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ABSTRAKT

Bakalafska prace se zabyva analyzou persondlniho fizeni, zejména systémy motivace, ve
firm¢ Bat’a do roku 1939 a ve firm¢ JZD AK Slusovice do roku 1990. Po piehledu zaklad-
nich poznatkll z oblasti persondlniho fizeni v teoretické Casti, nasleduje samotna analyza
systéml motivace v obou podnicich a poté komparativni analyza téchto systému, v praktic-
ké Casti, nasledovana zamyslenim nad spole¢nymi prvky motiva¢nich systémua obou podni-

ki, ¢asového hlediska na n€ a aplikovatelnosti téchto prvka v souc¢asnych podminkach.

Kli¢ova slova: persondlni fizeni, motivace, lidsky kapital, Tomas Bata, Cuba, Slusovice

ABSTRACT

This bachelor thesis is concerned with the analysis of personnel management and systems
of motivation particularly within the Bata Company (till 1939) and JZD AK Slusovice (till
1990). After summarizing essential data on personnel management in the theoretical sec-
tion, there follows an analysis of the motivation systems in place in both companies and
then a comparison of these practices in the practical section. Afterwards, | review the
common ground shared by these two motivational procedures, their standpoint in terms of

time, and their applicability from a modern perspective.

Keywords: personnel management, motivation, human capital, Tomas Bata, Cuba,

SluSovice
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UvVOD

Lidské zdroje patii mezi nejvétsi bohatstvi podniku a jeho tspéch zavisi pravé na kvalité
lidskych zdrojii a jejich fizeni, to je zndma skutecnost. Je vSak v soucasné dobé¢ tato teze
podniky opravdu napliiovana, nebo jsou lidské zdroje vnimany jen jako naklady podniku?
Trend poslednich let - agenturni zaméstnanci, tedy pronajimani zaméstnancii od pracovni
agentury na dobu urcitou, poukazuje pravé na snizovani nakladi na lidské zdroje soucas-
nych spoleCnosti. Zaméstnanci predstavuji pro podnik ten nejcennéjsi, ale také nejdrazsi
zdroj a to miize byt divodem nespravného postoje k lidskym zdrojim mnohych dnesnich
spolecnosti. V historii vSak miiZeme nalézt, pravé v naSem regionu, dva velmi vyznamné
podniky, kde byly lidské zdroje velmi uspésné fizeny. Ve své dobé bylo prestizi pro tyto
podniky pracovat. Jedna se o firmu Bat'a, pod vedenim Tomase Bati a JZD AK Slusovice,
pod vedenim Frantiska Cuby. Tyto podniky dosahovaly ve své dobé nebyvalych tspéchi, i
kdyz fungovaly ve zcela odlisnych hospodaiskych podminkach. Firma Bata podnikala
V pln¢ trznim hospodaistvi, zatimco JZD AK SluSovice na statem fizeném trhu. Oba pod-
niky si vSak zakladaly na peclivé vybranych, organizovanych a dostate¢né¢ motivovanych

pracovnicich.

Kladu si otazky: Co tak vysoce motivovalo lidi pracovat pravé ve firm¢ Bata v 30. letech a
nasledné v 80. letech v JZD AK Slusovice? Maji zptisoby motivace v téchto dvou podni-
cich spoleéné prvky? A vychazeji jejich motivaéni systémy pouze z tehdejsich podminek

nebo jsou aplikovatelné se stejnym uCinkem i dnes?

Stanovené vychodisko: Uvedené podniky fungovaly v tak rozdilnych hospodaiskych a spo-
lecenskych podminkach, Ze srovnani jejich ¢innosti by nebylo zcela vypovidajici. Oblast
persondlniho fizeni, v§ak mize vykazovat jisté podobnosti, které jsou ale opét siln€ ovliv-
nény odliSnou hospodaiskou a politickou situaci. Pokud vSak budou nalezeny spolecné
prvky personalniho fizeni, Gspésné fungujici v tak odlisSnych podminkach, mohou byt apli-

kovatelné také v soudasnosti.

V této bakalaiské praci budu hledat odpovédi na poloZené otazky a potvrzovat ¢i vyvracet

stanovené vychodisko.

V teoretické ¢asti uvedu s pomoci literarnich a jinych informacnich pramenti piehled za-
kladnich poznatkl z oblasti personalniho fizeni, zejména pak systémi motivace, které bu-

dou nasledn¢ vyuzity v praktické casti. V této praktické ¢asti zanalyzuji motivacni systémy
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ve dvou uvedenych podnicich. Nasledné tyto systémy porovnam a budu hledat spole¢né
prvky a vliv ¢asového hlediska na né. Na zéklad¢ této komparativni analyzy vyvodim za-

vér, odpovidajici na polozené otazky.
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. TEORETICKA CAST
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1 PERSONALNI RiZENIi

1.1 Personalni Fizeni jako pojem

,, Personalni rizeni se zabyva ziskavanim, organizovanim a motivovanim lidskych zdroju

pozadovanych podnikem.” (Armstrong, 2007)

V literatuie zabyvajici se personalistikou jsou pouzivany dva terminy ,,personalni fizeni* a
»zeni lidskych zdroji“. V praxi byvaji Casto povazovana za synonyma, ale z teoretického
hlediska tomu tak neni. Rozdily mezi pojmy ,,personalni fizeni* a ,,fizeni lidskych zdroja*
shrnul Armstrong (2007) jako rozdily v diirazu a piistupu ne jako podstatné rozdily. Rize-

ni lidskych zdroji 1ze dle ného vnimat jako ,,ithel pohledu na persondlni fizeni*.

Pro tuto praci byl zvolen termin ,,personalni fizeni* a bude chapan i jako fizeni lidskych

zdroji v modernim podniku.

Personalni fizeni je systém ¢innosti souvisejicich s lidskymi zdroji:
e Planovani, vyhledavani, vybér, pfijimani a propousténi zaméestnancl
e (Odborny a osobni rozvoj, zvySovani kvalifikace a hodnoceni
e Vytvafeni pracovnich pozic, fizeni kariéry, motivace a odménovani

e Vytvafeni pracovnich podminek, vztahii a podnikové kultury

Koubek (2007) poukazal na to ze, lidské zdroje jsou stéZejni soucasti fizeni organizace a
shromaZdénim a propojenim s materidlnimi, finanénimi a informacnimi zdroji umoziuje
organizaci UspéSné fungovani. Lidské zdroje vSak rozhoduji o sméru a tempu pohybu a
vyuzivani ostatnich zdroji v podniku. Dale uvedl, Ze zakladni podminkou tspésnosti pod-
niku je uvédoméni si vyznamu lidskych zdroji, uvédomeéni si, ze lidé predstavuji nejvetsi
bohatstvi organizace a ze jejich fizeni rozhoduje o uspeéSnosti organizace.

Personalni fizeni miZe byt tedy chapano jako fizeni toho nejcennéjsiho, co organizace maji
— lidi a jde tedy o vyznamnou oblast fizeni, kterd rozhoduje o prosperité¢ a konkurence-
schopnosti organizace. Lidsky kapital 1ze povazovat za nejvétsi bohatstvi organizace. Kva-
lifikovani a dobfe motivovani lidé znamenaji pro podnik nejhtite dostupny zdroj. Finanéni
zdroje je mozné si pujcit, materialni Ize koupit, ale kvalitni lidské zdroje podnik bud’ ma,

nebo nema.
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Ukoly personalniho Fizeni

Jako hlavni ukoly personalniho fizeni uvadi Koubek (2007) zlepseni kvality pracovniho
zivota, zvySeni produktivity, spokojenosti pracovnikii, piipravenosti na zmény a zlepseni

rozvoje pracovniku.

Armstrong (2007) se zamysli nad cily personalniho fizeni a jako zakladni cile uvadi efek-
tivnost organizace (zvlastni postupy v personalnim fizeni, napt. fizeni znalosti, talenti),
fizeni lidského kapitalu (méteni lidskych zdroji a vykonu lidi), fizeni odménovani (zvyso-
vani motivace, angazovanosti), zaméstnanecké vztahy a uspokojovani rozdilnych potieb

(riznorodé pracovni sily).

Zabezpeceni kvantitativni a kvalitativni stranky lidskych zdrojt jako cil personalniho fizeni
definoval Kleibl (2001). Kvantitativni stranka lidskych zdroju je dle n&j pocet zaméstnan-
cl, vékova a profesni struktura a kvalifikace. Kvalitativni stranky pfedstavuji vykonnost,
tvofivost, motivace a identifikace s cili firmy. Dale cile personélniho fizeni vymezuje na
oblasti ekonomické a utvareni pracovniho klimatu a socialni oblasti. V ekonomické oblasti
se jednd zejména o optimalni vyuziti lidské prace, zlepSovani struktury, optimalizaci per-
sonalnich nakladl a syst¢ému odménovani. Druha oblast — utvafeni pracovniho klimatu a
socialni oblast je tvofena identifikaci s cili podniku, motivace, naplnéni osobnich cill pra-

covnikll a vytvareni predpokladii pro spokojenost s pracovnim mistem.

Ukolem personalniho Fizeni je tedy spravné vyuziti a neustaly rozvoj pracovnich schopnos-
ti lidskych zdroji. Efektivnimu vyuziti schopnosti pracovniki napomaha optimalni organi-
zace prace, dobfe nastaveny systém odménovani a spravna motivace. Rozvoj lidskych
zdroji je mozny diky planovani personalnich potieb, dobrym pracovnim podminkam a

optimalnimu vybéru a rozmist'ovani pracovniki.

1.2 Personalni strategie

Jak jiz bylo uvedeno, lidské zdroje jsou povazovany za nejvétsi bohatstvi podniku a jejich
fizeni se stava vyznamnou soucasti strategického fizeni organizace. V této souvislosti se

objevuje pojem persondlni strategie.

Personalni strategii definoval Koubek (2007) jako strategii tykajici se dlouhodobych cila

V oblasti potieby a vyuzivani pracovnich sil a hospodafeni s nimi.
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Kleibl (2001) uvadi, Ze zakladnim faktorem uspésnosti firem je schopnost zformovat a
vyuzivat lidské zdroje firmy, tak, aby zabezpecily plnéni cile organizace. Z toho je ziejmé,
ze personalni fizeni neni ohranicena oblast fizeni podniku, ale strategicky vyznamna oblast

s vyraznym vlivem na celkovou strategii firmy.

Personalni strategie si tedy klade za cil, mit spravné lidi na spravnych mistech. Timto je
mysleno spravné motivované, kvalifikované, angazované a spokojené pracovniky na odpo-

vidajicich pracovnich pozicich, ktefi vyrazné podpoii dosazeni cilt podniku.

Armstrong (2007) uvadi jako faktory ovliviiujici personalni strategii praci a zaméstnavani
lidi, coz znamend zejména povahu samotné prace a zaméstnanecké vztahy a jako druhy,
vyznamngéjsi faktor - chovani v organizaci. Chovani v organizaci tvoii v prvé fadé motiva-
ce, angazovanost, ale také kultura podniku.

Pro plnéni persondlni strategie je nutné dosahnout stavu, kdy cile podniku jsou spole¢né

pro management i pracovniky spolecnosti, pfiCemz hlavnim sdilenym cilem by méla byt

prosperita a rozvoj firmy. Spravnymi motiva¢nimi postupy lze tohoto stavu dosahnout.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 15

2 MOTIVACE

Motivovani lidi popsal Armstrong (2009) jako uvadéni lidi do pohybu, smérem, kterym
chceme, aby se ubirali a tim dosahli néjakého vysledku. Teorie motivace dle néj vysvétluje,
proc¢ se lidé pfi praci chovaji urcitym zptsobem a vyviji pro praci néjaké tsili. Tim pomaha
organizaci najit stimuly pro povzbuzeni lidi, aby uplatnili své schopnosti a vyvinuly uGsili
takovym zpusobem, ktery povede ke splnéni cili organizace, ale i uspokojeni vlastnich
potieb samotnych pracovnikli. Armstrong poukazuje také na dualezity aspekt motivace a to
na nutné uvédomeéni si, ze lidé maji rizné potieby a cile, kterych dosahuji riiznymi postupy
a proto je také nutné pouzivat vice pfistupii motivovani. To dokazuje, ze zjednodusena

predstava motivovani lidi pouze diky penéznich odmeén je mylna.

