli, kdo v soucasnosti
zpracovavani odborné tuto problematiku, neustdle se vraci a pfipomind prvni autory, ktefi se
problematikou fizeni lidskych zdroji a v kontextu s tim fizenim pracovniho vykonu zabyvali.
Mezi nimi je nejzndméjsi Michael Armstrong, jehoz dila se v Ceské republice do¢kala mnoha
vydani.

Druhé podkapitola se zabyvala hodnocenim a zvySovanim pracovniho vykonu zaméstnanci.
Dtrraz klade na objasnéni tlohy manaZera pfi fizeni tohoto vykonu, na postupy hodnoceni
pracovniho vykonu a odménovani, na zavadéni fizeni pracovniho vykonu. Lze pfipomenou
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Jana Lojdu a knihu ManaZerské dovednosti (2011), Martina Sikyie a jeho knihu Personalistika
pro manazery a personalisty (2016).

Tteti podkapitola byla zaméfena na tilohu motivace pii fizeni pracovniho vykonu. V tivodu se
zameftila na vysvétleni motivacnich priorit organizace, poté na zékladni nastroje pracovni
motivace a na vykonovou motivaci. Pfi zpracovani byly mj. pouzity knihy Jana Urbana
Motivace a odménovani pracovniki: Co musite védét, abyste ze svych spolupracovnikti dostali
to nejlepsi (2017).

Analyticka ¢ast se sklada ze tii &asti. Prvni predstavuje Skodu Auto a.s. jako subjekt, ktery patii
k nejvétsim zaméstnavatelim v Ceské republice. Se svou vyrobou rtiznych typd a znadek
osobnich automobilil je zndm po celém svété. V uvodni ¢asti byla pozornost zamétena na jeji
charakteristiku, struéné byly prezentovany ekonomické vysledky za rok 2017. Dalsi Cast se
zabyvala problematikou fizeni zaméstnancti v kontextu s fizenim jejich pracovniho vykonu,
hodnoceni a dal§imu rozvoji zaméstnancl. ZvySena pozornost byla vénovana odménovani
zaméstnancu. Silna odborova organizace jiz nékolik let kazdoro¢né velmi intenzivné jednd za
zaméstnance s vedenim spole€nosti o pravidelné zméné kolektivni smlouvy vcetné zvySeni
mezd zamé&stnancu.

Dalsi cast je rozdélena na dvé samostatné Casti. Prvni je kvantitativni Setfeni zalozené na
dotaznikovém Setfeni. Jeho cilem je na zadklad¢ zjisténych vysledkli formulovat navrhy na

4

opatieni pro dal§i zkvalitnéni fizeni pracovniho vykonu ve Skodé Auto a.s..
Vyzkumny problém vyjadiuji nasledujici vyzkumné otazky (VO):
VO 1: Je kazdy zamé&stnanec seznamen dobie s cili, které definoval zaméstnavatel?

VO 2: Je pocit osobni odpovédnosti u respondentti vyssi nez u respondentli, kteti davaji
piednost sebekontrole kvality prace?

VO 3: Jste si jist/a, ze objektivné hodnotite kvalitu vlastni prace pted témi, kdo toho schopni
nejsou?

VO 4: Davaji respondenti pfednost motivatoru jistoty zaméstnani nebo vysi mzdy?

Explicitné se tedy jedna o vyzkum v oblasti seznamovani zaméstnancii s jejich pracovnimi cily,
a Vv dostate¢nosti jejich porozuméni. D4lé bude provéfovana vlatni odpovédnost zaméstnanct
pii plnéni ukola v zavislosti na vlatni kontrole stavu provadéné ¢innosti a jeji objektivité. Pro
podporu tvorby doporuceni pro dalsi rozvoj ve firm¢ smérem k fizeni vykonu a motivovani
zaméstnancu.

Na zéklad¢ vlastniho priizkumu byly formulovany néasledujici vyzkumné dil¢i cile:
VC 1: Zjistit, zda je kazdy zaméstnanec dobie seznamen cili, které definoval zaméstnavatel.

VC 2: Zjistit, zda je u respondentd vySsi pocit osobni odpoveédnosti nez u respondentii, ktefi
davaji prednost sebekontrole kvality prace.

VC 3: Zjistit, jak procentualné velky je rozdil mezi skupinou respondentd, kterd uvedla, Ze je
schopna objektivné hodnotit kvalitu vlastni prace ptfed skupinou, kterd toho schopna neni.

VC 4: Zjistit, zda respondenti davaji pfednost motivatoru jistoty zaméstnani pied vysi mzdy.

Definice hypotéz na zakladé vyzkumu

H 1: Respondentli, ktefi jsou nazoru, ze jsou velmi dobfe sezndmeni se pracovnimi cili
zaméstnavatele, je statisticky vice neZ respondentt, kteti tvrdi, Ze dobfe seznameni nejsou.
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H 2: Pocit osobni odpovédnosti je u respondentti rozhodné vyssi nez u respondentt, ktefi davaji
prednost sebekontrole kvality prace.

H3: Skupina zaméstnanct, kterd si je jista, ze umi objektivné¢ vyhodnocovat kvalitu vlastni
prace je vyrazn¢ procentualné vétsi nez ta, ktera se domniva, Ze toho schopna neni.

H 4: Jistota zaméstnani je u respondent statisticky vyznamné;jSim faktorem pred vysi mzdy.

Druha cast byla zpracovana formou kvalitativniho Setfeni s vyuzitim polostrukturovanych
rozhovorti. Vyzkumnym problémem je zjisténi nazorli zaméstnancti na hodnoceni jejich
pracovniho vykonu a ohodnoceni za odvedenou praci.

Na rozdil od kvantitativniho Setfeni neni u Setfeni kvalitativniho definovdna hypotéza, jsou
definovany pouze tfi vyzkumné problémy, které¢ jsou formulovany ve vyzkumnych otézkach.

VO 1: Je kazdy zamé&stnanec seznamen dobie s cili, které definoval zaméstnavatel?

VO 2: V ¢em vidite hlavni problém pii hodnoceni vaseho pracovniho vykonu ze strany
nadfizenych?

VO 3: Myslite si, Ze odménovani za vas odvedeny pracovni vykon odpovida naro¢nosti prace?

V kvalitativnim Setfeni jsou vyse polozené otdzky umysIn¢ tak oteviené, aby darovaly mnozstvi
prostoru zaméstnanci, za ucelem ziskdni co nejobjektivnéjSich vypovédi. Explicitné jde o
detailn€jsi rozebrani tématu porozuméni cilliim, na zékladé jichZ jsou pfedavany zaméstnancim
ukoly. Dale je vénovana pozornost ndzoru zaméstnanctli v oblasti chyb manazert pfi hodnoceni
pracovniho vykonu a nakonec subjektivni zhodnoceni vlastniho hodnoceného s jemu
piidélenym hodnocenim pracovniho vykonu.

V zévéru vysvétleni, pro¢€ jsou v nasledujici analytické ¢asti pouzivany pojmy kvantitativni
a kvalitativni Setfeni. Vysvétleni podal Reichel (2009, s. 26). Podle jeho nazoru vyzkum byva
povazovan za obecnéjsi pojem, jedna se o dlouhodobé provadénou vyzkumnou ¢innost, slozené
Z teoretické a empirické podoby. Priizkum je chdpan jako jedna z etap vyzkumu, ktera se
odehrava v terénu. Setieni je aplikace konkrétniho vyzkumného nastroje v terénu (napf.
dotaznikové Setteni, tj. sbér dat dotaznikem.
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3 Analyticka ¢ast prace

Analyticka Gast zavéretné prace je sloZena ze tif &asti. Prvni se zabyvé piedstavenim Skoda
Auto a.s.. Predstavuje soucasnou situaci, ve struc¢nosti se zabyva postavenim a ulohou
zaméstnancl ve vyrobnim procesu z hlediska fizeni lidskych zdroji a pracovniho vykonu, to
v§e spojeno s problematikou odménovani zaméstnanci vcetné usili odborové organizace
zamefeného na dosazeni zvySeni finanéniho ohodnoceni zaméstnanct. Druhd ¢ést se zabyva
vysledky kvantitativniho Setfeni mezi vybranymi skupinami zaméstnancti. Na ni navazuje treti
cast kvalitativnim Setfenim mezi skupinou respondenti, kteti se zucastnili diskuse na téma,
které je predmétem feseni celé zaveére¢né prace.

Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnikii je ve Skodé Auto a.s. velmi vyznamnym a
vlastné jednim z klicovych témat mezi manaZery na vSech fidicich urovnich. Je to jedno
z témat, na kterém je kontinualné pracovano i utvarem vyrobniho systému Skoda, pficemz je
zde napoméhano standardizaci na mistech kde je to mozné, nebo poradenstvim pro rtzné
specialni ptipady ve spolupraci s Utvarem zabyvajicim se odménovanim jako takovym. Pro
pripady mimotarifnich zaméstnancli a manazert je zde proces znamy pod pojmem ,,MAG* tedy
z némeckého Mitarbeiter-Gespriach tedy rozhovor se zaméstnancem za Ucelem stanoveni
motivacnich cilti a kol pro ziskani maximalniho osobniho hodnoceni. Toto je nejklicové;si
pro samotnou motivaci zamestnancu a je na tom zpravidla stavéno dal§i motivovani k lepSim
vykonim v prabéhu celého pracovniho roku.

3.1 Charakteristika Skody Auto a.s.

Jiz nazev podkapitoly napovida, o kterém subjektu pojednavaji nasledujici stranky zavére¢né
prace. Skoda Auto a.s. se zabyva vyrobou Automobild jejich komponentt a ndhradnich dilg,
patii mezi nejvetsi a vSeobecné zaméstnanci a Sirokou vetejnosti nejoblibené;si podnikatelské
subjekty v Ceské republice. Tomu také odpovida pocetni Stav zaméstnancii véetné poboénych
zavodl, a na Ceské poméry také nebyvale silnd odborova organizace. Tato firma ma i nebyvale
odvaznou rustovou strategii, kdy ze soucasnych ptiblizne milionu prodanych vozl ro¢né chce
do roku 2025 vystoupat na prodeje fddové dva a ptl nasobné vyssi. Toto je chténo dosahnout
nejen modernizaci stavajicich prodavanych modelt, ale i1 konstrukci modelt uplné novych
napiiklad v ,,SUV* segmentu, nebo vyrobou elektromobill tak jako tomu je u konkurence
azbytku konceru Volkswagen.

vvvvvv

republice, velmi dynamicky se ale rozviji kromé evropy i na dasich kontinentech, naptiklad
v Ciné nebo v Indii. D4 se fici, Ze je diky svym pracovnim podminkdm a fad& benefitd velmi
atraktivnim a GspéSnym zaméstnavatelem, ktery klade diraz na blaho svych zaméstnanci. Na
manazerskych cCinnosti. Naptiklad prostfednictvim velmi precizné propracovaného
elektronického zlepSovatelského systému, interné zvanym jako ,ZEBRA®“. ZlepSovani
zefektiviiovani a zkvalitnéni procest se ale firma vénuje na vSech frontach a v kazdém z nize
popsanych utvart.

3.1.1 Struc¢né predstaveni spolecnosti a organizac¢ni struktura

Jak jiz bylo nastinéno, jedna se o firmu s vice neZ stoletou tradici vyroby osobnich automobild,
jejiz pocatky koteni v letech 1895, kdy byla zalozena pany Laurinem a Klementem za i¢elem
vyroby jizdnich kol a motocykli. Cela desetileti se pak od r. 1905 tato firma vénovala vyrobé
osobnich automobilt. V roce 1925 doslo k fuzi s plzefiskou strojirnou Skoda, po valce pak
doslo k vyznamnému rozsiteni od dal$i dva vyrobni zdvody. Teprve v devadesatych letech,
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pfesné 1991 se stala firma Joint-Venture s firmou Volkswagen a. g., a v roce 2000 doslo
k zakoupeni 100% firmy Skoda Auto a.s. firmou Volkswagen a. g., pfiemz dochazi
K vyznamnému rozsiteni modelové flotily Skodovky a vyroba vozi a komponent dodnes
rapidné stoupa.

Vyroéni zprava za rok 2017 (2018, s. 11-14) uvadi, Zze Skoda Auto a.s. a jeji predstavenstvo se
sidlem tf. Vaclava Klimenta, Mlada Boleslav, jsou zapsany v obchodnim rejstiiku vedeném
Meéstskym soudem v Praze, oddil B, vlozka 332, IC 00177041. Je soucasti koncernu
Volkswagen, ve které je ovladajici osobou VOLKSWAGEN AG. Skoda Auto a.s. je neptimo
ovladana touto spolecnosti, sidlo Berliner Ring 2, 384 40 Wolfsburg, Spolkova republika
Némecko, a to prostfednictvim spole¢nosti VOLKSWAGEN FINANCE LUXUMBURG SA
se sidlem v Lucemburském velkovévodstvi, kterd je jedinym akciondfem Spole€nosti.
Spolecnost plisobi v automobilové divizi Koncernu. Zamétuje se na vyvoj, vyrobu a distribuci
vozii znacky SKODA, jejich dilii a ptislusenstvi téméf do celého svéta.

Struktura takto veliké spolecnosti musi byt logicky vice nez ¢lenitd, je rozdélena do sedmi
zakladnich oblasti, kdy za kazdou z nich je zodpové€dny jeden ¢len pfedstavenstva, jemuz
pfedseda v soucasné dobé pan Berndhard Maier.

Oblasti, rozdéleny dle kompetenci, jsou pak ¢lenény nasledovné:

G — oblasti spadajici pfimo pod predsedu piedstavenstva, zaobirajici se nadiazenymi tématy,
jako naptiklad rozvoj spole€nosti a digitalizace, komunikace, modelové fady a podobné, F —
finance, V — prodej a marketing, P — vyroba a logistika, E — technicky vyvoj, S — fizeni lidskych
zdrojii a B — ndkup.

Kazda z oblasti firmy se problematikou fizeni pracovniho vykonu a hodnocenim zaméstnanct
zabyva, musi se ji zabyvat, protoze se jedna 0 jednu z kli¢ovych manazerskych kompetenci.
Prace se z ¢asovych diivodi nezabyva vSemi oblastmi firmy, ale oblasti vyzkumu byla zvolena
cilen¢ nejvyznamnéjsi oblast firmy, oblast vyroby a logistiky. Déle byla spoluprace v radmci
dobrych vstahti navazana v dalsich tfech nepiimych oblastech.