Dvorakova (2007) se stavi k pojmu motivace jako k hypotetické konstrukci charakterizujici
cil a pti¢iny lidského chovani. Motivaci ¢lovéka vyjadiuje jako soubor tezi mezi podnéty a
lidskym jednanim, pfi¢emz jsou duleZzité okolnosti, které uréuji smé, silu a trvalost vysled-

ného jednani jako disledek plisobeni podnétii.

Jako vychozi dispozici motivace uvadi Dvotakova (2007) potiebu. Potieba vytvaii piani
néco ziskat, aby se ale potieba stala motiva¢nim spoustécem, je nutna fada vnéjsich i vniti-
nich okolnosti, napf. posileni jinymi motivujicimi potiebami, dostupnosti daného cile a

cesty k nému, schopnosti a predpoklady.

Styblo (2004) povaZuje motivaci za patef personalniho managementu kazdé spole€nosti.
Nalezité motivované chovani a jednani lidi umoZnuje organizaci vytyCovat cile a vyZadovat
jejich plnéni. Poukazuje na zavislost pracovnich vysledkii na motivovanosti lidi. Dale se

zamysli nad vlivem motivace na vytvareni pozitivniho klimatu podniku.

Pohledy jednotlivych autorii se rlizni, v zddném piipad€ si vSak neodporuji a v obecném
pojeti se shoduji. Motivace miize byt chapana jako cesta fizeni lidi a mohla by byt pfirov-
nana k jakémusi nasmérovani chovani lidi, takovym smérem, ktery povede k dosazeni cile,
ktery vSak musi byt spole¢ny pro podnik i zaméstnance. A to je pravé tkolem personalniho
managementu spolec¢nosti — dosahnout u zaméstnanct spole¢ného cile s podnikem a moti-

vaci je spravn¢€ nasmerovat.
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2.1 Teorie motivace

., Odpoved na otazku, jak a proc¢ se chovaji lidé v riznych podminkach pracovniho procesu
a jak tuto skutecnost oviliviiuje individualita jedince, nam podava rada teorii motivace. “

(Dvorakova 2007)

Postupem ¢asu, kdy bylo chovani a vliv motivace zkoumano, vzniklo nékolik teorii moti-

vace. Armstrong (2007) je rozdé¢lil na :
e Teorie instrumentalisty — odména a trest (cukr a bic)
e Teorie zaméfené na obsah — teorie potieb (Maslow a Herzberg)

e Teorie zaméfené na proces — psychologické procesy

2.1.1 Teorie instrumentality

Teorii instrumentality popisuje Armstrong (2007) takto: ,,/nstrumentalita je presvédceni, Ze
pokud udélame jednu véc, povede to k véci jiné. Ve své nejhrubsi podobé teorie instrumen-
tality tvrdi, Ze lidé pracuji pouze pro penize.” Tato teorie pracuje s pomérem odmeén a tres-
tt k vykonu, kdy odmény jsou zavislé na skute¢ném vykonu. Armstrong poukazuje na ko-
feny této teorie v Taylorovych metodach védeckého fizeni, které vychazely z piedpokladu,
ze délniky neni mozné pfinutit, aby pracovali pilnéji, pokud nedostanou odpovidajici zvy-
Seni jejich penéZni odmény.

Motivovani pracovnikl Vvyuzivajici teorii instrumentality je stale pouzivano, Armstrong
vSak upozoriiuje na to, Ze nerespektuje fadu dalSich lidskych potieb a je zaloZeno vyhradné

na systému kontroly, ktery mize byt ovlivnén neformalnimi vztahy mezi pracovniky.

2.1.2 Teorie zamérené na obsah

Dle Armstronga (2009) mutizeme teorii zaméfenou na obsah nazvat také teoriemi potieb,
vychazeji z pfesvédceni, Ze obsah motivace tvoii potieby. Déle uvadi, Ze kazdé chovani je
motivovano neuspokojenymi potiebami. Tyto neuspokojené potieby vytvari stav nerovno-
vahy, a proto je nutné rozpoznat cil, ktery uspokoji tuto potfebu a vybrat zpisob chovani,
ktery povede k dosazeni tohoto cile. Upozoriuje také na skutecnost, ze ne vSechny potieby
jsou vSak pro danou osobu stejné dilezité a jednu a tutéz potiebu lze uspokojit riznymi

cily.
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Tuto teorii vytvoril piivodné Maslow, ktery ji vystavél na hierarchii potieb. Herzberg vy-

tvotil koncepci dvou faktort, kterymi identifikoval zakladni potieby.

Maslowova hierarchie potieb

Jedna se o nejznamé;jsi klasifikaci potieb. Domnival se, Ze existuje pét hlavnich kategorii

potieb, spolecnych pro vSechny lidi. Definoval je nasledovné:

e Fyziologické — potieba kysliku, potravy, vody a sexu

e Jistoty a bezpec¢i — potieba ochrany proti nebezpeci a nedostatku fyziologickych po-
tieb

e Socialni — potfeba lasky, pratelstvi a akceptace jako piislusnika skupiny

e Uznani — potieba mit stabilni a pevné vysoké hodnoceni sebe sama (sebeucta) a byt
respektovan ostatnimi (prestiz). Tyto potieby lze zatadit do dvou dopliujicich sku-
pin: za prvé je to touha po uspechu, sebeduvere, nezavislosti a svobod¢, a za druhé,
touha po reputaci nebo postaveni definovanych jako respekt nebo tcta ostatnich li-
di, uznani, vyznamu nebo ocenéni

e Seberealizace — potieba rozvijet schopnosti a dovednosti, stat se tim, o ¢em ¢lovek

veti, Ze je schopen se stat

Maslowova teorie tvrdi, Ze v ptipad¢ uspokojeni niZsi potfeby se stdva dominantni potie-
bou potieba vyssi a pozornost jedince je pak soustiedéna na uspokojeni této vyssi potieby.
Potieba seberealizace vSak nemiize byt uspokojena nikdy. Pouze neuspokojend potieba
muze motivovat chovani a dominantni potieba je zakladnim motivatorem chovani.

Jednim z dusledkid Maslowovy teorie dle Armstronga je to, ze vyssi fad potfeb uznani a
seberealizace poskytuje motivaci nejsilngjsi stimul — kdyz jsou uspokojovany, nabyvaji na

sile, zatimco niz$i potieby se uspokojovanim oslabuyji.

Dvotékova (2007) jako podstatu Maslowovy teorie specifikuje vymezeni rozhodujicich
potieb Cloveka jako zdroje zakladnich motivii jeho jednani. Upozornuje také na mimotadny

blokac¢ni vliv potteb nizsiho stupné, Vv ptipadé jejich neuspokojeni.

Armstrong se dale zamysli nad vlivem Maslowovy teorie na praxi a shledava ho stale
znaénym, teorie je vsak kritizovana za svou zjevnou nepruznost a nekompromisnost — riz-

ni lidé mohou mit rGzné priority a je tézké akceptovat to, ze lidské potieby se vyvijeji di-
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sledn¢ hierarchicky. I Maslow sam vyslovil urcité pochybnosti o platnosti pfisn¢ usporada-

né hierarchie. Dle Armstronga nema pojeti hierarchie prakticky vyznam.

Dvotékova (2007) obhajuje pfinos této teorie pro motivacni praxi s odkazem na piinos celé
fady podnéti, jejichz respektovani mize ovlivnit i€innost motivacnich procesi. Dle ni se
také zvySuje jeji vyznam umérné socialni a kulturni vyspé€losti systému. Maslowovu teorii
specifikuje jako nejsilnéjsi popud k rozvijeni motivacnich systému v praktickém ftizeni lidi
a 1 pfes namitky z fad praktikii, ze pouziti této metody vyrazné nemeéni ucinnost motivace,

povazuje orientaci na to, ze ¢lovek je ovlivnén hierarchii potieb za spravnou.

Herzbergiiv dvoufaktorovy model

Dvoufaktorovy model satisfaktorii (motivacnich faktord, motivator) a dissatisfaktord
(udrzovacich, hygienickych faktorti) vypracoval Herzberg na zdkladé zkoumani zdroji

spokojenosti ¢i nespokojenosti s praci.

Koubek (2007) vysvétluje podstatu Herzbergovy teorie jako zkoumani spokojenosti a ne-
spokojenosti s praci a spokojenost a nespokojenost nejsou dle néj protiklady, ale dva rizné
a nezavislé faktory. Z toho vyplyva, ze nékteré faktory vedou ke spokojenosti a jiné
k nespokojenosti. Faktory spokojenosti nazyva motivatory, faktory nespokojenosti hygie-
nické faktory. Vztah téchto faktorti je nasledujici: Pfitomnost motivatorti vede ke spokoje-
nosti, ale jejich nepfitomnost nevede nutné k nespokojenosti. Pfitomnost hygienickych

faktori nevede nutné ke spokojenosti, ale jejich nepfitomnost vede k nespokojenosti.

Armstrong (2009) popisuje Herzbergovu definici, ze se ptani pracovnikti déli do dvou sku-
pin. Jedna skupina se tykd potieby rozvijet odbornost a kvalifikaci ¢lovéka jako zdroj
osobniho ristu, mizeme sem zatadit odpoveédnost, rostouci vykon, uznani, rist i praci sa-
motnou. Druha skupina funguje jako dilezitd zdkladna prvni skupiny a je spojena se slus-
nym zachazenim v oblasti odménovani, vedeni a kontroly, pracovnich podminek a admi-
nistrativnich postupd. Naplnovani potieb druhé skupiny nemotivuje jedince K vyssi mite
uspokojeni z prace ani k vy$Simu pracovnimu vykonu. VSechno, co mizeme ocekavat od
uspokojeni této druhé skupiny potieb, je prevence nespokojenosti a Spatného pracovniho

vykonu.

Tyto skupiny pfifadil Armstrong pravé k dvéma faktorim v Herzbergové modelu. Jednu

tvofi satisfaktory ¢i také motivatory, protoZe jsou povazovany za ¢initele motivujici jedince
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k vy$§imu vykonu a vy$§imu usili. Druha se sklada z dissatisfaktort, které v podstaté cha-
rakterizuji prostiedi a v prvni fad¢ slouZzi k prevenci nespokojenosti se zaméstndnim, ale
maji jen maly vliv na pozitivni postoje k praci. Posledné¢ zminénym faktoram se také fika
v souladu s pouzitim tohoto terminu v mediciné hygienické faktory, coZz znamena, ze jsou

preventivni a souviseji s prostfedim.

Dvotakova (2007) poukazuje na fakt, ze hranice mezi vymezenim faktord hygieny a moti-
vatory neni striktni a neptekrocitelna. Odkazuje se na praxi, kde mohou za urcité motivacni
situace pusobit nékteré faktory jedné skupiny jako faktory skupiny druhé. Jako ptiklad
uvadi vliv mzdy, kterou Herzberg fadi do hygienickych faktorti, empirické priazkumy vsak

dokazaly, ze mzda piisobi Casto také jako motivator.

Styblo (2004), ktery popisuje americky motiva¢ni management vychazejici z Herzbergova
pojeti, doporucuje orientovat hygienické vlivy spiSe na pracovni kolektivy a motivatory

spiSe na individudlni pracovniky.

Dle Armstronga (2009) je Herbergova teorie napadana, zejména z divodu vyzkumu, na
némz je zalozena, na zaklad¢é néhoz byly ucinény zavér, a to proto, ze tento vyzkum byl
ucinén na zakladé malych vzorkd respondenti. Tato kritika vSak pfichazi zejména z fad
teoretikil, v praxi v8ak ma tato teorie potfad Uspéch a to hlavné proto, Ze je zalozena spiSe

413

na ,,skutecném zivoté* nez na teoretickych abstrakcich a nasleduje Maslowovy myslenky.

Armstrong povaZuje tuto teorii za argument pro to, aby systémy odménovani nabizely pe-

nézni 1 nepenéZni odmeény.

2.1.3 Teorie zamérené na proces

Armstrong (2009) klade diraz na psychologické procesy nebo sily, které ovliviiuji motiva-
ci, i na zakladni potifeby, z hlediska teorii zaméfenych na proces. Tyto teorie jsou rovnéz
znamy jako kognitivni (poznéavaci) teorie, protoZe se zabyvaji tim, jak lidé vnimaji své pra-

covni prostiedi a zplisoby, jak je interpretuji a chapou.

Teorie zaméfené na proces mohou byt dle Armstronga pro manazery mnohem uzite¢néjsi
nez teorie potieb, protoze poskytuji realistictejsi voditko pro metody motivovani lidi. Pti-
slusnymi procesy mohou byt: ocekavani (expektacni teorie), dosahovani cila (teorie cill) a

pocity spravedlnosti (teorie spravedlnosti).



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 20

Expektacni teorie

Pojem ocekavani byl ptivodné soucasti teorie valence — instrumentalista, formulované Vro-
omem. Jeho pojeti ocekavani zopakoval Armstrong (2007) a definoval je jako momentalni
presvédceni tykajici se pravdépodobnosti, ze po uritém ¢inu bude nasledovat urcity vysle-
dek. Kdykoliv jedinec voli mezi alternativami s nejasnym vysledkem, je jeho chovani
ovlivnéno nejen jeho preferencemi tykajicimi se téchto vysledkd, ale také mirou jeho pre-
sveédceni, ze tyto vysledky jsou mozné. Ocekavani lze charakterizovat z hlediska jejich sily,
maximalni silu signalizuje jistota, zZe po ¢inu bude nasledovat vysledek, zatimco minimalni

silu signalizuje jistota, ze €in vysledek nepiinese.

Dle Armstronga je motivace mozna pouze tehdy, kdyz mezi vykonem a vysledkem existuje
jasné vnimany a pouZitelny vztah a je-li vysledek nastrojem uspokojovani potieb. Na z4-
klad¢ toho vysvétluje Armstrong vliv vnéjsi a vnitini motivace. Uvadi, ze vnéj$i penézni
motivace funguje pouze tehdy, jestlize propojeni mezi Gsilim a odménou je zietelné. Vniti-
ni motivace vyplivajici z prace samotné muize byt tedy siln€j$i nez vnéj$i motivace.
Armstrong také cituje rozvinutou teorii Portera a Lawlera, Ze: ,,Existuji dva faktory, které
determinuji usili lidi vkladané do jejich prace a to - hodnota odmény jedinct do té miry, do
jaké uspokojuje jejich potieby jistoty, spoleCenského uznani, autonomie a seberealizace a
pravdépodobnost, ze vysledky zaviseji na usili tak, jak je vnimano jedinci.* Armstrong
Z toho vyvozuje nasledujici: ,,Cim vétsi je tedy hodnota néjakého souboru odmén a cim
Vy$S$i je pravdépodobnost, Ze ziskani téchto odmén zavisi na usili, tim vetsi usili bude za

dané situace investovano.*

Armstrong hodnoti tuto teorii jako rozhodujici teorii pro ptistupy k odménovanti, tj. Ze musi
existovat vazba mezi Gsilim a odménou a odména by méla byt dosazitelna a méla by stat za

to.

Teorie cile

Tuto teorii zformuloval Latham a Lock a tvrdi, Ze motivace a vykon jsou vyssi, jsou-li jed-
notliveim stanoveny specifické cile, jsou-li tyto cile narocné, ale piijatelné, a existuje-li
odezva na vykon. Armstrong (2007) uvadi souvislost teorie cile s koncepci tizeni podle
cilt, pochézejici ze Sedesatych let, ktera vSak dle néj Casto selhavala, zejména z diivodu
byrokratického ptistupu. Teorii shrnul nasledovné: ,,Motivace a vykon se zlepsi, jestlize lidé

maji narocné, ale prijatelné cile a dostava se jim zpétné vazby.*
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Teorie spravedInosti

Teorii spravedlnosti popisuje Armstrong (2009) jako teorii zabyvajici se tim, jak lidé vni-
maji zpusob zachazeni s nimi v porovnani s jinymi lidmi. Spravedlivé zachazeni znamena,
7ze je sclovékem jednano stejné jako s jinou odpovidajici osobou nebo skupinou.
S pojmem spravedlnost spojuje Armstrong pocity, vnimani a porovnavani, coz neni syno-
nymum pro rovnost, kterd by znamenala stejné zachazeni se vSemi. Dle Armstronga tato
teorie tvrdi, Ze lidé jsou 1épe motivovani, jestlize se s nimi zachazi spravedlivé a demoti-
vovani v ptipad¢ opacném. Zaméfuje se pouze na jeden aspekt procesu motivace, autor jej
vSak povazuje z hlediska mordlky za zdvazny. Armstrong shrnul tuto teorii jako potiebu
vytvorit v podniku spravedlivé odménovani a spravedlivé postupy v oblasti zaméstnavani

lidi.

2.2 Odménovani

Odmeénovani je jeden z nejefektivnéjSich nastroji motivovani lidi. Dilezité vSak je zvolit
spravedlivy a motivujici systém odménovani v organizaci.

Koubek (2007) definuje odménovani jako systém fizeni lidskych zdroju, ktery neznamena
pouze mzdu nebo plat, ale mnohem $irsi pojeti zahrnujici jak hmatatelné, vnéjsi odmény -

povyseni, uznani, zaméstnanecké vyhody, poskytnuti vzdélani, tak vnitini odmény souvise-

jici se spokojenosti pracovnika s praci.

Dvotékova (2007) pohliZzi na odménovani jako na stanoveni mzdy za vykonanou praci a
poskytovani zaméstnaneckych vyhod s propojenim s riznymi formami uznani. V knize se

vSak zabyva zejména odménovanim pomoci mzdy.

Kleibl (2001) rozdélil formy odménovani na penézni a nepenézni. Do druhé skupiny, nepe-
néznich forem zatadil jednak hmotné odmény — pozitky, vyrobky, sluzby (sluzebni viz,
mobilni telefon, nadstandardni vybaveni kancelaie) a jednak nehmotné odmény, které sou-
viseji se spokojenosti pracovnika. Vaha téchto nehmotnych odmeén je zavisla na orientaci

zamestnance, vysSi vahu ma u pracovniki s vyssi kvalifikaci a narocnéj$im obsahem prace.

Koubek (2007) se pokusil stanovit tikoly systému odménovani pracovnikdl, jez mize orga-
nizace vyraznéji kontrolovat, tedy hlavné vnéjs$i odménovani a v mensi mife zaméstnanec-

ké vyhody. Tyto tkoly definoval nasledovné¢:
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Prilakat potfebny pocet a potfebnou kvalitu uchazecii o zaméstnani

e Stabilizovat Zadouci pracovniky

e (Odménovat pracovniky za jejich usili, dosazené vysledky, loajalitu, zkuSenosti a
schopnosti

e Systém odménovani musi byt raciondlni, pfiméfeny moznostem podniku

e Musi byt akceptovan zaméstnanci

e Slouzit jako stimul pro zlepSeni kvalifikace a schopnosti zaméstnanct

e Musi byt v souladu s pravnimi normami

Autofi odborné literatury se shoduji na zakladnim rozdéleni forem odménovani a to na pe-
nézni (mzda) a zaméstnanecké vyhody. Druha jmenovana forma je déale rozdélena na
hmotné a nehmotné odmény. Kromé mzdy a zaméstnaneckych vyhod je autory zmifiovana
také spokojenost pracovnika s praci. Motivujici systém odménovani obsahuje vSechny tyto
formy a stale vice je kladen diraz na odménovani nepenézni formy, ktery ma trvalej$i mo-

tivujici charakter.

2.2.1 Motivace a penize

Armstrong (2009) se zamysli nad vztahem motivace a penéz. Pfipousti, ze se jedna o nej-
obvyklej$i odménu a penize jsou to, co vétSina lidi chece. Navzdory Herbergove teorii, ktery
ucinnost pen¢z zpochybnil, nebot’ tvrdil, Ze jejich nedostatek vyvolava nespokojenost, je-
jich pfisun vsak nemusi vyvolat trvalou spokojenost, je jejich sila mohutna. Uspokojuji
mnoho potieb, jestlize pfichazeji pravidelné, uspokojuji zakladni potieby pieziti a bezpeci.
Mohou ale uspokojovat také potfebu sebetcty a postaveni a mohou pomoci ziskat urcitou

prestiz.

Na otazku zda motivuji penize lidi, odpovidd Armstrong, Ze ano. Ano, V ptipadé¢ té€ch lidi,
ktefi jsou siln€ motivovani penézi a jejich ofekavani jsou vysoka. Naopak méné sebejisti
lidé nebudou dle Armstronga na tyto stimuly reagovat, nebot’ nevéti, ze by mohli doséah-

nout stanoveného ukolu.

Armstrong pfipousti, Ze penize mohou pfinést pozitivni motivaci a to nejen proto, ze je lidé
potiebuji a chtéji, ale také proto, Ze penize predstavuji vysoce hmatatelny dikaz uznani.
Mohou byt tedy vyznamnym faktorem, ktery 1ak4 lidi do podniku a zarucuje jejich setrvani

Vv ném. Nespravné zvoleny systém odménovani mize zase naopak demotivovat.
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Kleibl (2001) se zabyva vyznamem mzdy v motivaci pracovniho chovani. Mezi faktory
ovliviiyjici u¢innost mezd, jak v pozitivnim, tak negativnim sméru fadi zejména — zavislost
mezi vy$i mzdy a pracovnim vykonem, ovlivnitelnost vysledku jednotlivcem, uroven real-
né vySe mzdy, stav na trhu préce, vySe a podil hmotnych benefiti nemzdového charakteru a

V neposledni fad¢ prestiz pracovni funkce ve vetejnosti.

Koubek (2007) definuje zavislost penéznich odmén na pracovnim vykonu, véii, ze lidé
budou motivovani k lepSimu vykonu, bude-li za to néasledovat zadouci odména. Nékteré
penézni odmény vsak nejsou viibec vazany na vykon, ale spiSe na piislusnost k organizaci
(tfinacty plat). Koubek dale uvadi skutec¢nost, Ze pti udélovani penéznich odmén je zvykem
prihlizet také k jejich vzdélani, délce praxe ¢i dobé zaméstnani v organizaci. Systém ud¢-

lovani penéznich odmeén je tedy zavisli na mnoha faktorech.
Dle Koubka mzda vychazejici z hodnoty prace je tvofena dvéma formami:

e Zakladni mzdova forma — ¢asova mzda a plat, ikolova mzda, provizni mzda
e Dodatkova mzdova forma — prémie, odmény, osobni ohodnoceni, podily na vysled-

cich hospodareni

Dvoréakova (2007) tvrdi, ze mzdové formy stimuluji ke zvyseni a zlepSeni pracovniho vy-
konu. Smyslem je mzdové ocenit vysledky prace, jsou uplatiovany k odménovani toho,
jakym zptsobem a hlavné s jakymi vysledky vykonaji zaméstnanci svou préci.