3.2 Soucasna situace ve spole¢nosti

Jednim z nejrozeznélejSich témat firmy je, kromé dalsi modelové ofenzivy a stdlé modernizace
svych Automobill celé modelové palety, jak jiz bylo nastinéno pravé elektromobilita, ktera je
pocinaje hybridnimi vozy, tedy vozy se spalovacim motorem doplnénym o elektromotor a
trakcni bateii, az po Cisté elektrovozy, tématikou velice rozsahlou, financen¢ také az neumérné
nakladnou a organizac¢né jest¢ znaéné komplikovangj$i. Na tomto misté hraje zasadni roli 1
zasitovani vlastnich zaméstnancii v rdmci koncernu. | z tohoto divodu, je enormné dilezité
pracovat na fizeni vykonu zaméstnanct firmy, a za nelehké ziskavani Know how nejen v tomto
oboru zamésnance také odpovédnou mérou hodnotit. Spravné namotivovany zaméstnanec se
snazi odvadét ty nejlepSi a nejkvalitnéj$i vykony. Kazdoro¢né vydévand vyrocni zprava
(prezentovana za rok 2017) je velmi rozsahla, véetné ptiloh, které informuji velmi podrobné o
ekonomickych vysledcich tak, jak ukladd zédkon. Za minuly rok se tato problematika jesté
nepromitla v hospodaiskych vysledcich, ale da se to ocekavat v letech nasledujicich. Toto je
trochu v rozporu s ristovou strategii firmy, ale pravé z toho diivodu je tématika fizeni vykonu
a hodnoceni zaméstnanct jednou z velmi klicovych.
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3.2.1 Strué¢né k ekonomickym vysledkiim

Ekonomické vysledky firmy Skoda Auto a.s. jsou velmi vyznamné a obecné pro koncern, ale i
pro samotné zaméstnance UspeSné a pozitivni, firma si mize pomerné snadno dovolit drzet
bezkonkurenéné vysoké persondlni naklady, vcetné riznych benefiti, v porovnani s ¢eskym
konkuren¢nim prostiedim. Jako dcetina spole¢nost koncernu Volkswagen je naprostou pychou
V porovnani se stejné zaméfrenymi ,,sourozenci‘ jako napiiklad Seat.

Vyroéni zprava za rok 2017 (2018, s. 119) konstatuje, ze trzby v roce 2017 dosahly celkové
vyse 407 400 mil. K&, coz predstavovalo oproti roku 2016 zvyseni o 59 412 mil. K¢. Dale
vyroéni zprava za rok 2017 (2018, s. 129) uvadi, ze Skoda Auto a.s. vyplatila jedinému
akcionafi za rok 2017 celkem dividendu ve vysi 18 870 mil. K¢&. Vyplatila také cast
nerozdélené¢ho zisku vroce 2018 také jedinému akcionafi. Dcefiné spolecnosti vyplatily
Spole¢nosti v roce 2017 dividendy a podily na zisku ve vy$i 47 mil. K¢, pfidruZzené spolecnosti
vyplatily Spolec¢nosti v roce 2017 dividendy a podily na zisku ve vysi 157 mil. K& Vyro¢ni
zprava za rok 2017(2018, s. 11) dopliiuje, Ze Spoleénost Skoda Auto a.s. ma vyrobni zavody
nejen v Ceské republice. Vozy znacky Skoda se vyrabgji také v Cing, Rusku, Indii, na
Slovensku, Ukrajin€ a v Alzirsku.

Tabulka 1: Vyroba vozil ve spole¢nosti Skoda auto a.s.

VOZY VOZY ZMEMA W %
Vyroba vozi znaéky SKODA
SKODA FABIA 9730 7 397 2,0%
SKODA FABLA COMEI 76 292 75 479 1,1%
SKODA FABIA celkem 196 022 192 876 1,6 %
SKODA RAPID 31 561 31715 -0,5%
SKODA RAPID SPACEBACK 49 553 52 975 -6,5%
SKODA RAPID celkem 81114 84 690 -4,2%
SKODA OCTAVIA BI667 90130 -0,5%
SKODA OCTAVIA COMBI 180102 176 093 2.3%
SKODA OCTAVIA celkem 269 769 266 223 13%
SKODA YETI 24 555 61038 -59,8 %
SKODA SUPERB 47 697 46775 2,0%
SKODA SUPERB COMBI 57211 58 540 2.3%
SKODA SUPERB celkem 104 908 105 315 -0,4 %
SKODA KODIAG 76108 1167 -
SKODA KAROG 14 998 - -
Celkem zna&ka SKODA 767 474 711 309 7.9 %
Vyroba vond znaéky SEAT
SEAT TOLEDO 13146 18 029 271%
SEAT ATECA 77 483 35833 16,2 %
Celkem znaéka SEAT 20 629 53 862 68,3 %
Cealkem vyroba ve spoleénosti SKODA AUTO 858103 765 171 12,1 %

Zdroj: Vyro¢ni zprava za rok 2017, s. 38.

Podle vyro¢ni zpravy za rok 2017, s. 40 byl prodej automobill ve stfedni Evropé v roce 2017
nasledujici:
- Podatilo se zvysit odbyt a ziskat vyS$si podil na trhu;

- celkové dodavky vozu ¢inily 207 143 kust, nartst 12 %;
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- natrh v CR bylo dodano 95 017 vozi, nartist o 8 %;
- do Polska dodano 66 582 vozi, nartst o 18,5 0 oproti roku 2016;

- naslovenském trhu prodano 21 017 vozu atd.

3.3 Zaméstnanci a Skoda Auto a.s.

V souvislosti s ristovou strategii firmy je také nejen nutnosti intenzivné pfibirat novy personal,
ten pak odpovidajicim zpusobem kvalifikovat, ale vyznamné dulezita je i péce o personal
stavajici, ktery se za kratkou dobu stane novym multiplikatorme Know how a je tfeba s nim i
nadale intenzivné pracovat tak, aby se dale rozvijel a pfinaSel firmé dalsi uspéchy a byl dobrym
ptikladem pro vSechny ostatni nové zaméstnance firmy. Tohoto faktu si je firma velice dobfe
védoma, je si toho védoma 1 Sirokd fada daméstnanct, kteti na sobé a svych kvalifikacich bez
pfestani, az kontinudlné pokracuji, dopliiuji si odborné kvalifikace nebo naptiklad jazykové
znalosti, u ¢ehoz vzdy obdrzi od firmy fadnou poporu. Vyrocni zprava za rok 2017 (2018, s.
50) dava mimo jiné piehled i o vyvoji poctu zaméstnanct za rok 2017. Je nutné si uvédomit, ze
jednotnou souéasti Skody Auto a.s. jsou kromé zavodu v Mladé Boleslavi, také zavody ve
Vrchlabi, Kvasinach v CR a dale také fada zavodd po celém svété. V posledni dobé se také
velmi intenzivné diskutuje o otevieni upln¢ nového montazniho zavodu v Evropé, aby bylo
mozno dosahovat odvaZnych strategickych cila.

3.3.1 Vyvoj zaméstnanosti

Dynamika vyvoje zaméstnanosti firmy Skoda Auto a.s. se miize z vnéjsiho pohledu zdat az
neumérné rychla s porovnanim produkovaného poctu vozi. Je vSak ale faktem, Ze nutnost
zapracovani nového persondl a predevSsim doba zapracovani u technicko-hospodaiského
personalu, tedy v nepiimé oblasti, trva v nékterych ptipadech fadove i roky. Z tohoto diivodu
je nutnosti personal strategicky a to velmi peclivé planovat s odpovidajicim piedstihem. Podle
vyro¢ni zpravy za rok 2017 (2018, s. 50) k 31. 12. 2017 bylo k dispozici 30 690 kmenového
personalu, ztoho v Mladé Boleslavi 22 932 o0sob, v zavodu Vrchlabi celkem 861 o0sob,
v zavode Kvasiny 6 897 osob a 936 ucni, celkem 31 626 osob. Jedna se o pocet osob véetné
ucni, bez zaptjceného persondlu bez dcetinych spole¢nosti. Zaptijceny personal predstavoval
2 802 osob.

Vyroc¢ni zprava (2018, s. 64) déale vénovala pozornost zajistovani a pokraCovani stabilizace
personalu v zavodé Kvasiny, kde byl v souvislosti s navySovanim vyrobnich kapacit zaveden
vicesménny pracovni systém, ktery byl pro mnohé zaméstnance obrovskou ranou do
soukromého Zivota. Pozornost byla vé€novana spolupraci na projektu INDIA 2.0, kdy firma
Skoda Auto a.s. piebira zodpovédnost za celkovou riistovou strategii i koncernu Volkswagen
na tomto novém trhu s obrovskym prodejnim potencidlem. Pro rok 2018 Spolecnost také
planovala dalii rozvoj viech tii lokalit v Ceské republice. V zavodé Vrchlabi doslo k navyseni
kapacity vyroby automatické pfevodovky a v Mladé boleslavi zase ke stavbé z brusu nové
obrovské lakovny. Z toho diivodu intenzivné vyhledavala zijemce o praci ve Skodé Auto a.s.
s pozadavky na vysoce kvalifikované odborniky, jazykové velmi dobfe vybavené pfednostné
némcinou a dale anglictinou, kteti se uplatni v celosveétové siti. Diilezité pro spole¢nost bylo a
nadale bude udrzeni prvni pozice atraktivity Skoda Auto a.s. jako zaméstnavatele.
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3.3.2 Odmeénovani zaméstnancu

Odménovani zaméstnancti vinima firma jako velice zasadni zalezitost, je si dobfe védoma, ze se
V této tématice reozhodné nemuze drzet prespiili§ zptatky i prestoze personalni naklady jsou jiz
nyni velmi vyznamné. Za ucelem udrzeni konkurenceschopnosti a navic potieby vlastniho
rozvoje, je tedy vlastné kazdy rok ochotna pfistoupit na pomérné slusny kompromis pii
vyjednavani s odborovou organizaci jakoZto zastupcem zaméstnanci. Kazdorocné je
prezentovan po dobu ndkolika mésicti doslova boj odboraiti Skoda Auto a.s. o zvyseni mezd
zaméstnancim, které jsou ve srovnani s némeckymi automobilkami koncernu vyrazné nizsi.
Kazdoro¢né plati mzdova dohoda mezi Spole¢nosti a odboraii do 31. bfezna. Odménovani
zaméstnancl je kazdoro¢ni ukazkou toho, jakym zplisobem odborova organizace doslova
bojuje za zvySeni mezd.

Skodovacky odborat (12. 4. 2018, s. 1) uvefejnil podrobné zpravy o feSeni situace. Neni
tajemstvim, ze mzdy zaméstnanci ve Skodé Auto a.s., jsou kazdoroén& vyrazné niZsi, nez
dostavaji zaméstnanci VOLKSWAGENU v Némecku. Do konce kazdého prvniho Ctvrtleti
nového roku se konaji ostrd a nekompromisni jednani mezi zastupci odborové organizace a
zastupci koncernu. O probihajicich jedndnich podrobné informuji ceskd média. Je nutné si
uvédomit, Ze ve Skodé Auto a.s. je nastolen zcela jiny rezim smén, neZ je tomu v Ceské
republice zvykem. V podstat¢ se jedna o prosazovani sedmnacti sménného provozu v lakovné
v Mladé Boleslavi a osmnacti sménného Vv Kvasinach. Jednd se o velmi narocny pracovni
systém, odborafi usiluji o vypovézeni dohody. Systém se podafilo odvratit. Navic se podatilo
dojednat zvySeni mezd o vice nez 20 %, vcetné navySeni korunové hodnoty osobniho
ohodnoceni o 12 %.

Priimérnou mzdu zvySuje tzv. variabilni bonus, ktery ma hranici 60 000 K¢, je nyni vyssi o 46
%. Vyjadfeni odbort potvrdilo také vedeni spolenosti. Podle vedeni Skoda Auto a.s. (2018)
kromé zvyseni tarifii o 12 procent vzrostou také ¢astky bonusového systému, takze zaméestnanci
se budou pfimo podilet na hospodaiskych vysledcich. V kvétnu roku 2018 zaméstnanci
skute¢né obdrzeli spole¢né s dubnovou mzdou variabilni bonus ve vysi Sedesat tisic korun, coz
je oproti roku 2017 zvySeni o 46 procent. Kromé toho obdrzi mimotadnou jednorazovou platbu
ve vysi sedm tisic korun, také bude vyplacena v kvétnu s dubnovou vyplatou. Zaroven byla
s odborafi dohodnuta dalsi prémie v zavéru roku 2018 se zakladnou dva tisice korun, poté dale
podle moznosti firmy. Jak uvedlo vedeni spole¢nosti, jednorazovou platbou tak bude rocni
bonus €init vice nez sto deset tisic korun na osobu. Déle bylo dohodnuto zvySeni deviti ptiplatkt
V pruméru o vice nez 50 procent, zvysen o sto korun mésicni ptispévek na doplnkové penzijni
spofeni. Primérna mzda Vv roce 2017 ¢&inila ve spole¢nosti Skoda Auto a.s. 45 385 korun a
V letosnim roce se diky vyjednanému navyseni dostane pies hranici padesati tisic korun.

Tyto na Ceské poméry az astronomické sumy a fada ptiplatkii mluvi jasné€ o tom, jak seriozné
firma Skoda Auto a.s. ke svym vérnym zaméstnanctim pfistupuje a jak si jich vazi.

Jak uvadi kolektivni smlouva na strankach newsletteru, nalezi zaméstnanctim Skoda Auto a.s.
skute¢né fada ptiplatki. Jednim ze zdsadnéjSich je ptiplatek za praci prescas, tedy za dobu prace
pieséas prislusi zaméstnanci mzda, na kterou mu vzniklo za tuto odpracovanou dobu pravo.
Dale napiiklad ptiplatek za praci v noci, za dobu no¢ni prace prislusi zaméstnanci k dosazené
mzdé¢ piiplatek za praci, pfi¢emz praci v noci se rozumi prace konana v dobé od 22.00 hod. do
6.00 hodin. Ptiplatek za praci ve svatek je pomérné obvyklym a zndmym, za dobu prace ve
svatek prislusi zaméstnanci dosaZzena mzda a nahradni volno v rozsahu prace konané ve svatek.
Priplatek za praci ve ztizeném pracovnim prostifedi a piiplatek za praci v nestandardnich
pracovnich podminkéch, jeZ je dle kolektivni smlouvy mozny, je jiz jasnym dikazem o
seridoznim piistupu firmy. Piiplatek za préaci v sobotu a v ned¢li je obzvlasté pii vicesménnych
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rezimech vyloZeng prihodny. Priplatek za praciiv odpoledni sméné pfislusi za praci v dob¢ od
14.00 hod. do 22.00 hodin (SKODA Mobil Newsletter, 2018).