Trendem moderniho motivovani dle Kleibla (2001) je potlacovani socidlnich aspekti, jako
je plosné vyplaceni jednorazovych odmeén a vykon spolu s zadoucim chovanim je stimulo-
van ucinnéji zvySovanim podilu pohyblivé ¢asti mzdy a poskytovanim forem mzdy za vy-
sledky nebo ptinosy podniku.

Penize jisté silné motivuji pracovniky, vySe penézni odmény by vSak méla odrazet pracovni
vykon a méla by ocenovat vysledky prace. Stimulace pomoci pohyblivé ¢asti penéznich
odmén ma vyrazné vétsi motivacni U€inek nez plosné odmény, nesouvisejici s pracovnim

vykonem.

2.2.2 Zaméstnanecké vyhody

Zaméstnanecké vyhody popisuje Armstrong (2009) jako ¢ast odmény, ktera je poskytova-
na navic k formam penéznich odmén. Tyto vyhody vétSinou nemaji bezprosttedni vliv na

vykon, dle Armstronga vSak vytvaii ptiznivéjsi postoje pracovnika k podniku.
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Koubek (2007) definuje zaméstnanecké vyhody ponékud jinak. Zaméstnanecké vyhody
nazyva pozitky a jsou to dle né€j takové formy odmeén, které dostava zaméstnanec pouze za
to, Zze pro spolecnost pracuje. Protoze existuji vyrazné rozdily v preferencich pracovnikii,
navrhuje Koubek volitelny systém zaméstnaneckych vyhod, kdy ma pracovnik moznost
vybéru vyhod, které jsou prave pro néj nejzajimavejsi.

Armstrong (2009) déli zaméstnanecké vyhody do nasledujicich kategorii:

e Penzijni systémy

e Osobni jistoty — nemocenské, zdravotni, irazové pojisténi

e Financéni vypomoc — pijjcky, slevy na zbozi vyrabéné podnikem

e Osobni potieby — dovolena na zotavenou, péce o dité, rekreacni zafizeni
e Podnikové automobily a pohonné hmoty

e Jiné vyhody — dotované stravovani, mobilni telefony, notebooky

e Nehmotné vyhody — atraktivita pracovniho mista

Zaméstnanecké vyhody povazuje Dvorakova (2007) za prostiedky boje o pracovni silu.
Organizace se snazi mit atraktivni nabidku zaméstnaneckych vyhod, zejména na naro¢nych
trzich prace, na druhou stranu tim posiluji narokovani téchto vyhod bez ohledu na skute¢ny
pfinos zaméstnance.

Zameéstnanecké vyhody jsou tedy odmény, které organizace poskytuje zaméstnancim za to,
Ze jsou jejimi zaméstnanci. Je to jakysi bonus, ktery zvyhodiiuje kvalitniho pracovnika a
podnik se snazi pomoci tohoto benefitu zatraktivnit jeho pracovni pozici. Tyto benefity
maji neméné silny motivacni ucinek jako penéZzni odmény, mohou vSak byt, stejné jako
penize, po n&jakém case brany jako samoziejma soucdst odmen a svou motivacni silu ztra-

tit. V dnesni dobé je prakticky nepfijatelné, aby podniky benefity neposkytovaly.

2.3 Pécée o zaméstnance

Pojem péce o zaméstnance vysvétluje Dvotdkova (2007) jako péci zaméstnavatele o pra-
covniky v oblasti pracovnich podminek, pracovniho prostiedi, personalniho rozvoje, pra-
covnich vztahd, sluzeb poskytovanych pracovniklim, vyuziti volného ¢asu. Socialni rozvoj
se dle Dvotdkoveé promitd také do celkové organizacni kultury, napt. dobré vztahy mezi

vedoucimi pracovniky a ostatnimi zaméstnanci.
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Koubek (2007) zahrnuje do péce o zamé&stnance pracovni dobu a pracovni rezim, pracovni
prostiedi, bezpecnost prace, personalni rozvoj pracovnikl a sluzby poskytované na praco-
visti.

Dvorakova (2007) se zamysli nad vyvojem pée o zaméstnance. Zamé&stnavatelé si vice
uvédomuji dulezitost svych zaméstnancii, a proto se stale vice zamétuji na péci o zamest-
nance, zajiStovani jejich rozvoje a poskytovani zaméstnaneckych vyhod. Tvorbou socialni-

ho rozvoje vénuji maximalni pozornost svym zaméstnanctim.

Koubek (2007) povazuje péci o zaméstnance vedle odménovani za nejcastéji pouzivany

aspekt k porovnavani organizace s jinymi organizacemi.

Kleibl (2001) nazyva péc¢i o zaméstnance jako zplsob pozitivniho ovliviiovani pracovnich
podminek. Dle né&j vytvati organizace uspokojovanim potieb pracovnikti piiznivéjsi pod-

minky pro praci, snizeni pracovni neschopnosti a fluktuace.

Dvorakova (2007) fadi do péce o zaméstnance socialni program, ktery ptredstavuje zdvazek
zameéstnavatele vynalozit finanéni prostiedky na kryti socidlnich vydajii zaméstnanci, na-
zyva jej socidlnimi benefity. Mezi né€ fadi mimo jiné:

e Piispévek na zavodni stravovani

e Piispévek na penzijni pfipojiSténi

e Piispévek na ubytovani

e Socidlni vypomoc

e Prispévek na détskou rekreaci

e Zdravotni péci

e Rekreace

e Doprava do zaméstnani

Armstrong (2009) se zamysli nad divodem poskytovani péce o zaméstnance a vyslovuje
pro 1 proti. Zmifluje se o minimalnim motivacnim faktoru a vyvraci argument, Ze sluzby
péce o pracovniky zvySuji loajalitu a motivaci. Na druhou stranu pfipousti, Ze orientace na
tuto péci zlepSuje povést firmy jako dobrého zaméstnavatele a mize organizaci pfinést
vys$§i oddanost pracovnik.

Péce o zaméstnance ¢i socialni programy nejsou typické aspekty odménovani, presto maji

dostate¢né silny motivacni faktor. Vytvaii lepsi pracovni podminky pro zaméstnance i dob-

ré jméno samotného podniku.
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3 SOUHRN TEORETICKYCH VYCHODISEK

Z teoretické casti této prace je ziejma dulezitost persondlniho fizeni v kazdém podniku
Zéakladni podminkou uspésnosti podniku, je uvédoméni si, ze lidé predstavuji jeho nejvétsi
bohatstvi a rozhoduji o jeho prosperit¢ a konkurenceschopnosti. Toto uvédoméni muize
znamenat rozdil mezi UspéSnymi a netspéSnymi podniky. Jak v minulosti, tak v soucasnos-
ti jsou alfou a omegou prosperity podniku lidé, ktefi v ném pracuji. Ti tvofi samotny pod-
nik, pfinaseji tvar¢i napady a vedou podnik k danému cili. Musi vSak byt spravné vedeni.
Za zakladni ukol personalniho fizeni je pak povazovano spravné vyuziti a neustaly rozvoj
pracovnich schopnosti lidi v podniku. Jeding tak bude dosaZeno spokojenosti pracovniki a

zaroven zvyseni produktivity, tedy pfiblizeni se cili.

Persondlni fizeni ma strategicky vyznam a cilem tzv. personalni strategie je mit spravné
motivované, kvalifikované a angazované pracovniky na odpovidajicich pracovnich pozi-
cich, coz vyrazné podpofi dosazeni strategickych cili podniku. Ptizpisobeni pracovnich
mist schopnostem pracovnika ¢i naopak vyuziti schopnosti pracovnika na jiném pracovnim
misté vyrazné pomaha spokojenosti a loajalnosti zaméstnance. K docileni spravné motivo-
vanosti a angazovanosti pracovnikd pravé pomaha adekvatni zafazeni na pracovni pozice

odpovidajici schopnostem zaméstnanct.

Motivace, jako dulezitd oblast persondlniho fizeni, mize byt pfirovnana k nasmérovani
chovani lidi, takovym smérem, ktery povede k dosazeni spole¢ného cile pro podnik 1 za-
méstnance. Pro motivaci byly vysloveny nejriiznéjsi teorie, sledujici chovani lidi v riznych
podminkach pracovniho procesu. VétSinou se jednd o teorie potvrzené praxi, kde vSak
ziidkakdy pisobi odd€lené. Riizni lidé maji rizné potteby, je tedy nutny i odliSny pfistup
jejich motivovani.

S motivaci velmi uzce souvisi odménovani, at’ uz v penézni forme¢ ¢i odmény souvisejici se
spokojenosti pracovnika. Sila penéZnich odmén je nepopiratelnd, zvlasté pak, kdyz je po-
stavena jako umeéra k podanému vykonu. Nepenézni ¢i nehmotné odmény vSak maji také
silny a trvalej$i motivacni ucinek a jist¢ vytvari lepsi postoj zaméstnance k podniku. Vedle
odmeénovani, jednoho z nejefektivnéjSiho nastroje motivace lidi, je velmi vyznamna také
péce o zaméstnance. Jeji motivaéni sila je vSak diskutabilni a autofi odborné literatury se
Vv této oblasti vyrazné nazorové rozchazeji. PéCe o zaméstnance muze vyrazné prospét ke

snizeni fluktuace a zvySeni loajalnosti. Celkova dobra organizacni kultura, ktera péci o
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zamé&stnance zahrnuje, zvysuje vyrazné poptavku po podniku na pracovnim trhu. Podnik se

stava ,,dobrym zaméstnavatelem®.

Tento souhrn teoretickych vychodisek bude zadkladem pro nésledujici praktickou cast baka-
larské prace, kde budou hodnoceny jednotlivé aspekty teoretické Casti, zejména tykajici se
samotné motivace zaméstnancu v analyzovanych podnicich — Bat’a, pod vedeni Tomase
Bati a JZD AK Slusovice, pod vedenim Frantiska Cuby. Prakticka ¢ast ukaze, zda se teore-
tické poznatky kryji s praxi, ktera byla v oblasti personalniho fizeni ve zminovanych pod-

nicich uplatiiovana.

JelikoZ problematika personalniho fizeni je velmi obsahla, pro analyzu podniki v praktické
¢asti bude zvolena ta oblast persondlniho fizeni, ktera je nejvice ovlivnitelnd managemen-
tem a to pravé motivace a jeji néstroje. Jiz v teoretické ¢asti byla vénovéna této oblasti per-

sonalniho fizeni vétsi pozornost a byla popsana podrobné;ji.

Zjisténé poznatky z personalniho fizeni, zejména tedy motiva¢nich systému, odménovani a
péce o zaméstnance, V podnicich Bat'a do roku 1939 a JZD AK Slusovice do roku 1990,
budou nasledné mezi sebou porovnany, budou hledany spole¢né prvky v obou podnicich a

bude zanalyzovan vliv ¢asového hlediska na né.
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Pracovni predpoklady pro praktickou ¢ast

1.

2.