Dale dle kolektivni smlouvy firma poskytuje i1 specidlni racionalizani ptiplatek na
pracovistich, kde byla provedena racionalizacni opatfeni k upravé norem spotieby vyrobniho
Casu. Zajimavosti je i takzvany ptiplatek za trh prace, kde tarifnim zaméstnancim v uzce
specializovanych profesich a funkcich Ize ptiznat pfiplatek za trh prace; tento piiplatek nalezi
do uplynuti doby sjednané v pracovni smlouvé. Ve své podstaté se jedna o kompenzaci do vyse
puvodniho platu na minulém pracovisti tak, aby na tom zaméstnanec nijak netratil. Pfiplatek za
praci v taktu je také ve vyplatnicich vyrobnich déInikti vyznamnou polozkou. Prace v taktu je
takovy zptisob prace, pii kterém si zaméstnanec nemtze volit pracovni tempo (zacatek a konec
operace) a jeho ¢innost je podiizena rytmu strojniho zafizeni nebo jinych osob pii praci na
vyrobnich linkach i na ostatnich pracovistich, kde se pracovni cyklus opakuje v intervalech
zpravidla menSich nez 5 minut. Zaméstnanclim na téchto pracovistich ptislusi piiplatek.
Ptiplatek za préci v taktu je vyplacen v zavislosti na odpracovanych hodinach. Ptiplatek nalezi
1 zamé&stnanci z jin¢ho kmenového strediska, pokud odpracuje na pracovisti s pfiznanym
piiplatkem za praci v taktu ¢ast svého fondu pracovni doby (SKODA Mobil Newsletter, 2018).

Podle kolektivni smlouvy jsou bonusy dal§im samostatnym tématem, podnikovy bonus —
variabilni ¢ast podnikového bonusu, jeji vySe a podminky pro vyplatu jsou stanoveny
v separatni dohodg, stejné jako tomu je u podnikového bonusu — zaru¢ené asti (SKODA Mobil
Newsletter, 2018).

Fond vedouciho je dle kolektivni smlouvy na citovaném newsletteru nastroj, slouzici k
bezprostiednimu odménéni zaméstnancii za vynikajici pracovni vysledky pfi plnéni pracovnich
tikolt (SKODA Mobil Newsletter, 2018). Podminky jeho udéleni jsou zpracovany v separatnim
metodickém pokynu, ale principialné jde o finance, které ma kazdy vedouci k dispozici dle
zéavislosti na vyplaceni cilovych tymovych prémii. Dle kolektivni smlouvy maji zaméstnanci
narok i na odménu za pracovni pohotovost, doba pracovni pohotovosti (pokud zaméstnanec
nebyl povolan k vykonu prace) se nezapocitava do pracovni doby a zaméstnanci za ni ptislusi
odmeéna. Za vykon prace v dob€ pracovni pohotovosti prislusi zaméstnanci mzda; vykon prace
v rdmci pracovni pohotovosti nad rozsah stanovené tydenni pracovni doby je praci piesCas a
zahrnuje se do limitd prace preséas. Za tuto dobu nepfislusi odména za pracovni pohotovost
(SKODA Mobil Newsletter, 2018).

Odménovani v tymové organizaci prace je dle kolektivni smlouvy na pracovistich se
zavedenym Vyrobnim systémem SKODA. Zde se zavadi ohodnoceni tymt formou cilovych
dohod za vysledky prace vyjadiené piedem stanovenymi ukazateli, zpravidla produktivity,
kvality, hospodarnosti a efektivnosti vyroby. K t€émto ukazatelim jsou stanoveny jednotlivé
cilové prémie, které jsou vyplaceny samostatné. Zaméstnancim v tymové organizaci prace je
oznamovano plnéni ukazatell v pfedem stanovenych terminech. Hodnotitel je povinen oznamit
zaméstnancim na konci hodnoceného obdobi plnéni ukazateli a vySi dosazené prémie.
Ptedpokladanym intervalem hodnoceni vykonu v tymové organizaci dle typu vyroby je
zpravidla kalendaini mésic (ve vyjimecnych piipadech kalenddini ctvrtleti, pololeti). Cilova
prémie je vyplacena za odpracované hodiny v ramci fondu pracovni doby, nevyplacena cilova
prémie z duvoda absence je pievedena do fondu vedouciho pro tymovou praci. Tento fond je
rozdélovan po dohod¢ koordinatort a mistra v ramci mistrovského useku. Cilovéa prémie mistra
ma stanoveny ukazatele, vyplyvajici z ukazateli podiizenych tymili a samostatného hodnoceni
prace mistra. Cilova prémie mistra se stanovuje jako ndsobek vysledku ukazatelli (hodnoceno
mésicné¢) a dosazeného koeficientu hodnoceni prace mistra. Odménovani v
chranéném/profilovém centru, zaméstnanec je odménovan i nadale, nastane-li po ptestupu
zaméstnance do stfediska Chranéného/profilového centra situace, pfi které dojde k poklesu
zatazeni do tarifni skupiny, bude mzda feSena tak, Ze zaméstnanci bude nalezet doplatek ke
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mzd¢, pokud jeho mzda dle nového zarazeni nedosdhne 85% posledniho praimérného vydélku
pouzivaného v pracovnépravnich vztazich na plGvodnim pracovisti pfed prestupem do
Chranéného/profilového centra. Procentni vySe osobniho ohodnoceni zaméstnance se pfti
prestupu neméni, nové osobni ohodnoceni bude provedeno dle platné kolektivni smlouvy
(SKODA Mobil Newsletter, 2018).

Tabulka 2: Aktualni tarifni tiidy ve Skodé Auto a.s.

Tarifni skupina

J1 22 248 E 35217
J 23184 DO 36 876
10 24 181 D 38534
I 25176 Co 40 413
HO 26 236 C 42 291
H 27 296 BO 44 427
GO 28 468 B 46 562
G 29 640 A0 48 998
FO 30 944 A 51 442
F 32 248 Al 55618
EO 33733

Zdroj: Vlastni zpracovani

Skoda Newsletter v publikované aktualni kolektivni smlouvé sdili informaci, Ze osobni
ohodnoceni umoznuje u¢inné diferencovat finalni vysi mzdy jednotlivych zaméstnancti podle
vyuzivani jejich odbornych ptedpokladi, osobnich vlastnosti a schopnosti rozhodnych pro
uspeésny vykon funkce nebo pracovni Cinnosti a podle dlouhodobé dosahovaného vykonu a
komplexné posuzovanych vysledkl prace, kdy ale pravé z divodu subjektivniho hodnoceni
nadfizeného, je nad miru dilezit4 objektivita a spravnd prace s nastavovanou urovni hodnoceni
tak, aby ji bylo mozné zaméstnance dale motivovat (SKODA Mobil Newsletter, 2018).

Dale kolektivni smlouvy na portalu Skoda mobil Newsletteru publikuje, Ze individualni vykon,
ktery béhem celého posuzovaného ¢asového obdobi zaméstnanec podaval, je tfeba hodnotit dle
nasledujicich kritérii (SKODA Mobil Newsletter, 2018).

1. Kiritérium I — Kvalita, spolehlivost, jakost vysledku prace

Hodnoti se kvalitativni stranka vykonané prace, bezchybnost pracovnich vysledkii, dosahovana
kvalita prace bez vykyvi a zmén, tvir¢i piistup k praci, plnéni ukolt v poZadovaném mnoZstvi
a kvalité, dodrzovani terminti a pInéni ¢asovych harmonogrami praci, kde se tedy jedné ptedné
o materialistickou hodnotu a spokojeného zékaznika (SKODA Mobil Newsletter, 2018).
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2. Kritérium II — Spoluprace, chovani, piredavani védomosti (Know-how)

Hodnoti se, jak zaméstnanec vyuziva svou odbornou zdatnost ke své praci, rozsah spoluprace s
riznymi odbornymi oblastmi, zda ziskané znalosti a zkuSenosti ochotné piedava dalSim
spoluzaméstnanctim, zda sleduje nejnovéjsi zplsoby vyroby a technologie a zda aktivné
pristupuje ke zvySovani kvalifikace. U zaméstnanci fidicich pracovni kolektivy (koordinatofi,
specialisté, mistti) se také hodnoti uplatnéni fidicich a organizacnich schopnosti, uméni jednat
s lidmi, stupen respektovani nazort spoluzaméstnanct v kolektivu, hodnoceni mezilidskych
vztahti (SKODA Mobil Newsletter, 2018).

3. Kiritérium III — Flexibilita nasazeni, iniciativa, samostatnost

Hodnoti se stupent samostatnosti a spolehlivosti, ochoty pfevzit odpovédnost za dané tkoly,
aktivity k flexibilni zméné pracovist’ (k rotaci v tymech), trvalé iniciativy k feSeni problémi a
hledani alternativnich feSeni a navrhd, uréovéani priority feSeni ukoli (SKODA Mobil
Newsletter, 2018).

4. Kritérium IV — Pracovni kazen, vyuZzivani pracovni doby, efektivnost hospodareni

se svéfenymi prostiedky

Hodnoti se vyuzivani pracovni doby zaméstnance k dosazeni efektivniho vykonu, pracovni
kazen, dodrzovani technologické kazné¢ a bezpecnosti prace, aktivni ptistup ke snizovani
nakladl, sporné zachazeni se svéfenymi prostfedky a materidlem, pldnovani nepfitomnosti a
aktivita v pfistupu k jejimu snizovani (SKODA Mobil Newsletter, 2018).

Kolektivni smlouva v tomto Newsletteru také fikd, ze v kazdém kritériu je tfeba zaméstnance
ohodnotit odpovidajicim stupném a ptitadit uvedené body (SKODA Mobil Newsletter, 2018),
coz je jednim z konkrétnich pfedmétti vyzkumu této zaveérecné prace. Subjektivni nazor
pracovisti, které musi kazdy vedouci néjakym persondlnim rozhovorem fesit. Vyzkum také
tika, ze ackoliv je v pracovnim fadu vyslovné zakazano komukoliv sdélovat diveérné informace
tohot charakteru, interné k tomuto problému obcas dochazi, a to zaptiCinuje dalsi personalni
praci manazera.
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Obrazek 2: Tabulka stupnti a kritérii osobniho hodnoceni

Odpovida
Stupné Neodpovida oéekavani Vseobecné Lehce Zretelné Dalece
hodnoceni ocekavani v malém odpovida prekracuje piekraéuje prekracuje
rozsahu, ocekavani oc¢ekavani ocekavani ocekavani
resp. jen
nékdy
::;ﬁ:ﬂem, Hodnoceni vykonu v procentech z tarifu
.
Kwvalita,
spolehlivost, jakost 0 1 2 3 4 5
vysledku préace
1.
Spoluprace,
chovani, pfedavani 0 1 2 3 4 5
védomosti (Know-
how)
1.
Flexibilita nasazeni,
iniciativa, 0 1 2 3 4 5
samostatnost
V.
Pracovni kazen,
vyuZivani pracovni
doby, efektivnost 0 1 2 3 4 5
hospodafeni se
svéfenymi
prostiedky

Zdroj: Skoda Mobil Newsletter, 2018

Vysledkem hodnoceni vykonu je dle této kolektivni smlouvy soucet bodu, ktery vyjadiuje
zarovenl procento osobniho ohodnoceni. Nominalni vySe osobniho ohodnoceni je dana
zjisténym procentem z tarifu osobni tfidy zaméstnance ve vysi dle Dohody D I/ptislusné obdobi
— O mzdéch. Hodnoceni vykonu provadi pfimy nadtizeny (dale jen hodnotitel). Pro hodnoceni
v jednotlivych kritériich vybere hodnotitel ty faktory, které jsou pro dané pracovisté stézejni.
Byl-li hodnoceny zaméstnanec béhem poslednich 3 mésict pied terminem pravidelného
hodnoceni pieloZen, resp. pracoval na projektové praci, mize hodnotitel hodnoceni odsouhlasit
s difvéjSim vedoucim, resp. vedoucimi projekta. Pii hodnoceni nesméji byt brany v potaz zadné
v§eobecné osobni charakteristiky, rozhodujici je individualni pracovni vykon. Kazdy
zaméstnanec je hodnocen vzhledem ke své pracovni naplni a funkci, kterou zastava (tzn., ze
neplati, ze ¢im narocnéjsi funkci vykonava, tim by musel byt Iépe hodnocen). Narocnost funkce
je promitnuta v zatazeni do tarifni skupiny (SKODA Mobil Newsletter, 2018).

Tato prezentovana smlouva mysli i na rozpocet na osobni ohodnoceni, ktery je stanoven pro
vSechny oblasti jednotnym procentem ze souctu tarifi, vyplyvajictho z poctu a zatfidéni
zaméstnancl dané oblasti a v daném mésici za podminek uvedenych v dohodé D I/ptislusné
obdobi — O mzdach. Primérna rozpoctovana ¢astka na osobni ohodnoceni je stanovena v
dohod¢ D I/ptislusné obdobi — O mzdach. Hodnoceni vykonu se pak provadi u vSech tarifnich
zaméstnancl v terminech stanovenych v dohodé D I/piislusné obdobi, coz vzdy znamena
dvakrat za rok dobrovolné hodnoceni a dvakrt za rok povinné hodnoceni zpravidla terminové
ke konci kazdého rotniho kvartdlu. Pti pravidelném hodnoceni vykonu mize dojit ke zvySeni
nebo snizeni osobniho ohodnoceni, které je platné az do dalitho hodnoceni (SKODA Mobil
Newsletter, 2018).