Pracovni pfedpoklad:

Podstatou uspéchu obou analyzovanych podnikt je velmi kvalitni zakladna spolu-
pracovnikl. Toma$ Bat'a vSak mé¢l k dispozici prakticky neomezené mnozstvi pra-

covnich sil, zatimco FrantiSek Cuba nemél moznosti vybéru téméi zadné.
Pracovni pfedpoklad:

Spoleénym a zasadnim znakem tspéchu personalniho fizeni v obou analyzovanych
podnicich byl motivaéni model, ktery ze zaméstnanci délal finan¢né zainteresované

spolupracovniky.
Pracovni predpoklad:

Odménovani v obou analyzovanych podnicich zdsadné prevySovalo dobovy stan-

dard, avsak vyzadované pracovni nasazeni také.
Pracovni predpoklad:

Krom¢ zainteresovanosti zaméstnanci byla nejpodstatnéj§im  prilomem
V personalnim fizeni v obou analyzovanych podnicich péce o zaméstnance. Ta
vSak méla tak ohromnou silu zejména v disledku socidlnich podminek odpovidajici

doby, obzvlast za Bati, v dnesnich podminkach je neaplikovatelna.
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II. PRAKTICKA CAST



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 30

4 ANALYZA MOTIVACNICH SYSTEMU V PODNICICH BATA DO
ROKU 1939 A JZD AK SLUSOVICE DO ROKU 1990

Otazku, pro¢ byly podniky Bat’a, pod vedenim Tomase Bati a JZD AK SluSovice, pod ve-
denim Frantiska Cuby tak Gspé&$né, si klade spousta sou¢asnych podnikatelil i vefejnost.
Mnoho odbornikd na tuto otazku také hledala odpovéd’ a obrovské mnozstvi knih o vad-

¢ich osobnostech i podnicich samotnych to jen dokazuje.

Jednim ze zdkladnich kament tispéchti téchto podnikli ve své dobé¢ je jisté inovatorské per-
sonalni ftizeni, které¢ dokazalo aktivizovat pracovniky k takovym vykonim, které vedly
podniky k tak vyznamnym vysledkim. Pravé pro dulezitost tohoto aspektu tispéchu podni-
ki, se mu vénuji v této bakalarské praci. Jak jiz bylo poukdzano diive, t¢éma personalniho
fizeni je velmi obsahlé, zanalyzovany budou tedy pfedev§im motivacni systémy pouzivané

v uvedenych podnicich.

4.1 Firma Bata do roku 1939

4.1.1 Charakteristika podniku

)

&8 3L

Tomas Bata
1876 -1932

Obr. 4.1.1 Tomas Bata a logo firmy
Pocatek firmy Bat’a se datuje od roku 1894, kdy sourozenci Antonin, Tomas a Anna Bat'o-
vi zalozili obuvnickou dilnu. V roce 1908 se stal jedinym majitelem firmy Tomas$ Bata,
ktery ziskal mnoho zkuSenosti na studijnich cestach do USA, kde se inspiroval mimo jiné
systémem proslulych automobilovych zavoda Ford. V roce 1928 byla jiz firma Bat’a svéto-
vou jednic¢kou v exportu obuvi a zakladala sesterské spolec¢nosti po celém svété, samo-
ziejmé spolecné se siti vlastnich prodejen. V roce 1932 zahynul Tomas Bat’a pti letecké

havarii. Vedeni firmy pfevzal nevlastni bratr Tomase Bati — Jan Antonin Bat'a. Pod jeho
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vedenim se firma déle rozriistd, zejména v zahrani¢i. 20. 11. 1944 byly Bat'ovi zavody vy-
bombardovany, bylo zni¢eno 10 tovarnich budov, rok nato, po osvobozeni Ceskosloven-
ska, byla firma Bat'a znarodnéna. Firma i mésto byly pifejmenovany, Jan Antonin Bata od-
souzen V nepfitomnosti. Mezi tim vybudoval syn Tomase Bati Tomik Bata zavod
v Kanadé¢, ktery se po 2. svétové vélce stal sidlem koncernu Bata. V roce 1984 pievzal
vedouci roli Tomikuv syn Thomas Georg Bata. Po roce 1989 byla ziizena centrdla firmy
Bata, a.s. opét ve Zlin¢. Spolecnost Bata shoes organization piisobi v 68 zemich svéta, ma
50 vyrobnich zavodi ve 25 zemich svéta, vice nez 48 000 spolupracovnikii po celém svéte.
Nejvétsim obchodnim domem v Evropé je prodejna v Praze, na Vaclavském namésti. (Po-

chyly, 1990; LeSingrova, 2008)

Obr. 4.1.2 Batovy zdavody v roce 1931

Firma Bata, a.s. do roku 1939 zazivala svlij nejvétsi rozmach. Od zavedeni nového typu
platéné obuvi v roce 1897, pies prekonani prvni svétové valky a néasledné krizi v roce 1922
az po exportni Gspéchy ¢i zakladani pomocnych zavodu a ptidruzenych vyrob v letech
1924 — 1939, jako napiiklad tiskarna, kozeluzské, Zelezniéni, stavebni, letecké, gumarenské
a plavebni zavody. Tento obrovsky uspéch byl zasluhou predevsim fizeni TomaSe Bati,
které se vyznacCovalo jednoduchosti, ucelovosti a komplexnosti. Vysok4 organizovanost
veskeré prace, dokonala technicko-ekonomicka ptiprava vyroby, vyborny obchodni model
podniku, propracovany systém zasobovani a v neposledni fad¢ vychova a vzdélavani za-
méstnanct dokazalo vybudovat z nuly, podnik svétové velikosti. (Nadvornik, 1990; Ceko-

ta, 2004)
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Toma§ Bata svym systémem fizeni podniku ptedstihl svoji dobu o vice nez pul stoleti.
Vzdy myslel na ¢loveka, ne jako na prostfedek dobyti moci, ale jako na spolupracovnika.
Toma§ Bata vybudoval podnik, svétového méfitka, vybudoval jej prostfednictvim svych
spolupracovnikti. Podnikova kultura piezivala v podniku jesté desitky let po tragické smrti
Tomase Bati. Lidé v jeho podniku pracovali a zili 1épe, vydélavali vyrazné vice nez v ji-
nych prumyslovych podnicich. Bata budoval socialni zazemi, které nemélo v té dobé ob-
dobu, od bydleni pies spolecenskou infrastrukturu v podniku, silnice, vodu, pradelny. To
vytvarelo novy styl zivota primyslového ¢loveéka ve Zlin€. VSechno to bylo ale uskute¢io-
vano pomoci vysoké vykonnosti vSech pracovnikil. Za vysoky vykon byli spolupracovnici

odmeénovani vysokou mzdou a dal§imi pozitky.

Firma Bat’a v ¢islech

Graf 4.1.1 Rocni produkce obuvi firmy Bata (Lesingrova, 2008)

Roéni produkce obuviv letech 1922-1938
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Graf 4.1.2 Pocet viastnich prodejen firmy Bata (Pochyly, 1990)
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Graf 4.1.3 Podil firmy Bata na exportu obuvi (Pochyly, 1990)

Podil firmy Bata na exportu obuvi v letech 1929-1935
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4.1.2 Analyza motiva¢nich systému

Motivaéni systémy pouzivané ve firm¢ Bata pod vedenim Toméase Bati Ize rozdé€lit na dva
okruhy. Prvni je syst¢ém odménovani, zejména v penézni formé, tedy motivace mzdou.
Druhy lze nazvat socialnim motiva¢nim systémem, kdy byli pracovnici motivovani jinymi
prosttedky nez penézi, pokud budeme vychéazet z terminologie pouzité v teoretické casti

této prace, fadime tento systém do péce o zaméstnance.

PenéZni motivacéni systém - odménovani

Penézni motivacni systém ve firmé Bata lze charakterizovat takto — za dobrou praci je tie-

ba dobte zaplatit a za Spatnou praci je tieba patfi¢né potrestat. (Rybka, 2008)

Zakladnim kamenem penézni motivace zaméstnancti firmy Bat’a byla bezesporu ucast na

zisku a ztraté. Tomas Bat'a vysvétlil zavedeni Gcasti na zisku takto:

,, Poskytujeme vam ucast na zisku ne snad proto, ze bychom citili potiebu vydat néjak peni-
ze mezi lidi jen tak z dobrého srdce. Sledujeme timto krokem docela jiné cile. Chceme po-
mocl tohoto zarizeni snizit jeSté dale vyrobni naklady. Chceme docilit toho, aby boty byly
jesteé lacinéjsi a aby délnici jeste vice vydelavali.

., Prejeme si, aby kazdy délnik, u nas zaméstnany, vychoval ze sebe mistra a aby jeho cho-
vani bylo podle toho, abychom ho kazdym okamzikem mohli jmenovat mistrem. Zdaddme,
abyste zvySeni prijmu pouzili ke zlepSeni Zivotnich pomeérii svych rodin a ke svému vzdela-

ni. Jen tak mame nadeji, Ze se vydané penize opét zavodu vrati ve zvySenych vasich schop-
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nostech, at jiz se tyto schopnosti projevi praci pro zavod nebo praci ve verejném Zivoté

naseho statu. “ (Bat’a, 2002)

Smyslem ucasti na zisku a ztrat¢ byla zména délnika jako vykonavatele cizi viile, v podni-
katele. Poskytovani ucasti na zisku a ztraté nebyla nova myslenka Tomase Bati, rozvinul ji
vSak do dokonalého systému s obrovskym motivacnim faktorem. Zasadou tohoto systému
bylo, Ze zaméstnanec si byl schopen vypocist svoji ucast sam, vyactovani zisku muselo byt
provedeno jednou tydné a ucast se vztahovala na malé oddéleni, aby kazdy zaméstnanec

mohl byt na spravé dilny Gc¢astnén. (Pochyly, 1990; Pokluda, 2005)

Silny motivacni faktor vytvatel fakt, Ze dotycny pracovnik byl zainteresovan na hospodai-
ském vysledku tseku, za ktery odpovidal, byl tedy schopen jej ptimo ovlivnit. Kazda uspo-
fené koruna a vyssi produktivita se ithned do vysledku a ndsledné U¢asti promitla. V ptipadé
ztratového vysledku se pracovnik samoziejmé podilel také na ztraté a byl proveden odpis
z jeho osobniho Gétu. Primérna vyse ucasti na zisku byla 20 — 30 % mzdy. (Trnka, 1998;
Lesingrova, 2008)

Ugast na zisku méla rizné formy, zavislé na druhu prace. Pracovnici na vys§ich pozicich
m¢éli zavedenu nejen Gcast na zisku, ale také na ztraté a to prirozené zarucovalo vysokou
kvalitu vedoucich zaméstnanci — kdo nebyl schopen vytvaret zisk svého oddéleni, dostaval
se do finanénich problému a postupem svilj post sam opustil, zGstavali jen ti GspéSni.

(Bat’a, 2002; Pochyly, 1990)
Mzdy byly vyplaceny tydné€ a vySe mezd vyrazné prevySovala celorepublikovy pramér.

Tab. 4.1.1 Primérnd tydenni mzda u Bati a v CSR v roce 1932 (Pochyly, 1990)

Primérna tydenni mzda v K¢ Bata ¢srR
Kvalifikovany odborny délnik 400 270
Kvalifikovana odbornd délnice 250 160
Nekvalifikovany odborny délnik 280 150
Nekvalifikovana odborna délnice 160 95
Ucnové 180 100
Ucnice 130 65

Finan¢ni ¢astky ziskané pomoci tcasti na zisku a ztraté, byly ukladany na osobni konta
zamestnanct, kde byly uroceny 10 % ro¢né€, zaméstnanci se tak stavali kapitalovymi ucast-

niky podniku. Tyto vklady posilovaly pocit soudruznosti s podnikem. (Rybka, 2008)
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Graf 4.1.4 Uspory ve vnitropodnikové bance firmy Bata (Lesingrovd, 2008)

Uspory ve vnitropodnikové bance v letech 1922 - 1938
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S Gcasti na zisku a ztraté velmi tizce souvisel dalsi dulezity prvek Bat'ova systému fizeni a
to samosprava dilen. Pravé spojeni systému samospravy dilen s ucasti na zisku a ztraté Ize
povaZzovat za piedpoklad vysoké motivace, organizace a vychovy spolupracovnikii k hos-
podarnosti a pracovitosti. Pravé rozdéleni podniku na stovky oddé€leni s hospodaiskou sa-
mostatnosti umoziiovalo zaméstnancim ovlivnit svou mzdu. Jednotlivd hospodaiska stie-
diska se navzajem chovala jako samostatn¢ hospodatici podniky, kdy kazdé stiedisko na-
kupovalo, vyrabélo a prodavalo, tedy tvofilo n&jaky hospodarsky vysledek, z né¢hoz plynula

ucast na zisku a ztraté.

., VySe cistého zisku zavodu, je souctem mysleni, usili, prdace, zkratka podnikatelské iniciati-
vy vSech zaméstnancii zavodu. Cim hospoddrnéji mysli a pracuje jednotlivec, tieba u nej-

nepatrnejsi prdce, tim lepsi jsou spolecné vysledky. © (Cekota, 1929)

Socialni motiva¢ni systém — péce o zaméstnance

Odménou za tvrdé pracovni nasazeni bylo kromé& vysoké mzdy, také socialni zabezpe€eni
zameéstnanci, které bylo na svou dobu zcela revoluéni. Socidlni motivacni systém byl tvo-
fen spoustou prvkil, které zajiStovaly nadstandardni podminky pro zaméstnance. Zejména
pro mladé lidi byla velkou motivaci moznost vzdélani, ubytovani, ¢i ptidéleni bytu
Vv domku za nizky ndjem, moznost stravy, mnozstvi sluzeb, mozZnosti kulturniho a sportov-
niho vyziti, zdravotnictvi a mnoho dalsiho, co pfinaselo vysokou zivotni uroven ve Zling.

Diky témto aktivitam bylo také vybudovano funkcionalistické mésto Zlin. (Trnka, 1998)

Systém vychovy a vzdélavani pracovnikli byl postaven na propojeni teoretické a praktické

24
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instituce. ,, Chceme-li vykonat v Zivoté velkou praci, musime hledat cesty, jak vybudovat

velikého cloveka. Maly clovek — mala prace, velky c¢lovek — velka prdace. © (Bata, 2002)

Vystavba tzv. batovskych domkli méla vyrazny motivacni a stabiliza¢ni ucinek. Jednalo se
o moderni domy s byty 3+1, s vodovodem, elektrickym osvétlenim a koupelnou, se skle-
pem a zahradkou, za velmi pfijatelny ndjem. V piipadé propusténi z firmy vSak musel za-
meéstnanec i s rodinou domek opustit. Dodnes je vétSina ptivodnich domkii obydlena spo-

kojenymi obyvateli (patiim k nim), ktefi mohou obdivovat prakti¢nost a nadéasovost bat'o-

va bydleni.

Obr. 4.1.3 Batovské domky ve Zliné
Vyziva zaméstnancl byla zajiSténa vystavbou pekarny a jatek a vybudovanim jidelen a

restauraci.

Zdravotni péce na vysoké urovni byla zabezpeCovana v nové vybudované¢ Bat'ové nemoc-
nici.

VSichni zaméstnanci firmy Bat'a méli moZnost uZzivat sportovnich zafizeni — Sokolska
buda, SK Bat’a, hiisté a koupalisté, ale také moznost kulturniho vyziti — Velké kino, gale-
rie, knihovny, divadlo. (Cekota, 1929)

K socialnim sluzbam mohou byt zafazeny také vynikajici podminky k praci. Kromé kratsi-
ho pracovniho tydne (bézny 48 hodinovy, u Bat'ii 40 hodinovy) byl kladem velky diraz na
prostorné, Cisté a dobfe vétrané prostory. Samotné budovy byly umistény v zeleni park.

(Nadvornik, 1990; Zeleny, 2005)
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Uginnost mzdového i socialniho motivaéniho systému firmy Bat’a potvrzuje enormni na-

rust poctu zaméstnanct ve firm¢ Bat'a v rozmezi let 1894 - 1938.

Graf 4.1.5 Pocet spolupracovnikii ve firmé Bata (Lesingrova, 2008)

Pocet spolupracovniki v letech 1894 - 1938
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Bezpochyby byly oba popsané motivacni systémy velmi uc¢inné a dokazuji zavislost tspé-
chu podniku na vykonech lidského kapitalu. Otazkou vSak ziistava, jak siln€ byly motivac-
ni systémy ve firm¢ Bata ovlivnény hospodaiskou a socialni situaci v letech 1894 — 1939.
MozZnost vybéru pracovnich sil byla téméf neomezena, jen do Bat'ovy skoly préce se hlésilo
ro¢n¢ kolem 20 tis. zdjemcd. Vzhledem k takovému pietlaku nabidky nad poptavkou po
pracovni sile, byla motivace udrZet si zaméstnani jist¢ silna a dodrZzovani piisné pracovni
discipliny bylo bez jakéhokoliv odporu pInéno. Tato doba umoznovala ponékud diktatorské
vedeni - ,, Svoboda konci za branami podniku* (Bat’a, 2002). Sila socialniho motiva¢niho
systému, tedy péce o zaméstnance byla zndsobena socidlnimi podminkami lidi, ze kterych
do Zlina pfichazeli. Zdéné domky, s vodovodem, elektrickym osvétlenim a koupelnou,
blizka nemocnice ¢i stravovani v zavodni jidelné bylo pro vétSinu zaméstnancu ptichazeji-
cich z vesnic 1 menSich mést velmi silnym motiva¢nim faktorem a strach ze ztraty téchto
privilegii je tlacil k pInéni naro¢nych pracovnich vykont. Je vSak nutné zopakovat, ze tyto

pracovni vykony byly vzdy adekvétné finanéné¢ odménény.
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4.2 JZD AK SluSovice do roku 1990

4.2.1 Charakteristika podniku

drlviovice

Obr. 4.2.1 Logo JZD Slusovice
JZD Slusovice vzniklo nedobrovolnou kolektivizaci v roce 1952. Prvnich 10 let ptsobeni
nebylo zcela Gspésnych. Nedostatek odbornych pracovnikii a Casté stiidani vedeni druzstva
toho byly ditkazem. V roce 1963 se stava predsedou druzstva 27lety Frantisek Cuba. Ihned
zavadi zasadni personalni pravidla a zaméfuje se na ziskovéj$i odvétvi vyroby a od roku
1966 také na ptidruzenou vyrobu. V 70. letech dosahuje vyraznych uspéchu jak ve vyko-
nech, tak v ziscich a svymi svétové Spickovymi vyrobky piekracuje také hranice. V 80.
letech je bran zietel na vyzkum. Po roce 1989, po nékolika politickych utocich, druzstvo

postupné upadé a Frantisek Cuba odstupuje z postu piedsedy. (Vacha, 1988; Trnka, 1998)

Obr. 4.2.2 Doc. Ing. Frantisek Cuba, CSC.

JZD SluSovice bylo bezesporu jedno z nejvykonnéjSich druzstev svého druhu
v socialistickém Ceskoslovensku. Frantiek Cuba jej vybudoval z apadkového druZstva,
diky podnikatelskému duchu, Zasné flexibilit¢ a neustalému zdokonalovani fizeni. Druz-
stvo se chovalo na svou dobu nezvykle trzn€, nové trhy samo vyhledavalo, vyuzivalo mar-
keting a reklamu. Jako prvni, 1 pfes pfedepsané zasady, upousti od ztratovych odvétvi vy-
roby a zamétuje se na zisk, coz pro né¢ znamenal zejména chov skotu. Ojedinélé ekonomic-

ké vysledky jesté znasobila pridruzend vyroba sméiujici k primyslovym odvétvim. 800
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mil. zisku v roce 1988 byl v tehdejsich podminkach nevidany jev. Podnik piertstal svym

vyznamem a postavenim hranice totalitniho statu. (Trnka, 1998; Cuba, 2002)

Zéakladnim kamenem tUspé&$ného fizeni Frantiska Cuby byl pohled na lidi v podniku, jako
na sobé rovné, jako na spolupracovniky. Vytvofil tim slusny zivot tisictim lidi a pozvedl
»zemedélsky stav*. Zaméstnanci JZD SluSovice dostavali za téZkou praci opravdu vysoky
plat a spoustu vyhod, nesrovnateln¢ vice nez v jinych zemédélskych druzstvech. Socialni
zazemi nabizené JZD SluSovice bylo nevidané, od vystavby bytl, pfes zdravotni zatizeni,
silnice az po zébavu a volny ¢as. Do SluSovic se sjizdéli navstévnici z celého svéta. Vybu-
dovani tak uspé$ného podniku a moderniho mésta bylo mozné jen diky vysoké vykonnosti

vSech spolupracovnikd.

Firma JZD AK Slu$ovice v ¢islech

Graf 4.2.1 Vyvoj vykonii JZD AK Slusovice (Cuba, 2002)
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Graf 4.2.2 Priimérnd rocni dojivost krav v JZD AK Slusovice (Vacha, 1988)

Primérna roéni dojivost krav

7000

6000

5000 —) 7D AK
Slusovice

4000 -

/ / — ) S A
3000 /
2000 GB

1000

Litry mléka

1961 1965 1970 1975 1980 1985




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 40

Graf 4.2.3 Hektarové vynosy obilovin v JZD AK Slusovice (Vicha, 1988)
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4.2.2 Analyza motivacnich systémi

Motivaci a aktivizaci lidi se vénoval piedseda JZD AK Slusovice Frantigek Cuba dlouho
V teoretické roviné a ¢asto na toto téma také publikoval odborné ¢lanky. Prakticky dokdzal,
jako predseda JZD AK Slusovice, ze penézni motivacni systémy jsou jen mald ¢ast moz-
nosti jak aktivizovat zaméstnance. Krom¢ penéznich odmén bylo v JZD AK SluSovice vy-

razn¢ pouzivano nehmotné odménovani a socialni motivacni systémy.

PenéZni motivacéni systém a nehmotné odménovani

Princip Cubova piistupu k penéznimu motivaénimu systému Ize charakterizovat piislovim
,»Bez prace nejsou kolace®. Jiz tfi zakladni zasady potvrzuji nutnost vysokého nasazeni — 1.
Zakaz piti alkoholu pod pokutou, 2. Kdo z druZstva vystoupi, zpatky pfijat nebude, 3.