Kolektivni smlouva dale mysli i na nové pfichozi zaméstnance a to vcetné nove prichozich
z vlastniho odborného ucilisté. Pii novych nastupech do pracovniho poméru se provede
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hodnoceni po uplynuti 3 mésicti za predpokladu, ze zaméstnanec v této dobé odpracoval
nejméné 21 smeén. Pti nastupu do zaméstnani v pribéhu mésice se posuzuje pro ucely hodnoceni
vykonu tento mésic jako cely, pokud je splnéna podminka odpracovani k datu hodnoceni 21
smén. V ostatnich ptipadech se hodnoceni provede nejpozdéji po uplynuti 6 mésicti zamestnani.
V piipadé, 7e¢ novy zaméstnanec nastupuje do spoleénosti SKODA AUTO od subjekti
(agentur) poskytujicich personal, mize byt hodnoceni vykonu takového zaméstnance
provedeno ode dne vzniku pracovniho poméru, jestlize bude spInéna podminka, Ze zaméstnanec
bezprostiedné¢ pred nastupem do spoleCnosti, a minimalné tii mésice pracoval na shodném
pracovisti, kam bude nastupovat. Uvedenym opatienim ale nesmi dojit k pfekroceni rozpoctu
na osobni ohodnoceni. Pfi nastupu vyucencti do pracovniho poméru se provede hodnoceni
vykonu analogicky jako u novych zaméstnanct. Usp&ny absolvent SOUs SKODA AUTO
bude mit thned od nastupu ptiznané osobni ohodnoceni ve vysi, ktera je stanovena piislusnou
dohodou v Souboru dohod a dokumentti (SKODA Mobil Newsletter, 2018).

Zvlastni pozornost je ve smlouvé vénovana zaméstnancim odchazejicim, €1 prestupujicim
Z jiného pracovisté. Pii opétovném zavedeni zaméstnance do stavu evidovanych (zpravidla pfi
navratu z matef'ské-rodicovské dovolené nebo dalSiho vzdélavani) se provede nové hodnoceni
vykonu a stanovi se vySe osobniho ohodnoceni, pticemz nesmi dojit k ptekroceni rozpoctu. Pti
zafazeni zaméstnance na jiné pracovni misto nebo pifi zméné zatfidéni se provede nové
hodnoceni vykonu a stanovi se vySe osobniho ohodnoceni; touto zménou nesmi dojit k
prekrogeni rozpoétu (SKODA Mobil Newsletter, 2018).

Jako legislativné povinné uvadi tato smlouva dale samotné Seznameni zaméstnance s
hodnocenim vykonu. Vysledek hodnoceni vykonu po schvaleni pfislusnym personalnim
utvarem objasni a novou vysi osobniho ohodnoceni sdéli hodnotitel kazdému zaméstnanci (s
vyjimkou dlouhodobé neptfitomnych) nejpozd€ji prvni den platnosti nového osobniho
ohodnoceni. Pfi snizeni osobniho ohodnoceni je hodnotitel povinen seznamit s touto
skutecnosti zaméstnance pisemnou formou s fadnym odivodnénim neprodlené. Zaméstnanec
svym podpisem potvrdi, Ze byl s vysledkem hodnoceni seznamen a bere jej na védomi (SKODA
Mobil Newsletter, 2018).

Upravy osobniho ohodnoceni mimo pravidelné hodnoceni vykonu jsou dle kolektivni smlouvy,
uvedené vtomto newsletteru také mozné, a jsou Sikovnym nastrojem, jak zaméstnance
motivovat K rychlému napraveni svych vykoni. U zaméstnanct, jejichz vykon zna¢né poklesl,
muze hodnotitel mésicné snizovat osobni ohodnoceni az o 80 % ptiznané ¢astky. Toto sniZzeni
plati pouze pro mésic, ve kterém doslo k poklesu vykonu. Hodnotitel je povinen pisemné sdélit
zameéstnanci vysi a diivody tohoto sniZzeni. Hodnotitel ma moznost pouzit ¢astku, o kterou snizil
zaméstnanci jeho osobni ohodnoceni pro zna¢ny pokles vykonu, k pierozdéleni pro
zaméstnance, ktefi se vyznac¢né€ podileli na splnéni stanovenych ukold, a to ale pouze ve
shodném mésici, ve kterém doslo ke snizeni. Tuto ¢astku lze pouzit pouze pro zaméstnance téze
kategorie na shodném pracovisti (OJ resp. NS), kde doSlo u jiného zaméstnance ke sniZzeni. Tato
moznost dava nastroj jak naopak nadprimérné zaméstnance vyrazné dahodnotit (SKODA
Mobil Newsletter, 2018).

3.4 Intepretace vysledkii kvantitativniho Setieni

Kompletniho kvantitativniho Setfeni se aktivné zi¢astnilo 388 osob, zaméstnancti Skoda Auto
a.S.. Z toho bylo muzi celkem 272 (70,1 %), zen pak 116 (29,9 %). Pfevaha muzi je zptisobena
zamétenim vyrobniho programu, a zpravidla fyzicky naro¢néjSi praci, pii které vyrazné
pfevazuji muzi na vyrobnich linkdch at’” uz ve vyrobé vozu, nebo v riznych vyrobach
komponentli jako ptrevodovek, motorli nebo trak¢ich bateriovych systémi. Celkové bylo
prostiednictvim tfi spolupracovnikli (tazatelll) rozddno 500 dotaznik pro dosaZeni vét§iho
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vzorku respondentii, odevzdano bylo nazpét pro vyhodnoceni 388 z nich, tj. 77,6 %. Tabulka 2
deklaruje, ze nejpocetnéjsi vékovou skupinou byli zaméstnanci v rozmezi 35-44 let (227; 58,6

%).

Tabulka 3: Vékové slozeni respondentti

Absolutni Relativni
cetnost cetnost v %

18-34 let 42 10,8
35-44 let 227 58,6
45-54 let 71 18,3
55-64 let 37 9,5

65 a vice let 11 2,8

Celkem 388 100,0

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 3 prezentuje, Ze pocetné nejvetsi skupinou osob byly se stiednim vzdélanim s vyuénim
listem, coz je vlastné v souladu s internimi firemimi statistikami (153; 39,5 %). Je to logicky
dano skute¢nosti, Ze nejvyssi podet zaméstnancii ve Skodé Auto a.s. jsou muzi na vyrobnich
linkach, kteti dosahuji nejcastéji pravé tohoto vzdélani. Co bylo, ale naopak piekvapivé je
skute¢nost, ze pfez malé procento dotazovanych v oblasti nevyrobni se ukazalo, Ze i v pfimé
oblasti pracuje pomérné vyznané procento zamestnanct s vysokoskolskym vzdélanim a své
dosazené vzdélani tedy v praxi vlibec neuplatiuji.

Tabulka 4: Nejvyssi dosazené vzdélani

Vzdelani Absolutni Relativni
z ! cetnost cetnost v %

Vyucen/a 123 32,5

Stiedni vzdélani 15 3,8

S_trednl vzdélani s vyucnim 153 395

listem

Stredvm vzd€lani s maturitni 26 75

zkouskou

Vysokoskolské Bc. 36 9,2

Vysokosk. Mgr., Ing. 29 7,5

Zdroj: vlastni zpracovani

Dle tabulky 4 bylo nejvice respondentti zafazeno do skupiny délnickych profesi (285; 73,4 %).
Je to pochopitelné a ¢astecné také cilené s ohledem na fakt, Ze tvofi z hlediska procentualniho,
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nejvy$si podet zamdstnancti a tim jsou také pro firmu Skoda Auto as. jedni za
nejvyznamngjSich. Na druhém misté je pak zastoupena vyznamna skupina zaméstnancu, ktefi
pracuji vV administrativé véetné ostatnich zaméstnanci zajiStujicich na riznych pracovnich
pozicich pomocné administrativni prace, jako specialisti konkrétnich vyrobnich tsekli, nebo
projektanti pracujici ptimo v provozech (39; 10,1 %).

Tabulka 5: Zarazeni do ekonomické skupiny

Absolutni  Relativni
cetnost | cetnost v %

Ekonomicka skupina

D¢lnické profese 285 73,4
Administrativa a ostatni 39 10,1
Ekonomika a podnik. finance 6 15
Kvalita a kontrola jakosti 7 1,8
Obchod 8 2,1
Prodej a marketing 6 1,5
Management 10 2,7
Jiné 27 6,9
Celkem 388 100,0

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 5 deklaruje rtizné délky zaméstnani ve Skodé Auto a.s.. Nejpodetndjsi skupinou byli
respondenti, ktefi jsou v ni zaméstnani 10 - 14 let (162; 41,7 %), coz vypovida o dobrém zazemi
ve firm¢ a stabilit¢, kterou zaméstnanciim, ktefi maji zajem, poskytuje. Na druhém misté
skupina 15-19 let (105; 27,1%).

Tabulka 6: Délka zaméstnani ve firmé

Délka zaméstnani Absolutni Relativni
cetnost cetnost v %

1 - 4 roky 25 6,4
6-9let 67 17,3

10 - 14 let 162 41,7

15 - 19 let 105 27,1

20 let a vySe 29 7,5
Celkem 388 100,0

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka 1. Jste vSeobecné dobre informovan/a o cilech a posliani zaméstnavatele?

V podkapitole 2.1.1 Definice fizeni pracovniho vykonu, byla zdiraznéna uloha managementu
v persondlni politice a celkov€é v persondlni praci managementu, ktera musi vychazet
z dlouhodobych, obecné a komplexné pojatych cilt, tykajici se potieby pracovnich sil, jejich
vyuzivani a hospodateni s nimi. Na otazku, zda jsou respondenti dobfe informovani o cilech a
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poslani zaméstnavatele, odpovédéla jasna vétsina (237; 61,1 %) respondentii, Ze urcité ano.
Spise ano uvedli (74; 19,1 %) respondenti. Viz obrazek 3 v ptiloze.

Otazka 2. Jste dobfe seznamen/a s principy odmeénovani?

Z obrazku 4 vyplyva, Ze s principy odméiovani, které je zvlasté ve Skodé Auto a.s. v popiedi
odborové organizace, je 252 (64,9 %) respondentii piesvédceno, ze jsou s principy odménovani
urcité seznameni. Na druhém misté skoncila skupina respondentti (83; 21,4 %), ktera je nazoru,
ze je spise dobie informovana o moznostech odménovani.

Otazka 3. Vite jako zaméstnanec, v jaké kvalité ofekava zaméstnavatel vas pracovni
vykon?

Obrazek 5 uvadi, ze 269 (69,3 %) respondentti potvrdilo, ze urcit¢ vi, v jaké kvalité
zameéstnavatel jejich pracovni vykon ocekava. DalSich 79 (20,4 %) ptipustilo, Ze spiSe vi. Urcité
ne odpovédélo 5 (1,3 %) respondentt, coZ je s ohledem na celkovy pocet zacastnénych 0sob
zanedbatelné ¢islo. Vysledky prezentované na obrazku svédci o tom, Ze v tomto ohledu existuje
kvalitni zpétna vazba.

Otazka 4. Které faktory ovliviiuji nejvice kvalitu vaseho pracovniho vykonu?

Odpovédi respondentii zaznamenal obrazek 6. Z predlozeného vybéru na prvnim misté je
skupina respondentti (149; 38,4 %), kterd uvedla, Ze kvalitu jejich pracovniho vykonu urcuje
osobni odpovédnost za kvalitni praci. Na druhém misté skoncila skupina (107; 27,6 %)
respondentt, ktefi dali pfednost hodnoceni sebekontroly vlastniho pracovniho vykonu.

Otazka 5. Jak ¢asto hodnoti zaméstnavatel vas pracovni vykon?

Podle obrazku 7 celkem 220 (56,7 %) respondentl uvedlo, ze vysledky jejich prace hodnoti
zaméstnavatel (odpovédni nadfizeni) pribézné v pribéhu pracovniho vykonu, coz odpovida
realité, Ze problémy se musi fesit ihned, zvIasté pokud se jedné o pracovni vykon na vyrobnich
linkach. Druhou skupinou byli respondenti (79; 20,4 %), kteti uvedli, Ze jejich pracovni vykon
je hodnocen ctvrtletné.

Otazka 6. Ovliviiuje atmosféra na pracovisti vas pracovni vykon?

Je vSeobecnym faktem, Ze odvadény pracovni vykon na pracovisti vyznamné ovliviiuje jeho
pracovni atmosféra. V kolektivu, kde se projevuji pratelské a oteviené vztahy, kde neni misto
pro pomluvy a dal$i negativni zaleZitosti, nejsou zaméstnanci stresovani, v mnoha diskusich se
nefesi nejrtiznéj$i osobni i pracovné vztahové problémy apod. Podle obrazku 8 celkem 247
(63,8 %) respondentl uvedlo, ze urcité ano. Oproti ostatnim faktorim v obrdzku 6 se jedna
o vyznamny naskok.

Otazka 7. Znate velmi dobfe pracovni cile, které vam uloZil zaméstnavatel?

MnozZstvi pracovnich cill je dano v praktické podobé jednotlivymi pracovnimi tkony zejména
u délnickych profesi na montdznich linkach, na kterych musi bezchybné navazovat jeden tikon
na dalsi. V piipadé SKODA AUTO se jedna o natolik automatizované linky, Ze zamé&stnanci
spiSe vykonavaji dohled nad tim, aby nedoSlo k poruse na lince, zasahuji pouze v nékterych
ptipadech. Podle obrazku 9 celkem 129 (33,2 %) respondenti odpovédélo, ze je urcité zna,
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naopak 114 (29,4 %) uvedlo, ze je spiSe neznd. Otdzkou ziistava, co si v§ichni respondenti bez
vyjimky predstavovali pod pojmem jejich cile.

Otazka 8. Jak hodnotite narocnost svého pracovniho vykonu?

Podle obrazku 10 celkem 214 (54,1 %) respondentli povazuje sviij pracovni vykon za velmi
narocny, dalSich 124 (19,6 %) za spiSe naro¢ny. Naopak, za nenarocny ho uvadi 15 (3,9 %)
respondentl. Je nutné uvést, ze nebylo provedeno vyhodnoceni podle profesi, takze vysledek
muze byt do urcité miry mirné nepiesny.

Otazka 9. Jste si jisty/a, Ze provadite objektivné sebehodnoceni svého pracovniho vykonu?

Podle obrazku 11 na vySe uvedenou otdzku jsou na prvnim misté respondenti, kteti uvedli, Ze
spiSe jsou si jisti (169; 43,6 %), na druhém misté jsou respondenti s odpovédi, Ze urcité jsou si
jisti (142; 36,6 %). Pravdou je, Ze rozdil mezi obéma skupinami neni pfili§ velky — 27 osob.

vvvvvv

S ohledem na problematiku fizeni pracovniho vykonu a odménovani za praci byly do vybéru
zahrnuty Ctyfi motivatory. Jejich vybér byl podtizen tomu, aby se jednotlivé vysledky pfti jejich
veétsim poctu nerozmélnovaly do malych skupinek s ptibliznymi udaji, ¢imz by se do urcité
miry vytratila schopnost jejich procentualniho rozliseni. Podle obrazku 12 celkem 182 (46,9 %)
dalo prednost jistoté¢ zaméstnani dokonce i pied vysi mzdy (93; 23,9 %).

Otazka 11. Co muZe byt pri¢inou ztraty vasi motivace p¥i pracovnim vykonu?

Obrazek 11 prezentuje nazory respondentd, kteti dali odpovéd’, ktery faktor by teoreticky mohl
byt divodem ztraty motivace pii odvadéni pracovniho vykonu. Celkem 131 (33,8 %)
respondenti uvedlo na prvnim misté kvalitu pracovniho prostiedi. Na druhém misté nevhodnou
pracovni dobu (80; 20,6 %).

3.5 Shrnuti vysledkii dotaznikového Setieni

Jak jiz bylo uvedeno v uvodu podkapitoly 3.4, kvantitativniho Setfeni se zGcCastnilo 388
respondentii z vybranych pracovist’ Skoda Auto a.s.. Podetné pievazovali muzi (272; 70,1 %)
S ohledem na to, Ze se jedna o vyrobni provozy. Prevazovaly délnické profese (285; 73,4 %)
respondentll. Pro dal$i pfipomenuti je vhodné doplnit, ze nejpocetnéjsi vékovou skupinou byly
respondenti ve véku 35-44 let (58,6 %). Z 11 otazek, které se tykaly bezprostiedné sdélovani
nazorl na konkrétni otazky (bez segmenta¢nich tidajir), byly vybrany étyfi, k nim formulovany
hypotézy. V kontextu s tématem prace byly otazky zaméfeny na problematiku pracovniho
vykonu a faktord, které s nimi maji pfimou souvislost.

Vyhodnoceni hypotéz

Prvni otdzka znéla, zda jsou respondenti dostatecné seznameni s cili a poslanim zaméstnavatele.
Vytvotend prvni hypotéza znéla: Respondentd, ktefi jsou nazoru, Ze jsou velmi dobie
seznameni se svymi pracovnimi cili, je statisticky vice neZ respondentti, ktefi tvrdi, Ze dobie
seznameni nejsou. Na otdzku, zda jsou respondenti dobfe informovani o cilech a poslani
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zaméstnavatele, odpovédélo (237; 61,1 %) respondentt, Ze ur€ité¢ ano. Spise ano uvedlo (74;
19,1 %) respondentt. Z uvedenych statistickych udaji vyplyva, ze hypotéza se potvrdila.

Druhé ot4dzka byla zaméfena na zjisténi, které¢ faktory nejvice ovliviiuji kvalitu pracovniho
vykonu zaméstnance. Druhd hypotéza znéla: Pocit osobni odpovédnosti je u respondentii
rozhodné vyssi nez u respondentd, kteti davaji prednost sebekontrole kvality prace. Na prvnim
misté byla skupina respondentti (149; 38,4 %), ktera uvedla, ze kvalitu jejich pracovniho
vykonu urcuje osobni odpovédnost za kvalitni praci. Na druhém misté skoncila skupina (107;
27,6 %) respondentt, kteti dali pfednost hodnoceni sebekontroly vlastniho pracovniho vykonu.
Z tohoto faktu vyplyva, ze hypotéza se potvrdila.

Treti otazka se tykala vyjadieni respondentli, zda jsou objektivné schopni provadét vlastni
sebehodnoceni pracovniho vykonu. Tteti hypotéza znéla: Skupina zaméstnanc, ktera si je jista,
ze umi objektivneé vyhodnocovat kvalitu vlastni prace je vyrazné procentualné vetsi nez ta, ktera
se domniva, Ze toho schopna neni. Podle obrazku 9 na vySe uvedenou otazku jsou na prvnim
misté respondenti, ktefi uvedli, ze spiSe jsou si jisti (169; 43,6 %), na druhém misté jsou
respondenti s odpovédi, Ze urcité jsou si jisti (142; 36,6 %). S ohledem na tato fakta je pravdivé
tvrzeni, Ze hypotéza je potvrzena.

vvvvvv

motivatorem. Ctvrtd hypotéza znéla: Jistota zaméstnani je u respondentll statisticky
vyznamnéjSim faktorem pied vySi mzdy. Podle obrazku 11 celkem 131 (33,8 %) respondent
uvedl na prvnim misté kvalitu pracovniho prostfedi. Na druhém misté nevhodnou pracovni
dobu (80; 20,6 %). K faktoru na 2. misté se vyrazné piiblizil tieti, tj. vztahy na pracovisti (75;
19,3 %). Vysledky potvrdily, Ze skutecné je nejvyznamnéjSim faktorem jistota zamestnani pied
vysi mzdy. Proto lze konstatovat, Ze hypotéza se potvrdila.

3.6 Interpretace vysledki kvalitativniho Setfeni

Kvalitativni Setfeni bylo zorganizovano metodou focus group s vyuZzitim polostrukturovanych
rozhovort, které vedl, zaznamenaval a zpracovaval autor prace. Do skupiny vybral Sest
zaméstnancd, ktefi se spolupraci souhlasili. Autor dodrzel vSechny povinnosti, které se Setfeni
tykaji, v€etné informovaného souhlasu a také dodrzeni zdkona o ochran¢ osobnich udaji,
V soucasnosti ochrana osobnich udaji na zakladé nafizeni Evropského parlamentu Rady EU ¢.
2016/679 o ochrané fyzickych osob v souvislosti se zpracovanim osobnich udaji. Rozhovort
se z(Castnilo Sest osob, muzi, ktefi pracuji v riznych vyrobnich provozech Skoda Auto a.s..
S ohledem na ochranu osobnich udaji, protoze nedali souhlas k plnému zvetejnéni informaci o
sobé, je zachovano jejich jméno, vék, pocet let, po které ve Skodé Auto a.s. pracuji.

Pavel, 32 let, zaméstnan ve spole¢nosti 5 let; Jirka, 43 let, zaméstnan 7 let; Karel, 54 let,
zaméstnan 12 let; Oldfich, 33 let, zaméstnan 4 roky; Petr, 49 let, zaméstnan 9 let.

Na rozdil od kvantitativniho Setfeni neni u Setfeni kvalitativniho definovana hypotéza, jsou
definovany pouze tfi vyzkumné problémy, které jsou formulovany ve vyzkumnych otazkach.

VO 1: Je kazdy zaméstnanec seznamen dobie s cili, které definoval zaméstnavatel?

VO 2: V ¢em vidite hlavni problém pii hodnoceni vaseho pracovniho vykonu ze strany
nadtizenych?

VO 3: Myslite si, ze odménovani za va§ odvedeny pracovni vykon odpovida naro€nosti prace?
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Jako velmi ndpomocna se ukdzala naprosta otevienost dotazovanych respondentd, kdy u téch
mladSich prevladly Casto silné emoce v souvislosti se zdanlivé nedostatecnym finanénim
ohodnocenim, které se vsak po delsi diskuzi vysvétlilo a vlastné i opodstatnilo nedostatkem
zkuSenosti, nebo dokonce nedostacujicim vzdélanim k vykonavané cinnosti. Pravé naopak
tomu bylo u letitych velmi vyzralych zaméstnanct, ktefi jasné védi co chtéji a co mohou
ocekavat. Tito naopak oplyvaji asto velmi konstruktivnimi napady, jak tuto problematiku ve
firme vylepsit a zefektivnit dokonce i ve smyslu win win.

Zkracené piepisy zaznaml provedenych rozhovort jsou k nahlédnuti v ptiloze této prace.
Pusalné lze konstatovat, ze rozhovory s témito vétSinou letitymi praktiky z firmy byly velmi
prinosné a vzdy se relativné snadno doslo k pozadovanému vystupu.

Tim nejzasadnéjSim, co lze obecné pro shrnuti konstatovat, je fakt, ze se pracovni vykon u
dotazovanych respondenti fidi pfevazné nedostate¢n¢, hodnoceni pracovniho vykonu je Casto
velmi stroze vysvétleno a tim dochdzi k nedorozuméni, nebo k negativnim postojim
zaméstnancu. Néktefi manazZeti dokonce s osobnim ohodnocenim zaméstnancti ticelné pracuji
naprosto nevyrazng, ¢i jen minimalng, aby zamezily ptipadnym konfliktliim a nutnosti leckdy
zdlouhavému vysvétlovani a odivodnovani nejéastéji praveé snizeni hodnoceni zaméstnanctim.
Procentudlni priimér je totiz stanoven ve vysi 15,3 % na jeden utvar, pficemz se bohuzel
v disledku pravé neaktivniho fizeni pracovniho vykonu uméle drzi redlna hranice pobliz této
omezujici hranice, coz jesté vice fixuje manazery k tendenci s udélenym hodnocenim pokud
mozno ani nehybat. Z tohoto diivodu byla kromé& doporuceni nize také soucasné definovana
opatfeni, kterd by méla odbourani téchto evidentnich nedostatkil, za pfedpokladu jejich
uplatnéni v manazerské praxi, vyrazné napomoci.

3.7 Shrnuti vysledki kvalitativniho a kvantitativniho Setieni

Kvalitativni Setfeni bylo zorganizovano metodou focus group s vyuZzitim polostrukturovanych
rozhovort, které vedl, zaznamenaval a zpracovaval autor zavérecné prace. Do skupiny vybral
Sest zaméstnanci, ktefi se spolupraci souhlasili. Autor dodrzel vSechny povinnosti, které se
Setfeni tykaji, vCetn¢ informovaného souhlasu a také dodrzeni zdkona o ochran¢ osobnich
udaji, v soucasnosti ochrana osobnich udaji na zéklad¢ nafizeni Evropského parlamentu
a Rady EU €. 2016/679 o ochran¢ fyzickych osob v souvislosti se zpracovanim osobnich udaju.
Tyto dvé podminky bylo nezbytné dodrzet, pokud autor chtél, aby nize uvedené osoby daly
souhlas k nataceni.

Rozhovort se zadastnilo $est osob, muZi, ktefi pracuji v riznych vyrobnich provozech Skoda
Auto a.s.. Sohledem na ochranu osobnich udajt, protoZze nedali souhlas k plnému zvetejnéni
informaci o sobg, je zachovano jejich jméno, vk, pocet let, po které ve Skodé Auto a.s. pracuji.

Pavel, 32 let, zaméstnan ve spolecnosti 5 let; Jirka, 43 let, zaméstnan 7 let; Karel, 54 let,
zaméstnan 12 let; Oldfich, 33 let, zaméstnan 4 roky; Petr, 49 let, zaméstnan 9 let.

Na zaklad¢ provedenych rozhovort doslo v prevazné vétsin€ k potvrzeni stanovenych hypotéz
a jejich vyznamnému obohaceni, ¢imz autorovi vzniknul novy cil, a to uZiti této prace ve vlastni
manaZerské praxi ve firmé Skoda Auto a.s. jako opora pii oZivovani tohoto tématu v ramci
pravidlnach a vyrobnich porad na vice fidicich irovnich. Kromé toho, slouZily jako podklad
k vytvoteni SWOT analyzi jejiz vysledek je k vidéni v podkapitole 3.8 a niz jsou i Cerpana dalsi
doporuceni a opatieni.
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Shrnuti vysledkii a souhrn doporuceni

Nasledujici doporuceni vychazeji ze zavéru kvantitativniho Setfenia, pfi¢emz jsou rozsiteny o
nazory vychazejici z nAmétli rozhovora s respondenty v kvalitativnim Setfeni. Dilezité je
upozornit na skutecnost, ze uvetejnénd doporuceni vychazeji z obou Setieni, které¢ sdelili
respondenti vychazejici z vlastnich, vétSinou nékolikaletych zkusenosti z vyrobnich provozi,
jejichz linky jsou vétSinou pln€ automatizovany. Nejsou zaddnymi personalisty, zadnymi
ekonomickymi ,,experty* sdéluji své informace a poznatky, které¢ se udaly v dob¢, kdy byli
zatazeni do vyrobniho procesu, do své smény.

Hlavnim doporucenim z obou Setfeni, je zafazeni tématiky fizeni pracovniho vykonu a
hodnoceni zaméstnancii jako pravidelné téma k diskuzi vramci tymovych rozhovorti na
nejnizsi Urovni fizeni, za ucelem zvySeni informovanosti o této problematice a s nutnosti
zduraznéni dulezitosti aktivni a vyrazné prace s vysi hodnoceni Vv souvislosti s aktualné
nicotnym motivaénim vyznamem pohybu hodnoceni fadové v jednotkdch, az desetinach
procent.

Dil¢im, neméné podstatnym doporuCenim v této souvislosti je otevieni tohoto tématu i na
vysSich fidicich trovnich tak, aby se toto téma ozivilo a alespon ¢astecné zlepSilo 1 v ostatnich
utvarech, jako je kromé vyroby vozl i vyroba komponent, a dal§i obsluzné utvary. Je podstatné
k této diskuzi zmapovat situaci ve vlastnich svéfenych utvarech, coz bude pravdépodobné

slouzit jako dostate¢ny argument pro motivaci manazerti tuto zanedbanou problematiku fesit.

Dals$im dil¢im doporucenim je prace na interni anketé spokojenosti ,,Stimmungsbarometer* za
hlavniho ptedpokladu jeji dobrovolnosti, a pfisného zdkazu vedoucim na vSech fidicich
urovnich tento pfepoklad naruSovat vlatnim ovliviiovanim hlasujicich. Vénovat zde pozornost
otdzce motivace zaméstnanci k praci a dobrovolnou anonymni moznosti vlastni oteviené
odpovédi.

Grafl

Tykal se informaci, do jaké miry je konkrétni respondent informovén o cilech a poslani Skoda
Auto a.s., odpovédélo 61,1 % respondenti, Ze urité jsou vieobecné dobie informovani. Zadny
dotaznik a odpovéd’ na otdzku, nemize zméfit, pokud by ke kazdé otdzce nebylo vice
podotazek, o ¢em chtéji nebo chtéli byt respondenti vice informovani. Vyplyva to spise ze
zkuSenosti z kvalitativniho Setteni, kdy dva respondenti doslovné uvedli, Ze je v souc¢asné dobé
nejvice zajima, kolik pen¢z dostanou o vyplaté. Nelze se jejich postoji divit, protoze kdo pecliveé
Ste zpravy v celostatnich médiich, vidi, e se naprosta vétsina informaci ze Skody Auto a.s.
vzdy témét pul roku tyké spori odborarii s vedenim spolecnosti o vysi mezd, a tim je téma bez
bliz8ich souvislosti mmedializovano.