Pozdni ptichod na pracovisté, znamena den bez prace a mzdy. (Cuba, 1989; Vacha, 1991)

Stejné jako u Bati, byla v JZD AK SluSovice zavedena hmotna zainteresovanost pracovni-
ki na vysledcich podniku, ptesnéji pracovisté, které jim bylo predano do socialistické péce.
Vyrazné tak mohli ovlivnit, ekonomickym hospodafenim se svéfenymi prostfedky, svou
penézni odménu. Zaméstnanci nebyli odménovani jen za mnozstvi a kvalitu provedené
prace, ale i za jeji vysledek. Stavali se tak spoluvlastniky a spolutvirci druzstva. (Cuba,
1989; Cuba, 2002)

,,Ja jsem je chtel dostat do stejné situace, kde jsem byl ja. Jako séf podniku jsem odpovidal
za vysledek hospodareni a za to, Ze kdyz nejsou penize, kazdy na mé ive. Tak jsem je do

toho chtél vtahnout takeé. “ (Sedlacek, 1999)
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V jednotlivych pracovistich pievzal pracovnik (traktorista, oSetfovatel, opravar) nebo maly
kolektiv pracovisté do socialistické péce. S tim ptebral budovy, stroje, zafizeni, zvitata,
pole a také ukoly, povinnosti, prava a plan. S planem souvisely jen ty ukazatele, na které
ma pracovnik ptimy vliv, aby byl schopen je ovlivnit. Pracovnik se tak stal pfimym hospo-
dafem na svém pracovisti. Podle GspéSnosti jeho podnikani se svéfenym majetkem byl pak
penézit¢ odmeénén. Vysledek na hospodateni byl vyplacen v n¢kolika formach - procentu-
alni odména z vykonu, procentualni odména z vysledku hospodaieni pracovisté nebo pro-
centualni odména z vykonu, zavisla na rozdilu planovanych a skute¢nych nakladt. (Vacha,

1988; Trnka, 1998)

Graf 4.2.4 Vyvoj produktivity prace v JZD AK Slusovice (Cuba, 1989)
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Motivace pomoci poskytnuti moznosti seberealizace, tedy touze uplatnit se, prosadit se, byt
lepsi nez ti druzi, mit vyssi postaveni, byla realizovana pomoci pravidelného hodnoceni a
zafazovani do pofadi, zvefejilovani pracovnich vysledki, popularizaci nejlepSich,
zvyraziovani vaznosti uspésnych, ale také pomoci verejné kritiky v ptipadé zavaznéjsich
neuspéchil. Jednalo se o velmi silnou nehmotnou motivaci. (Vacha, 1988)

U fidicich pracovniki byl nastaven nekompromisni cyklus ¢tvrtletnich hodnoceni, kdy byly
jejich vysledky prace ohodnoceny body v rozmezi 0 — 5 bodii. Mén¢ nez 3 body z péti
znamenaly odvolani z funkce, ptefazeni na nizsi misto. Naopak dobré vysledky hodnoceni
pfinaseli zmény v prémiové slozce odmén. Toto zajisStovalo kvalitni fidici pracovniky na

vSech pracovistich. (Vacha, 1991; Trnka, 1998)
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Tab. 4.2.1 Kddrové zmény u vedoucich pracovnikit v JZD AK Slusovice (Vacha, 1988)

" . + , Zastupce
::::t kadrovych zmén k :I:zdl:)uu pro- Fedite’:e zavo- | Reditel zdvodu | Reditel odboru | Ndméstci
du

1. leden 1986 38 5 6 5 2
1. duben 1986 5 3 5 0 0
1. Cervenec 1986 12 1 4 0 2
1. fijen 1986 0 0 0 0 0
1. leden 1987 40 9 6 1 1
1. duben 1987 1 1 0 0
1. Cervenec 1987 5 4 0 1

Platy zaméstnanct byly pfipisovany na agrozirové ucty, s 3 % ro¢nim urokem, S moznosti
bezhotovostni pijcky do vySe trojndsobku platu a moznosti bezhotovostni platby

V podnikovych prodejnach.

V dobé socialismu naslo vJZD AK SluSovice praci mnoho politicky nepohodInych ¢i
z KSC vylougenych lidi. Cuba posuzoval pracovniky pouze dle jejich vykonnosti, ne podle
politické ¢innosti. (Trnka, 1998)

Socialni motivacni systém

Jako kompenzace vysokého pracovniho zatizeni pracovnikti v JZD AK Slusovice, jim byla
poskytovana nadstandardni socidlni péce ve formé socidlnich, ubytovacich a rekreacnich
sluzeb, zavodniho stravovani, sportovni a zajmové ¢innosti a v neposledni fad¢ pécéi o di-

chodce.

Vyznamnym znakem socialnich sluzeb v JZD AK SluSovice jsou poskytované sluzby. Po-
¢inaje cestovni kanceldfi, femeslnickymi sluzbami a sluZzbami ulehcujicimi pro-

voz domacnosti az po sluzby pomahajici drobnym péstitelim a chovateltim.
Bydleni bylo zajisténo vystavbou rodinnych a pozdéji ¢inZovnich domd.

Vzdé€lavani zaméstnancii bylo, jako prostiedek k dal§imu rdstu podniku, silné¢ podporova-
no. Kromé vybudovani informacniho centra védeckotechnického rozvoje a skoleni pro ob-

sluhu pocitact, byl kladen daraz také na vyuku cizich jazykt.

Jako dalsi motivacni faktor socidlniho systému v JZD AK SluSovice, slouzici zaroven jako
neskutecny marketingovy tah, bylo sportovni vyziti pracovnikii druzstva. V disciplindch

dostihli, motorismu a kopané se fadily druzstva reprezentujici JZD AK SluSovice mezi
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tehdejsi sportovni elitu a také diky nim se JZD AK Slusovice zviditeliiovalo nejen v CSSR

ale i v zahranidi.

Moznost nakupovat luxusni, zahranicni zbozi v podnikovych prodejnach byla zcela unikat-

ni sluzba a vysoce povySovala zivotni uroven pracovniki JZD AK Slusovice.

Vyborné podminky pro regeneraci zam¢stnanci nabizelo spole¢enské stiedisko Derby cen-
trum — unikatni stavba, moderni hotel VSemina, s tenisovymi kurty a vodni nadrzi, rekre-

aéni zatizeni v Luhacovicich ¢ termalni koupele na Slovensku. (Vacha, 1988; Cuba, 1989)

Obr. 4.2.3 Derby klub — dominanza Siusovic

Poptavka po pracovnim misté v JZD AK SluSovice byla na poméry socialistického systému
nebyvala. V roce 1987 se zde o zamé&stnani uchazelo témét 9000 osob. Nejen druzstvo, ale
i samotné mésto Slusovice vzkvétalo rapidni rychlosti a jeho popularitu jesté umocnovaly
kulturni a sportovni akce, napiiklad na dostihovych dnech se seslo i 50 tisic navstévnika.
Takova popularita jen zvySovala hrdost a lokalnost zaméstnancti vici svému zameéstnavate-

li JZD AK Slusovice. (Nase cesta, 1988)
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Graf 4.2.5 Pocet zaméstnancii v JZD AK SluSovice (viastni zpracovani)

Pocet zaméstnancu v letech 1960 - 1989
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Vsechny popsané motivacni systémy pouzivané v JZD AK SluSovice byly vysoce G¢inné a
obrovské pracovni nasazeni ,,druzstevniki“ bylo v porovnani s pracovniky v tehdejSich
zemé&délskych podnicich nesrovnatelné. Jak velky vliv vS8ak mély na motivacéni systémy,
hospodaiské a politické podminky v letech 1960 — 1990? Uspéch JZD AK Slusovice je
z velké casti postaven na velmi kvalitnich zaméstnancich, odbornicich a védcich, které
pravé pracovni podminky v JZD AK Slusovice vysoce motivovaly. Politicky nepohodini
prostor pro vyzkum. Aktivni pfistup k pracovnikim v JZD AK Slusovice byl tak uc¢inny,
také proto, ze v ostatnich socialistickych podnicich byl péstovan kult praimérnosti. Odme-
novani individudlnich vykont a ziti pfesahujici roven ostatnich, bylo tedy néco zcela ne-
zvyklého. Zaméstnanciim se ve SluSovicich Zilo velmi dobie, ov§em byli timto systémem
nuceni podavat vysoky vykon. Pak mohly vyuzivat veskeré vymozenosti, jako cestovani,
nakupovani zahrani¢niho zboZi nebo vyuZivani nadstandardnich sluzeb. V dobé& socialis-
mu, kdy primérnost a masa hraly hlavni roli, byla moznost ukazat své kvality, vyd¢€lat si
nadprimérnou mzdu a koupit si za ni nedostatkové zbozi, pfimo v mist¢ zaméstnani,

opravdu silnou motivaci.
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5 KOMPARATIVNI ANALYZA MOTIVACNICH SYSTEMU
V PODNICICH BATA DO ROKU 1939 A JZD AK SLUSOVICE DO
ROKU 1990

Komparativni analyza je postavena na porovnani systémul motivace pouzivanych ve firmé
Bat’a do roku 1939 a v JZD AK Slusovice do roku 1990. Jelikoz Batovy systémy jsou da-
je jako vychozi bod celé komparativni analyzy. Systémy JZD AK Slusovice budou vzdy

srovnany praveé az s danymi systémy firmy Bat’a.

5.1 Motivace

Tomas Bat’a si jiz v pocatcich svého podnikani uvédomoval dilezitost lidského kapitalu
Vv podniku a jeho fizeni vénoval obrovskou pozornost. UZ nazyvani zaméstnanct spolupra-
covniky, svéd¢ilo o odlisném pohledu na jejich fizeni a toto fizeni a rozvoj, odpovidal ¢i
pfedcil dnesni moderni sméry motivace zaméstnanct. Pravé celym systémem motiva¢nich
faktorti dokazal motivovat zaméstnance k plnéni naro¢nych pracovnich pozadavki. At uz
V pozitivnim sméru, kdy védéli, Ze za dobry vykon budou patficné¢ odménéni, tak také v
negativnim sméru, kdy jejich vlastni neschopnost a vysoka nezaméstnanost a pietlak absol-
ventl Batovy $koly prace, selektoval nekvalitni zaméstnance v podniku. To zajistilo velmi

kvalitni jadro spolupracovnik.

Frantisek Cuba si po po¢ate¢nim optimistickém o¢ekavani, Ze pracovnici budou chtit sami
pracovat, také uvédomil, Ze je nutné je patiicné motivovat a pak mohou vyrazné piispét
K ristu vykonti podniku. V jeho ptipadé bylo nalezeni vhodnych motivaénich aspektd
nost, kazdy mél zajisténé zakladni socialni podminky a primérnost a laxnost v praci byla
bézna, bylo opravdu téZké najit vhodny zplsob motivace zaméstnanct. Pravé vytvoreni
pocitu hospodateni ¢i podnikani ,,na svém* a zajiSténi nadstandardnich Zivotnich podminek
mimo pracovni Zivot, vychazejici z Batovych postupt (Frantisek Cuba vsak jakoukoliv
inspiraci Batou popird) dokazalo aktivizovat pracovniky i v Sedé socialistické dobé. Moz-
nost dokazat své kvality, bez ohledu na stranickou aktivitu, ptilakalo do JZD AK SluSovice
mnoho opravdovych odborniki a védeti, kteti dopomohli k tak obrovskému rozmachu

podniku.
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Je tedy ziejmé, Ze jak Tomas Bat'a, tak Frantisek Cuba si velmi dobie uvédomovali, Ze
k zna¢nému uspéchu, je nutné ziskat velké mnozstvi spolupracovniku a tito kdyz jsou do-
statecné motivovani, uplatni své schopnosti naplno a pfinasi tak podniku vysokou vykon-

nost.

Zaklad personalniho tizeni — tedy uvédoméni si, ze lidsky kapital je nejvétsi bohatstvi pod-
niku, bylo shodné v obou analyzovanych podnicich. Neznam podnik v danych dobach, kte-
ry by se piistupem k fizeni lidského kapitalu piiblizoval firm¢ Bat'a pod vedenim Tomase
Bati nebo JZD AK Slusovice pod vedenim Frantiska Cuby a to byl také jeden z diivodt

vyjimecnosti téchto podnikd.

5.2 Odménovani

Ve firmé Bat’a, v analyzovaném obdobi, tedy do roku 1939, ziskavali zamé&stnanci nad-
standardni vydélky, rozdil mzdy k celorepublikovému praméru ¢inil az 80 %. Byly vSak
odmeénou za neobvykle vysoké pracovni nasazeni. Zadarmo nikdo nic nedostal. Zakladnim
kamenem odménovani bylo odménovani pomoci hmotné zainteresovanosti zaméstnancu.
Tomas Bat’a tuto hmotnou zainteresovanost na vysledcich podniku podpofil zcela inovator-
skou samospravou dilen, diky niZ mohli zamé&stnanci vyrazné ovlivnit vysi své mzdy. Od-
meénovani na zdkladé hospodarského vysledku svéfeného tiseku bylo soucasti pohyblivé
¢asti penéznich odmén, 20 — 30 % mzdy, a méla bezesporu vyraznéjsi motivaéni silu, nez
pevna mzda. Motivace ve form¢ odménovani byla nastavena také v negativnim sméru, za
Spatny vykon, byl zamé&stnanec finan¢né potrestan, poptipadé propustén. Pokud se zaméti-
me na nepenézni odménovani, mizeme zminit moZnost vypracovani se fadového délnika

az na misto mistra, coz bylo jisté pro ambici6znéjsi pracovniky siln¢ motivujici.