Doporuceni

Pro zaméstnance pravidelné pfipravovat velmi struény manudl informujici o nejblizsich cilech
spole¢nosti. Rozlisit relevantni informace pro danou oblast ale poskytnout na dobrovolé bazi a
informovat o této moznosti i v souvislosti s informacemi z jinych vyrobnich ale i nevyrobnich
oblasti.

Graf 3

U grafu 3 byla otazka blize zamétena na zjisténi, jak kvalitni maji respondenti informace, tedy
zda dobte védi, jaky pracovni vykon zaméstnavatel ocekava od svého zaméstnance. Celkem
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69,3 % uvedlo, urcité vi, co od nich zaméstnavatel o¢ekava. Prestoze zaméstnanci dali svému
zaméstnavateli za jeho aktivitu dobré vysvédceni. Autor pti hodnoceni této odpovédi uvedl, ze
je to vysledek kvalitni zpétné vazby. Na doplnéni tohoto nazoru je nutné dat doporuceni, ze
zpétnd vazba je skutecné efektivnim nastrojem oboustranné informovanosti, a proto je i celkove
doporuceni odvaznéjsi.

Doporuceni

Aby cela zalezitost dostala konkrétni ¥ad, kromé toho, Ze odborové organizace vydava ve Skodsd
Auto a.s. vlastni ¢asopis, ktery ale pfevazné prezentuje nazory odborait, bylo by dobré, viz
predchézejici doporuceni, vydavat velmi stru¢né letaky, distribuovat je vS§em zaméstnanciim,

vvvvv

zaméstnancu se k informacim dostava nejméne.

Graf4

Je zaméfen na ziskani nazort, které faktory dle respondentii nejvice ovlivnuji kvalitu
pracovniho vykonu zaméstnance. Z predloZenych navrhli se na prvnim misté objevil ndzor o
kdyz si respondenti uvédomili, Ze spole¢né s nimi na vyrobnich linkach pracuji tzv. agenturni
zaméstnanci, z nichZz vétSina bere tuto praci jako vydélek, aniz by citila nebo ctila velkou
odpoveédnost vii¢i svému zaméstnavateli. Osobni odpoveédnost ne kazdy ma vrozenou, ne kazdy
chce nést odpovédnost za své chovani v pravém slova smyslu. Z tohoto divodu je potieba
zaméstnancum vysvétlit vhodnou formou, co se od nich ocekava. S odpovédnosti je také
spojena sebekontrola své vlastni prace, jak je kvalitni apod.

Doporucéeni

S pomoci kvalitnich manaZzerd mimo okruh Skoda Auto a.s. pfipravit pro vybrany okruh
zaméstnanci vhodnou formu seznameni se s moznostmi, které kvalitu pracovniho vykonu
ovliviuji, jakym zplisobem se mohou na této aktivité podilet, jaky bude mit pro né piinos.

Graf 6

Graf 6 prezentoval vysledky atmosféry na pracovisti, jakym zptisobem dokédze ovliviiovat
chovani zaméstnanci. Podle vysledku grafu 63,8 % respondentl uvedlo, Ze atmosféra urcité
atmosféru na pracovisti ovlivituje. Jedna se o vysoké procento odpovédi, u kterych jsou si
respondenti urcité jisti. Je statisticky z riznych vyzkumu, pruzkumt a Setifeni prokazano, ze
tam, kde na pracovistich neni kvalitni a pratelské ovzdusi, tam se lidem obtizné pracuje, jen
neradi chodi do zaméstnani, téchto faktorti by byl dlouhy vycet.

Opatieni

Problémem mnoha lidi je, Ze nevédi, jak se v takovychto situacich zachovat. Zda se na
pracovisti aktivné zapojit do feSeni situace anebo se tvafit, Ze to nevidi. Podle ndzoru autora
prace je nejvhodnéjSim feSenim, aby si manaZer promluvil s obéma ucastniky, ktefi spor
vyvolali, pfijali opatieni, se kterym ndsledné seznami cely kolektiv. V opa¢ném piipad€ je
mnoho ptikladd, kdy rozpor mezi dvéma spolupracovniky dokazal rozvratit cely pracovni
kolektiv.
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Graf 7

Prezentoval odpovédi na otazku, zda respondenti dobfe znaji pracovni cile. Oproti
predchéazejicim grafiim na tuto otazku odpovédelo pouze 33,3 %, ze své cile zna., coz se zdalo,
ze je to maly pocet respondentd. U kvalitativniho Setfeni se ale prokazalo, ze respondenti
neznaji pravy smysl, pro¢ zaméstnavatel ulozil, ¢i spiSe seznamil, zaméstnance s jeho
pracovnimi cili. Doslova, a to nelze jinak fici, lidove je povazovali za faktor, ktery mtize plnit
pouze jejich nadiizeny. Neveédeli, ze pii zajistovani pracovniho vykonu jsou klicovymi faktory
uspéchu obecné cile, kterou vedou ke konkrétnim vysledkiim cinnosti. Ziejmé také z toho
vyplyvalo pomérné nizké procento dani vice hlast cilam.

Opatieni

Pti vhodnych prilezitostech, napt. pfi hodnoceni plnéni pracovnich ukold a seznamovani se
s ukoly novymi tuto zalezitost jednoduchou formou vysvétlit, ukézat na konkrétnim ptikladu.
Vzdy dostatecné interpretovat sdélené, tak aby doslo k jistot€ porozuméni.

Graf 9

S jeho pomoci bylo zjistovano, zda jsou si respondenti ochotni pfipustit, jak kvalitné provadi
sebehodnoceni svého pracovniho vykonu. Lidové pravidlo pravi, Ze se 1épe kritizuji druzi, nez
byt sebekriticky/a k sob&. V ptipad¢ vlastniho hodnoceni musi ¢lovék umét sam sebe kriticky
zhodnotit, a to zvlasté. Zaméstnanec si musi umét pripustit, ze néco déla Spatné, jiné pracovni
zalezitosti se mu dafi plnit. Sebehodnoceni je modernim néstrojem vykonnosti organizace. Pti
spravném provedeni je vysoce objektivni.

Doporucéeni

Formou rtznych odbornych kurzi proskolit vybrané zaméstnance ve znalostech, jak efektivné
sebehodnoceni provadét, vysvétlit diladné k cemu slouzi, jaké piinosy bude pro proSkolené¢ho
zaméstnance mit.
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3.8 SWOT analyza

Tabulka 7: SWOT analyza

Silné stranky
SilndA  podpora odborové organizace v kontextu
se mzdovymi pozadavky.
Pribézné zpracovavani podkladd pro  hodnoceni

Prilezitosti

pracovniho vykonu.

Novy a pruzny systém zavadéni a poskytovani benefitti
zamestnanctm.

Schopnost zaméstnanct vypomahat v krizovych situacich.
Cenéni si dlouhodobych zkuSenosti zaméstnanci.
Odborny ptistup k pracovnimu vykonu.

Ochota ptedavat zkuSenost novym zaméstnanciim.
Efektivni vyuzivani pracovni doby.

Aktivni ptistup ke sniZovani naklada.

Velka podpora spole¢nosti pro dalsi kariérni rast.
Mezistupné odméinovani jako motivaéni ndstroj ke
stabilizaci zamé&stnanct.

Vzristajici moznosti mimofadnych bonust.

Vytvareni podminek pro veétSi rotaci zaméstnanci po
rtiznych pracovistich.

Vénovat vétsi pozornost dalSimu vzdélavani zaméstnanct.

‘ Slabé stranky

Znacna administrativni
zatéz pifi  hodnoceni
zaméstnance.
Administrativne  ptilis
vytizeni liniovi
manazeti pii sledovani
zamgestnance

V pracovnhim  procesu
jako  podkladu pro
budouci hodnoceni
pracovniho vykonu.
Namahavost prace.

Vzristajici nedostatek
pracovnich sil
v kontextu s dalSim
rozvojem Skody Auto
a.s..

Zdroj: vlastni zpracovani

Ze zpracované analyzy je ziejmé, ze ve firmé pievazuji silné stranky nad témi slabymi a to
v téch nejkli¢ovéjsich tématech vieobecns, coZ podtrhuje firmu Skoda Auto a.s. jako kvalitniho
zaméstnavatele a uspesny podnikatelsky subjekt, na kterého ¢eka fada piilozitosti a jen malo
hrozeb. Toto vie velice napomaha Image tohoto zaméstnavatele. Rozvoj a rist firmy Skoda
Auto a.s. md za predpokladu pokracovani v kontinudlnim sebezdokonalovani skutecné
pozitivni predpoklady.
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4 Zavér

ZavéreCnd prace se zabyvd problematikou fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni
pracovnikt Skoda Auto a.s.. Pro zagatek je vhodné doplnit, Ze je nutné hodnoceni pracovniki
spojit tizce s jejich odménovanim. Jak jiz bylo v praci zdiraznéno, Skoda Auto a.s. patii
v Ceské republice k velkym vyrobctim a zaméstnavatelim. Jeji vyrobni program je natolik
rozsahly, Ze se v poslednich letech projevuje nedostatek vlastnich pracovniki. Je nutné piijimat
agenturni zaméstnance, coz se stava pomerné velkym problémem pro pracovisté na vyrobnich
linkach, kde se pracovné potkavaji ¢esti a zahrani¢ni zaméstnanci. Pracovni prostfedi do urcité
miry ztraci na kvalité, protoze zahranicnim zaméstnancim casto chybi to, co si na sob¢
samotnych ocenovali ¢esSti zaméstnanci (respondenti) — osobni odpovédnost za kvalitu
odvadéného pracovniho vykonu.

V textu zavérecné prace bylo moZné se Casto setkat s nékterymi pojmy, napt. pracovni vykon,
fizeni pracovniho vykonu, hodnoceni pracovniho vykonu, hodnoceni zaméstnancli, osobni
ohodnoceni a dalSimi. Jedna se o pojmy, které¢ byly casto pouzivany v kvantitativnim
a kvalitativnim Setfeni. Teoreticko-metodologicka ¢ast byla zaméfena v prvni fad¢ na zaklady
a vychodiska fizeni pracovniho vykonu. Jak jiz ivod napovédél, jedna se o aktivity, kterym se
nevyhne Z4dny podnikatelsky subjekt. Definice fizeni velmi ptesné definuje, co znamena tento
pojem vcetné pojmi souvisejicich. Jiz to samo o sobé dava tém, kdo s témito pojmy pracuji,
zéklad, aby se mohli v této problematice orientovat. Vyznamna byla ¢ast, ktera se zabyvala
ulohou tymu pii zvySovani pracovniho vykonu. Nelze zastirat, ze v ¢eskych podminkach se o
jeho tloze v kontextu s podnikatelskymi subjekty hovofi a piSe pomérné malo. Ptitom prace
V tymu ma nezastupitelnou roli v podavani pracovniho vykonu. Lze se opravnéné domnivat, ze
jednim z divodil je nezdjem pracovat v tymu, vSe spolecné velmi oteviené projednavat apod.
To vSe je podpofeno v podstaté neznalosti, jakym zptisobem dobfe mezi sebou v kolektivu
komunikovat. Rizeni pracovniho vykonu se bez téchto nastrojii neobejde. Tady zlstava pred
managementem podnikti velky ukol — naucit pracovni kolektivy dobfte, kvalitné a efektivné
komunikovat.

V prvni podkapitole je zdlGraznéna uloha zaméfena na hodnoceni a zvySovani pracovniho
vykonu s tim, ze jeji prvni podkapitola se zabyva ulohou manazera pfi fizeni pracovniho
vykonu. S ohledem na skutecnost, Ze Skoda Auto a.s. ma Gast zaméstnancl ve vyrobnich
halach, ve kterych je vyroba pievazné automatizovana, nelze ani v tomto piipad¢, pii fizeni
pracovniho vykonu, piehlédnout nezastupitelnou tlohu liniovych manazera, ktefi jsou sice
V nejnizsi linii manazert, ale za to jsou prvni, kdo musi fesit piipadné problémy, které piifizeni
pracovniho vykonu vznikaji. Zakladni ilohou manazera je tidit lidi, sledovat provozni naklady,
postup pracovnich procesi, proveéfovat kvalitu zaméstnanci odvadéné prace apod. Nelze také
opomenout, ze liniovi manazefi maji dilezitou ulohu pfi spolupraci s persondlnimi Gtvary pii
ziskavani novych zaméstnanci. Také postupy hodnoceni pracovniho vykonu vcetné
odménovani maji v automobilce Skoda Auto a.s. nastavena pevna pravidla.

Rozhoduyjicim zdjmem vlastnika je, aby vyroba vykazovala co nejvétsi zisky, cehoz je
dosahovano trvale vysokymi pracovnimi vykony zaméstnancii. Vyznamnou ulohu v tomto
ptipadé ma motivace. Manazeti diky motivaci povzbuzuji za konkrétn€ nastavenych podminek
zaméstnance smérem k vyS$§im pracovnim vykonim. Vyznamnym faktorem je financni
motivace. Jeji tloha je vyrazné vidét v této zavérecné praci. Snaha o ziskani spravedlivéjSiho
ocenéni za praci motivuje zaméstnance Skoda Auto a.s. K tvrdému vyjednavani s vedenim
spole¢nosti.
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Penize jsou hlavnim motivem ke zvySovani pracovniho vykonu. Naroky na stdlé¢ zvySovani
pracovniho vykonu zaméstnanct neustale rostou. Penize jsou povazovany za nastroj, kterym
miize zaméstnavatel dosahnout svych cild, ale vétSinou ob¢ strany musi piijmout kompromis.
Spokojenost s praci, s pracovnim vykonem je zakladnim pfedpokladem obou stran pro dalsi
vzajemné vyjedndvani. Pracovni motivace ma ale také svou hranici. Ob¢ strany se po urcité
dob¢ vycerpavaji a je nutné hledat zptisoby, jak zejména zaméstnance motivovat.

Analyticka cast byla rozdélena dvé dil¢i casti. Prvni byla zaméfena na seznameni se se
spole¢nosti Skoda Auto a.s.. V uvodu byla struéné spoleénost predstavena véetné definované
organizac¢ni struktury, ktery je velmi ¢lenitd, pro potfeby zavérecné prace vzhledem k celému
&lenéni nevhodnd. Nasledovala stru¢na analyza sou¢asné situace ve Skodé Auto a.s. na zakladé
vysledkli uvefejnénych ve vyro¢ni zpravé za rok 2017. Dalsi podkapitola se vénovala
zaméstnanciim, vyvoji zaméstnanosti, odménovani zaméstnancti apod. Od podkapitoly 3.4 se
analyticka ¢ast zabyvala kvantitativni a kvalitativnim Setfenim mezi zamé&stnanci Skoda Auto
a.s.. Na kvantitativni Setfeni byly vyuzity dotazniky, druhd ¢ast byla kvalitativni Setfeni, pti
kterém byly rozhovory s Klienty s jejich souhlasem nahravany a po zavéreéném zpracovany jim
piedany k odsouhlaseni text, ktery je otiStén nyni v praci. Ob¢ vyzkumné metody maji sva
dana pravidla tykajici se postupu zpracovani. Organizatofi, kteti chtéji ziskat v&t§i mnoZstvi
informaci, se Casto rozhoduji, zda vyuzit kvantitativni Setfeni s vyuzitim dotazniki anebo
kvalitativni Setfeni s vyuzitim napf. metody focus group. Oba zpiisoby vyzkumnych Setieni
maji sva pro a proti, nad kterymi teoretici Casto diskutuji. Hlavnim argumentem pro odliSeni se
stava fakt, ze dotazniky sice poskytuji moznost polozit neomezeny pocet otazek, ale problém
je, ze respondenti jsou pfilis svazani pouze nékolika moznostmi v dotazniku, které nelze zménit,
coZ nekterym respondentiim vadi a moznost ,,jiné* jim nevyhovuje. Kvalitativni Setfeni dava
moznost respondentim se vyjadfit k problémim nebo k Setiené zalezitosti tistné. Pod vedenim
moderatora, napf. s vyuzitim metody focus group, mohou oteviené¢ fici sviij nazor na
projednavanou zalezitost. Pokud se vice rozpovida do podrobnosti, které jiz nejsou tolik
konkrétni a podstatné, je ulohou moderatora diskutujiciho usmérnit. Z hlediska tohoto
kvalitativniho Setfeni je pro moderatora podstatné, ze odpovidaji lidé, ktefi uz nckolik let
pracuji ve Skodé Auto a.s., néktefi vystiidali praci v nékolika provozech, takze maji moZznost
konfrontovat své zkuSenosti z nékolika thli. Pro kvantitativni Setfeni byly definovany Ctyti
hypotézy, které byly po zpracovani vysledkii prezentovany ve shrnuti vysledkii vcetné
vyhodnoceni hypotéz. V kontextu s kvalitativnim Setfenim bylo nutné hovory ze zdznamu
zpracovat, coz bylo znacné pracné, ale za to byla ziskdna autenticka svédectvi osob, které ve
spolecnosti jiz mnoho let pracuji. Veskeré ziskané udaje byly potom zpracovany do SWOT
analyzy, ktera se stala automatickou soucasti vyzkumii, priizkumt a Setfeni a ktera obsahuje
doporuceni pro piipravu zpracovani dalSich, tentokrat jiz podrobnych ukolii zaméfenych do
oblasti silnych a slabych stranek, pfileZitosti a hrozeb. Spole¢nost Skoda Auto a.s. patii
k vyznamnym podnikdm, navic s neuvétitelnou historii svého vzniku a doby vzniku. Nicméné,
pokrok se neda zastavit. Jediny vlastnik spole¢nosti ma pred sebou ambicidzni cile. Zaujmout
jedno z piednich mist v automobilovém prumyslu ve svété. Jeho i cely pracovni kolektiv ¢eka
jesté mnoho préce. Proto je nutné, aby zaméstnanci byli v€as na tuto skutec¢nost pfipraveni.

Novym cilem autora je distribuce poznanych vystupti a doporuceni ve vlastni manaZzerské praci
ve firmé Skoda Auto a.s., coz ani hlavnim cilem prace nebylo. Hlavnim cilem prace je na
zaklad¢é zjiSténych skutecnosti formulovat doporuceni v fizeni pracovniho vykonu a na néj
navazujicich faktor. Dil¢imi cili byly formulovat zakladni principy spojené s fizenim
pracovniho vykonu; identifikovat klicové aktivity, které vedouci ke zkvalitovani fizeni
pracovniho vykonu; navrhnout opatteni, ktera prispé&ji ke zkvalitnéni fizeni pracovniho vykonu
a ke zménam v odménovani zaméstnancii. Po zhodnoceni vSech nélezitosti je konstatovéano, Ze
cil prace byl splnén.
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Prilohy

1.1 Priloha ¢. 1: Rust realného HDP od roku 2008

2008|2009 | 2010 |2011 |2012 |2013 |[2014 | 2015 |2016 | 2017
Belgium 3,7/ 08| 14| 08| 32| 18| 28| 29| 10| -31
Bulgaria 54| 41| 45| 50, 66| 62| 63| 62| 6,0 -50
Czech Republic 36/ 25| 19| 36| 45| 63| 68| 61| 25| -48
Denmark 35/ 0,7, 05| 04 23| 24, 34| 1,7 -09| -51
Germany 32| 12| 0,0 -0,2| 12| 08| 32| 25| 13| -50
Estonia 10,0\ 75( 79| 76| 72| 94| 10,0 7,2| -3,6|-14,1
Ireland 94| 57| 65| 44| 46| 62| 54| 6,0 -30f -7,5
Greece 45| 42| 34| 59| 46| 22| 45| 45| 20| -20
Spain 50( 36| 2,7 31| 33| 36| 40| 36| 09| -3,6
France 39| 19, 10| 1,1, 25| 19| 22| 23| 04| -2.2
Italy 3,7 18| 05| 00| 15| 0,7 20| 15| -1,3| -50
Cyprus 50 40 21| 19| 42| 39| 41| 51| 36| -0,7
Latvia 6,9/ 80| 65| 72| 87| 10,6 12,2| 10,0/ -4,6| -18,0
Lithuania 33| 6,7\ 69| 102, 74| 78| 78| 98| 28|-150
Luxembourg 84| 25| 41| 15| 44| 54| 56| 65| 00| -3,6
Hungary 49| 41| 44| 43| 49| 35| 40 10| 06| -6,3
Malta na| -16| 26| -03| 0,7/ 39| 36| 38| 21| -19
Netherlands 39/ 19 01| 03| 22| 20| 34| 36| 20| -40
Austria 3,7/ 05| 16| 08| 25| 25| 35| 35| 20| -3,6
Poland 43| 1,2/ 14| 39| 53| 36| 62| 68| 50 1,7
Portugal 39/ 20/ 08| -08, 15| 09| 14| 19| 0,0 -2,7
Romania 24| 57| 51| 52| 85| 42 79| 63| 73| -7,1
Slovenia 44| 28| 40| 28| 43| 45| 58| 68| 35 -7,8
Slovakia 14| 35| 46| 48| 50 6,7/ 85| 10,6| 6,2| -4,7
Finland 53| 23| 18| 20| 41| 29| 44| 49| 12| -7,8
Sweden 44| 11| 24| 19| 41| 33| 42| 25| -02| -49
United Kingdom 39| 25| 21| 28| 30| 22| 29| 26| 05| -50
EU-27 39| 20l 12 13| 25| 20| 32| 29| 08| -42
EU-25 39| 20l 12| 13| 25| 20| 31| 28| 0,7 -42
EU-15 39| 19 12 12, 23| 18| 30| 27| 05| -43
EA-16 39| 19 09 08| 21| 1,7 29| 27| 06| -41

Pozn.: EA-16 jsou zemég, které ptijaly euro. Hodnoty pro rok 2010 jsou predikce.
Zdroj: Eurostat (2017)



1.2 Priloha ¢. 2: Dotaznik

Prosim Vas o vyplnéni kratkého dotazniku co nejobjektivnéji a v co nejkratSim Case. V ptipadé
potieby vysvétleni jednotlivych otazek jsem Vam rad k dispozici.

Dotaznik

Otazka 1. Jste dobie informovan/a o cilech a poslani zaméstnavatele?
(vyberte pouze jednu z variant)

O urcité ano

O spiSe ano

O spiSe ne

O urCité ne

O nevim

Otazka 2. Jste dobi‘e seznamen/a s principy odménovani?
(vyberte pouze jednu z variant)

O ur¢ité ano

O spiSe ano

O spiSe ne

O urCité ne

O nevim

Otazka 3. Vite, v jaké kvalité ocekava zaméstnavatel vas pracovni vykon?
(vyberte pouze jednu z variant)

O urcit€ ano

O spiSe ano

O urcité ne

O spiSe ne

O nevim

Otazka 4. Které faktory ovliviiuji nejvice kvalitu vaseho pracovniho vykonu?
(vyberte pouze jednu z variant)

0 osobni odpovédnost

0 sebekontrola kvality

O zvySovani vlastni odbornosti

0 netolerovani nekvalitni prace

Otazka 5. Jak casto hodnoti zaméstnavatel vas pracovni vykon?
(vyberte pouze jednu z variant)

O 1x mésicné

0 1x za tfi mésice

0 1x za rok

O vSe feSime prubézné

Otazka 6. Ovliviiuje atmosféra na pracovisti vas pracovni vykon?
(vyberte pouze jednu z variant)

O urcité ano

O spiSe ano



O urCité ne

O spiSe ne

O nevim

Otazka 7. Znate velmi dobfe pracovni cile, které vam uloZil zaméstnavatel?
(vyberte pouze jednu z variant)

O ur€ité ano

O spiSe ano

O urCité ne

O spiSe ne

O nevim

Otazka 8. Jak hodnotite naro¢nost svého pracovniho vykonu?
(vyberte pouze jednu z variant)

O velmi naro¢ny

O spiSe narocny

O spiSe nenarocny

O nenaro¢ny

O nevim

Otazka 9. Jste schopen/a objektivné posoudit kvalitu vaseho pracovniho vykonu?
(vyberte pouze jednu z variant)

O ur¢ité ano

O spiSe ano

O urCité ne

O spiSe ne

O nevim

Otazka 10. Co je pro vas nejdilezitéjSim motivatorem?
(vyberte pouze jednu z variant)

O jistota zaméstnani

O vyse platu

O zajimava prace

0 moznost odborného riistu

O jiné

Otazka 11. Co muZe byt pri¢inou ztraty vasi motivace p¥i pracovnim vykonu?
(vyberte pouze jednu z variant)

O platové podminky

0 nevhodna pracovni doba

0 nemoznost kariérniho ristu

0O pracovni prostiedi

O vztahy na pracovisti

Segmentacni otazky
Otazka 12. Pohlavi

O muz
O Zena



Otazka 13. Zarazeni podle vékovych skupin
0 18 - 34 let

O 35 - 44 let

0 45 - 54 let

O 55 - 64 let

0 65 let a vyse

Otazka 14. Nejvyssi ukoncéené vzdélani
0 Vyucen/a

O Stfedni vzdélani

O Stredni vzdélani s vyuénim listem

o Stfedni vzd€lani s maturitni zkouskou
0 VysokoSkolské bakalarskeé

o0 Vysokoskolske Mgr., Ing.

Otazka 15. Na které pracovni pozici v sou¢asné dobé pracujete?
0 délnické profese

O administrativa a ostatni

O bezpecnost

O digitalizace a inovace

0 ekonomika a podnikové finance
O kvalita a kontrola jakosti

O obchod

o technicky vyvoj

O prodej a marketing

O management

O jiné

Otizka 16. Kolik let celkové pracujete ve SKODE AUTO, a. s.?
o 1 -4 roky

05-9let

010 - 14 let

0 15-19 let

o 20 let a vice

Zdroj: vlastni zpracovani



1.3 Priloha ¢. 3: Obrazky - grafy

Obrazek 3: Graf 1 - Kvalita informaci o cilech a poslani zaméstnavatele
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Obrazek 4: Graf 2 - Kvalita informaci o principech odménovani
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Obrazek 5: Graf 3 - Znalost zaméstnance o o¢ekavani zaméstnavatele
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Zdroj: vlastni zpracovani

Obrazek 6: Graf 4 - Faktory ovliviiujici kvalitu pracovniho vykonu
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Obrazek 7: Graf 5 - Cetnost hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance
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Obrazek 8: Graf 6 - Vliv pracovnich vztahii na pracovni vykon
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Obrazek 9: Graf 7 - PInéni cilti uloZzenych zaméstnavatelem
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Obrazek 10: Graf 8 - Nazor na naro¢nost vlastniho pracovniho vykonu
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Obrazek 11: Graf 9 - Schopnost objektivné sebe zhodnotit pracovni vykon

50
45

43,6
40 36,6 Cen
B urcit€ ano
35
30 B spiSe ano
25 m urcité ne
20 spisSe ne
15 p
H nevim
10
0

Zdroj: vlastni zpracovani

vl

Obrazek 12: Graf 10 - Nejdulezitéjsi motivatory pro zaméstnance
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Obrazek 13: Graf 11 - Pfi¢ina ztraty motivace u zaméstnancti
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1.4 Priloha &. 4: Prepis rozhovori

VO 1: Je kazdy zaméstnanec seznamen dobie s cili, které definoval zaméstnavatel?

Pavel. ,,Jsem ve Skodé Auto a.s. jiz pét let, ale pamatuji si jako dneska, e kromé& povinnych formalit
souvisejicich s mym nastupem do tovarny, se mnou krom¢ zamestnance personalniho tiseku asi ptl
hodiny hovotil vedouci (fikdm vedouci, protozZe uz si jeho pracovni funkci nepamatuji) a formou
diskuse, zadné skoleni, mé¢ seznamoval s tim, na kterém pracovisti budu pracovat, co se v provozu
vyrabi, jaké budou mé tikoly véetné povinnosti kvalitniho zaskoleni se. Tehdy jsem dostal ptid€leného
zaméstnance, ktery mél za kol radit mi a pomahat. Jestli jsme se bavili pfimo o cilech, to uz si
nepamatuji, spise to bylo o ukolech, na kterych se v provozu spole¢né pracuji. Uptfimné tam byl
takovy fofr, ze si toho z prvni dne véetné nasledujicich nékolika dnii pomoc nepamatuji. Nyni je uz
situace jina. Aspon u nas se konaji pravidelné porady, které trvaji minimaln¢ tficet minut, jedna se
rychle, racionalng, ale pfesné informace, co nas ¢eka naptiklad v ptistim tydnu v provozu, dostavame.*

Jirka. ,,Abych pravdu fekl, vzdy kdyz vedouci hovoti o naSich cilech, které musime splnit, tak nevim,
co si mam myslet. Prosté vim, Ze musim splnit ten a ten tikol, a potadné, v pozadované kvalité. Kdyz
ne, tak to pocitim na vysi vyplaty. Nikdy totiz nefikam — mym cilem je — ale fikam, Ze mam za kol
nebo mym ukolem je — a pak feknu vyrobit to a to, nebo udélat to a to. Ono je to vlastné jedno. Pro
mne je podstatné, ze se snazim ptidélené tkoly plnit co nejlépe.*

Karel. ,,Chapu, Ze manazefi, po¢inaje liniovymi, které mame v provozu, sttedni i vrcholovy
management, stale opakuji slova o tom, ze nasim cilem je, mame za cil apod., ale to nic neméni na
faktu, jak to tady ptfede mnou fikal Pavel, Ze cil je pro nas pracovni tkol, ktery jsme povinni splnit. O
tom neni tieba diskutovat. Mam zadany ukol, pfi jeho pfebirani se mou v souvislosti snim na cokoli
zeptat, pokud mi to neni jasné, a kdyZ ukol splnim, tak si fikdm, Zze jsem kone¢n¢ v cili jako sportovec.
Ukoly, tedy asi ty cile, jak jste nam to tady uvedl v otazce, nejsou pro nikoho snadné. Ve videich, na
internetu, v televizi stale ukazuji ,,Skodovku® jakou ma moderni, plné¢ automatizovanou vyrobu, je
opravdu na co koukat. Ale Skoda Auto a.s. nejsou jen ukazky pIné automatizovanych provozil, ve
kterych obcas zasahne lidska ruka, je nutné vidét i dal$i podminky. Neznamena to, ze kdyZ tam pracuji
automaty, ze lidé jenom stoji a piihlizeji. To je velky omyl. Intenzita a efektivita prace je tak vysoka,
ze mnoha lidem pfinasi i stres, tnavu, vyCerpani.*

Oldtich. ,,M¢ pojem cile ani nezardzi. Ja také mam své cile, a abych jich dosahl, musim pro to néco
konkrétné€ udélat. To stejné plati pro ,,Skodovku*. Otazkou je, zda ty cile pochopime, zda maji smysl,
zda jsou hmatatelné, zda si mizeme ovétit, Ze se je kolektivu podatilo splnit. Celé roky fikdm, a
pratelé se tomu sméji, Ze veéfim tomu, na co si mohu Sahnout, co si mohou osahat. A to sejné je ve
»Skodovce®. Mohu si osahat vyrobek, auto, které sjizdi z vyrobniho pasu, a také si mohu v den vyplaty
ovéfit, kolik budu mit penéz nové doslych na tidet. Mit vydélané penize, to je zase mij cil. Skodovka
je na tom podobné, jeji jediny vlastnik si penize miize osahat zrakem, kdyZ je na svém uctu uvidi. Tak
to prosté chodi.*

Petr. O cilech, které¢ musim plnit, hovofi nas nadtizeny na kazdé porad€. Stejné si na to nemizeme
zvyknout, diive se fikalo, Ze musim splnit ten a ten konkrétni tikol, ted” se tomu, podle néjakych
modernich teorii fika cile. To mi nyni ptipomnélo dalsi podobné slovo. Desitky let se fikalo v
zaméstnani nas vedouci nebo nas $éf a najednou je to manazer. Z téch anglickych piejimanych pojmi
uz blbneme. Musel jsem to i tady fici, a prosim, dejte to do textu, protoze my stejné vSichni fikame,
jdeme za $éfem, zavolame $éfovi apod. No, doufam, ze to do toho textu date, co jsem fekl. Ale jinak,
abych nevypadal jako nevzdélanec, musim uznat, ze kdyz ma fabrika cile, tak my ty cile holt mame
také. Jinak bychom byli bez vyplaty, kdyz bychom je nesplnili.



VO 2: V ¢em vidite hlavni problém pii hodnoceni vaseho pracovniho vykonu ze strany nadrizenych?

Pavel. Vim, co mé ¢eka na lince v provozu. Vim, kolik aut musi projet celym provozem, abychom
vSichni bez rozdilu splnili konkrétni plan. Vim, kolik finan¢nich prostiedkii za mésicni praci dostanu.
Samoziejme, Ze mzda je trochu pohybliva, zalezi na nékolika okolnostech, které neovlivnim. Ale
otazka znéla, v ¢em vidim problém ze strany vedoucich pfi mém hodnoceni pracovniho vykonu.
Zasadni problém vidim v tom, Ze hodnoceni probiha anonymné. Nikdo mi nefekne — Pavle, dneska
dobry, Pavle, dneska to stalo, s prominutim, za backoru. VSichni bez rozdilu v dilng, ktera je malem
nekonecna, pracujeme zrovna tak jako ty automatické masiny, na které se celou sménu divame.
Pracovni porady jsou kratké, pracovni hodnoceni se kona tehdy, kdyz zbude cas. Dtive jsme byli
hodnoceni mési¢ng, s rozvojem vyroby poc¢et hodnoceni klesa. Nékdy je za ctvrt roku, nékdy za pul, a
to je k nicemu. Na co se také ptat, kdyz pfevaznou ¢ast prace zajist'uji automaty a pocitace. Aby to
zase nevyznélo, Ze automatiku do provozu nechci, to v zddném ptipadé. Doby, kde se auta vyrabéla
tzv. na kolené, jsou davno pry¢ a je to dobfe. Lidsky pokrok se neda zastavit. Mam-li to shrnout, v
¢em vidim hlavni problém pii hodnoceni pracovniho vykonu tak to je skute¢nost, Ze na né¢jaké
podrobné hodnoceni neni Cas.

Jirka. Neptemyslel jsem nad tim, zda je nutné hodnotit miij pracovni vykon podle nékterych uréenych
termind. Pracuji tak, abych nebyl pokaran, to by mi bylo trapné. Jsem zvykly kazdou praci odvést v
dobré kvalité. Faktem ale je, Ze by neskodilo, kdyby si na nas vedeni provozu vy¢lenilo vice ¢asu na
predavani informaci a tim by se vyfesily také problémy tykajici se kvality pracovniho vykonu.
Paradoxem je, Ze se problémy z vyroby dozvidame bud’ v nasem odboraiském ¢asopisu, nebo z
celostatniho tisku.

Karel. Nevim, jestli je nutné, abychom byli stale hodnoceni, jaky je nas pracovni vykon. To, ze kolem
nas vedouci trapem prob&hne, protoze fesi néjaky pracovni problém, nezaklada povinnost nas kvili
kazdé malickosti hodnotit. Ja vim, fika se, divéfuj, ale provetuj, to je pravda, ale domnivam se, po
mnoha zkuSenostech, ze to jde 1 bez hodnoceni nadfizenymi, které bylo Casto formalni. Jak jsem zjistil
u nékterych znamych, zadné hodnoceni pracovniho vykonu také u nich neprobiha a jde to. Myslim si,
ze je to jen otazka Casu, kdy tato povinnost vySumi do ztracena. Lidé se musi naucit narocné a
objektivné hodnotit sami sebe. Je to tézké, ale jde to.

Oldfich. Jsem ve Skodé Auto a.s. teprve &tyii roky a musim se vefejné piiznat, Ze za tu dobu mne
vubec nikdo nehodnotil. Tedy, aspoii spole¢né se mnou, nevim o tom. Nicméné si myslim, Ze kontrola
byt musi. To prosté nejde. Jde jen o to, jakou formu zvolit, aby byla pro vSechny pfinosna. Neumim to
posoudit.

Petr. Jsem taky jiz n€jaky rok ve Skodovce. Pouze prvni rok po nastupu se me¢ vedouci zeptal, zda jsem
spokojeny. Jinak kontrola, jak jsem pracoval, a hodnoceni Zadné nebylo. Faktem ale je, ze kdyz je to
nutné, tak zalezitosti projednavame tzv. za pochodu. Jo, malem jsem zapomnél. Kdyz jsem jednou
onemocnél, tak mi domt pfisla kontrola od VZP, pry ji poslal zaméstnavatel. Zjistil jsem si, Ze na to
ma pravo prvnich 14 dni, protoZze me jako zaméstnavatel plati. Jinak mij celkovy nazor. Hodnotit by
mél zameéstnavatel z hlediska pracovniho vykonu pouze tehdy, pokud ma prokazéano, Ze bych se v
praci skutecné ulejval.

VO 3: Myslite si, Zze odménovani za vas odvedeny pracovni vykon odpovida narocnosti prace?

Pavel. Tak tohle skutecné neumim posoudit. Délam préaci, ktera neni fyzicky narocna, protoze
robotizovany provoz je obrovskd vyhoda. Samoziejmé, Ze jsem informovan o tom, jak se kazdym
rokem naSe odborova organizace tvrdé dohaduje s vedenim o zménach v nasich piijmech. Co vim, tak
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jednani jsou opravdu tvrda a vedeni odborti nezavidim. Pokud bych porovnaval nase mzdy se mzdou
koncernu Volkswagen, tak jsme za Némci jesté¢ hodné daleko. Ale musim uznat, Ze se v leto§nim roce
2018 vyrazné€ u nas zvysily, a to potési. Konecné, denni tisk se o ispéchu zaméestnancti rozepsal, na
internetu to bylo nejvice patrné.

Jirka. Pfiznam se, ze letosni rok mé neuvéfitelné potésil. Pracujeme s manzelkou oba ve Skodovce,
praci mame opravdu velmi naro¢nou, takze naSe vyplaty, které kazdému z nas ptisly na Gcet v kvétnu
leto$niho roku, byly pro nas néco nepiedstavitelného. Zaplatili jsme dovolenou obéma nasim rodiciim,
ti to oplakali a ja se Zenou malem také, kdyz jsme je vidéli. Mohu hodnotit odmény za pracovni vykon
z pohledu leto$niho roku, ten byl pro nas, jak jsem uvedl, skutecné neptedstavitelny. Pfitom, kdyz si
vzpomenu na lidi v Ceské republice, ktefi pracuji tfeba za dvacet tisic hrubého, to uZ si, diky skodovce
neumim predstavit. Ale na zaveér — mysli si, ze nase prace byla ve srovnani s predchazejicimi lety
ohodnocena velmi dobie, v ¢eskych zaméstnaneckych podminkach nadstandardné.

Karel. Abych pravdu fekl, takhle jsem nad tim nikdy nepfemyslel. Mam velkou vyhodu. Ziju sam,
navic ve vlastnim domku, takze naklady mam, ve srovnani s jinymi rodinami minimalni. Proto mi také
nevadi, kdyz je potfeba, zlstat na dal§i sménu v zaméstnani. Samoziejmeé, ze je tam otazka zakoniku
prace, ale to je zaleZitost vedeni spole¢nosti. Pokud ale odhlédnu od vlastnich potieb a vziju se tfeba
do role rodi¢t, ktefi maji malé déti, pak bych o kvalitni

a spravedlivé ohodnoceni diirazné usiloval. Abych pravdu fekl, ani se nedivam na vyplatnici, tu hned
hazim do kosSe. Prost¢ to zkratim — jsem ve Skodovce spokojeny, a to je pro mne velmi podstatné.

Oldfich. Kolik penéz kdo dostane za mési¢ni praci pro podnikatele, at’ se jedna o drobného zivnostnika
nebo o podnikatele typu vlastnika Volkswagenu, vzdy se musi kazdy jedinec zabyvat tim, kolik za
svou mé&siéni praci dostane a zda mzda byla spravedliva. Osobné se tim moc nezatézuji, protoze si
neumim predstavit, ze bych jezdil do mzdové G¢tarny a handrkoval jsem se tam pro pétistovku. Ale
uznavam, ze pro nékoho je zivotné dilezita, protoZze s ni musi vystacit tfeba tyden. Zatim se mi
nestalo, Ze bych mél pocit, ze za svou praci jsem byl nespravedlivé odménén.

Petr. Jsem rozvedeny, bezdétny, rodi¢e nemam, které bych jinak finanéné podporoval, tak penize za
odvedeny pracovni vykon nefeSim. Moc neutratim, leda tak za pe¢kné dovolené, ale nekouiim, nepiji,
pfispivam na charitu, takze jsem takovy celkem Setfilek. Penize pro mne nemaji moc velkou cenu.
Nedavno jsem zaplatil dvéma rodinam, kazdd méla tii déti, tydenni pobyt na horské chaté. Piestoze
jsem chlap, zazil jsem neuvéfitelny pocit, ze jsem pomohl potfebnym. Prosté, asi vas odpovédi hodné
zklamu. V¥8i vyplaty ze Skodovky nefeSim, jsem tam spokojeny, jsou tam fajn lidi, tak nevim. No,
omlouvam se, moc jsem v této odpovédi piili§ uzite¢ného netrekl. Alei to je pravda lidského zivota

V zavéru kratké ptipomenuti, Ze se jedna o zkracené zdznamy natocené pifi rozhovorech tykajicich se
nazori na fizeni a odméiovani zaméstnancti Skoda Auto a.s.. Vybrany vzorek respondentii velmi
ochotné spolupracoval. Moznd, Ze pro nékteré vyzkumniky by se mohly zdat jejich ndzory ponékud
,»obycejné®, protoze se jednd o muze, ktefi mnoho let pracuji ve vyrobé a tito lidé jsou Casti
spole¢nosti chapani jako lidé inteligenc¢né pone€kud nize. Toto tvrzeni absolutné v ptipadech téchto
muzl neni pravda. Pravda je ta, Ze to jsou lidé, kteti kdyZ pracuji ve vyrobnich provozech, protoze
pottebovali mit stabilni zamestnani. V tomto ptipadé vzdélani nerozhoduje. Respondenti prokazali, ze
lze pracovat i bez pravidelného hodnoceni nadtizenymi, ze zalezi na pfistupu osob, jak se umi s
problémy vyrovnat, jak je odpovédné fesi apod.
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