V JZD AK Slusovice byly zaméstnanci odménovani témét totoznym zpusoben, jako u Bati,
pomoci hmotné zainteresovanosti na svéfeném pracovnim useku. Odmény za vysledky
svéteného useku Cinily vyraznou ¢ast mzdy pracovnika a mohl ji tedy sam velmi vyrazné
ovlivnit. Diky tomuto systému pievySovaly jejich mzdy znaéné pramérné vydélky
v zemé&délstvi, v odpovidajici dobé&. Cuba také vyuzival i motivace negativnim smérem, ne
vSak v pfimé penézni formé, jako Bata. V JZD AK SluSovice byl nelispéSny zamé&stnanec,
zejména na vedoucich pozicich, docasné prefazen na nizsi pozici, dobrymi vysledky se pak

mohl dostat zpét na pivodni Groven. Také moznost kariérniho ristu byla obdobna, jako u



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 47

Bati, FrantiSek Cuba nepovazoval dosazené vzd€lani a stranickou aktivitu za dogma a

vvvvvv

Co se ty¢e odménovani v analyzovanych podnicich, vychazelo v obou podnicich ze stej-
nych zéasad: velmi dobra prace — velmi dobry plat, bylo vSak vyzadovano opravdu vysoké

pracovni nasazeni, V opacném piipad¢, tedy Spatné prace, nasledoval trest.

5.3 Péce o zaméstnance

Tomas Bat’a si dobie uvédomoval, Ze jen spokojeny a odpocaty zaméstnanec bude podavat
kvalitni pracovni vykony a se zvySujicimi se uspéchy podniku, vynakladal nemalé finan¢ni
prosttedky do vybudovani socidlniho zdzemi pro své zaméstnance. Vybudoval funkciona-
listické mésto Zlin, kde si zili 1idé na vysoké zivotni urovni. Bat'a dosahl Gzasného kolob¢-
hu finan¢nich prosttedki, penize, které si lidé v podniku vydélali, poté utratili za sluzby a
pozitky, které podnik sdm provozoval. Zajisténi bydleni vystavbou rodinnych domkd,
zdravotni péce vybudovanim nemocnice, stravovani diky obchodnimu domu, ¢i jidelndm a
restauracim, moznost kulturniho i sportovniho vyziti, to vSe nabizela firma Bata svym za-
méstnancim. V 30. letech minulého stoleti mély tyto aspekty kolosalni motivacni silu,
mozno fict, Ze nesrovnatelnou s penéznimi odménami. Zajisténi Zivotnich podminek na tak
vysoké trovni, v dobé, kdy spousta lidi Zila na hranici bidy, byl unikatni podnikatelsky tah

Tomase Bati a ziejmy diivod takové oddanosti a loajalnosti jeho zaméstnanct.

Frantisek Cuba kladl na pé¢i o zaméstnance také velky diiraz, Bat'ova rozsahu viak nemohl
V Zadném piipad€ dosdhnout. Ani finanéni moZnosti, ani doba to neumoziovaly. V ryzim
socialismu, kdy ,,vS§echno bylo vSech a vSichni méli stejn€*, by pilite Batovy péce o za-
méstnance, takové odezvy nedostaly. Piesto Frantisek Cuba vénoval prostor pro vystavbu
bydleni, nemocnice ¢i zdjmovych objektll. Lidem obklopenym stranickymi ,,vymoZenost-
mi*“ musel nabidnout jest¢ néco navic. V ¢asech ROH zijezdl vybudoval trzné€ fungujici
cestovni kanceldf, proti prodejndm TUZEX zavedl své prodejny QUATRO, kde zamést-
nanci nakupovali zahrani¢ni zbozi za firemni poukazky (a nabidka vysoce pfevySovala na-
bidku TUZEXU), zajistil vyuku cizich jazyki a prace na PC na odborné urovni. V ramci

moznosti podniku, vybudoval moderni méstecko, s vysokou Zivotni trovni.

Motivace pomoci péce o zaméstnance vychazi stoprocentné¢ z danych socidlnich a hospo-

darskych podminek. V obou analyzovanych podnicich na ni byl kladen velky daraz, byly
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ale zcela ovlivnény dobovymi podminkami. Bat'a mohl vyuzit probouzejici se trh s mini-
malni konkurenci a diky rozriistajicim se pridruzenym vyrobam, vybudovat novy Zlin.
Mozna ztrata vysoce kvalitniho Zivota ve Zlin€, v pfipad¢ ztraty prace u Bati byla silna
motivace Kk plnéni naroénych pracovnich pozadavkil. Frantisek Cuba stavél na podobnych
zékladech, odpovidajicich velikosti a vykonim podniku a dle toho také vybudoval nové
Slusovice, ne tak velikosti, jako popularitou, modernosti a hlavné odlisnosti od jinych ze-
médelskych mést té¢ doby. V dobé priimérnosti, byl Zivot v nad¢asovych Slusovicich také

silnym motiva¢nim faktorem.

Oba podniky, podnikatelé, dosahli toho, ze 1idé byly hrdi, ze pracuji v daném podniku a Ziji
v mésté, kde podnik sidli a mohou tak pln¢ vyuzivat v§ech prednosti, které jim zaméstna-

vatel nabizi.

Vyhodnoceni pracovnich predpokladii stanovenych v zavéru teoretické ¢asti prace
1. Pracovni pfedpoklad:

Podstatou uspechu obou analyzovanych podnikit je velmi kvalitni zakladna spolu-
pracovniki. Tomas Bata vsak mél k dispozici prakticky neomezené mnozstvi pra-

covnich sil, zatimco Frantisek Cuba nemél mozZnosti vybéru témer zadné.

Analyza motivacnich systému v analyzovanych podnicich tento piedpoklad z ¢asti
potvrdila, oba podniky disponovaly opravdu velmi kvalitnimi lidskymi zdroji, které
vyrazné dopomohly k uspéchiim obou podnikii. Co se tye moznosti vybéru za-
méstnanct, m&l Tomas Bata skute¢né obrovské moznosti a Frantiek Cuba &elil
rové politice a moznostem pracovniho uplatnéni, oslovoval vysoce vzdélanou, cti-
zadostivou ¢i stranicky neaktivni skupinu lidi, ktera spolecné se zemé&délsky zkuse-

nymi zamé&stnanci, dosahovala vybornych pracovnich vykond.
2. Pracovni ptedpoklad:

Spolecnym a zasadnim znakem uspéchu personalniho rizeni v obou analyzovanych
podnicich byl motivacni model, ktery ze zaméstnancii délal financné zainteresované

spolupracovniky.

Tento predpoklad byl analyzou jednoznacné potvrzen a jedna se opravdu o zdsadni

znak Gspéchu celého persondlniho fizeni v obou analyzovanych podnicich.
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3. Pracovni ptedpoklad:

Odmeénovani V obou analyzovanych podnicich zasadné prevysovalo dobovy stan-

dard, avsak vyzadované pracovni nasazeni take.

Tento ptedpoklad byl také analyzou potvrzen, v obou analyzovanych podnicich pte-
sahovaly mzdy i nehmotné¢ odménovani dobové standardy, avSak pozadované pra-
covni nasazeni, témto odménadm skute¢n¢ odpovidalo a vykonnost zaméstnanct

V obou podnicich byla silné nadprimérna.
4. Pracovni predpoklad:

Kromé  zainteresovanosti zaméstnancu  byla  nejpodstatnéjsim  priulomem
V personalnim rizeni v obou analyzovanych podnicich péce o zaméstnance. Ta vSak
méla tak ohromnou silu zejména v disledku socidlnich podminek odpovidajici do-

by, obzvlast za Bati, v dnesnich podminkdch je neaplikovatelna.

Tento pracovni piedpoklad byl analyzou potvrzen v té ¢asti, Ze se jednd o podstatny
aspekt personalniho fizeni a ze je vyrazné ovlivnén socidlnimi podminkami odpo-
vidajici doby. Neaplikovatelnost v souc¢asnych podminkach vSak analyza vyvratila.
Bat'iv systém péce o zaméstnance byl jedineény a kolosalni. Frantisek Cuba jej o
50 let pozdéji, ve zcela odlisnych socialnich a hlavné politickych podminkach, pti-
zpusobil moznostem podniku a dané dobé€ a 1 tak tvofil systém péce o zamé&stnance
zna¢nou cast fungujicich prostfedki motivace zaméstnancl. Z toho plyne moZnost
aplikovatelnosti systému péce o zaméstnance i v odliSnych socidlnich a hospodat-
skych podminkéach, samoziejmé& pfizpiisobeného pozadavkiim dané doby a moZznos-

tem samotné firmy.
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6 DOPORUCENI

Analyza podnikii Bat'a do roku 1939 a JZD AK SluSovice do roku 1990 a nasledna kompa-
rativni analyza motivacnich systému v téchto podnicich, poné¢kud zménila muj jednostran-
ny pohled na zkoumanou problematiku. Oba ,,5éfové”, stavéli svou motivacni politiku na
podobnych zakladech, kazdy z nich vSak celil zcela odliSnym podminkam, tedy i problé-

mum.

Tomas Bata mohl vyuzivat t¢émét neomezenou nabidku pracovnich sil, mohl si tedy vybi-
rat. Uz piijeti do Batovy Skoly prace, byla prvni selekce budoucich zaméstnancti, nasledo-
vana dalsi, jiz pfimo pracovnimi vykony na pracovisti. V dob€ vysoké nezaméstnanosti a
nizké zivotni urovné, si mohl Tomas Bat'a dovolit zadat vysoké pracovni nasazeni, dodrzo-
vani ptisné kazné a ponckud nedemokratické fizeni. V dneSni dobé odborl by se tento styl
vedeni lidi mohl setkat s kritikou, podobn¢ jako jiz v minulosti ze strany socialistickych
propagatort, ktefi cely systém pojmenovali batismus. Tomas Bata, vSak dokazal pracovni-
ky tak motivovat, Ze oni tyto zminéné praktiky nebrali jako pfekazku, ale podnét ¢i pomoc
k dosazeni spole¢nych cild, za které pak budou odménéni. Hmotna zainteresovanost, Spo-
le¢né se samospravou dilen, jsou bezesporu unikatni nad¢asovy prosttedek k motivaci za-
méstnancil a to potvrzuje také jeho zavedeni o témet 50 let pozdéji v JZD AK SluSovice.
Frantisek Cuba &elil zcela jinym podminkam. V socialisticky fizeném hospodaistvi se mu
podafilo podnikat v pravém slova smyslu a kadrovou politiku podfidil potiebam svého
podnikéni, namisto stranickym pozadavkim. Pravé proto vSak byly jeho moznosti vybéru
zaméstnancll mnohem omezengjsi, nez Bat'ovi. Pozadovana pracovni vykonnost v JZD AK
SluSovice byla, obdobné¢ jako u Bati, velmi vysoka a patrné by dneSnim odboratskym po-
zadavkiim nevyhovovala. Zplisob motivace vsak, stejné jako u Bati, zplsobil, Ze zamést-

nanci sami a radi toto plnili, protoZe byli na kone¢ném vysledku zainteresovani.

Zda se to byt velmi prosté — pokud je dosazeno toho, Ze mi zaméstnanci se stanou samo-
statnymi podnikateli na svéfeném useku a budou pracovat ,,na sebe®, pak budou podavat
maximalni vykony. Toma$ Bat’a to dokazal spoustou, plivodné nekvalifikovanych zamést-
nancd, ktefi tento systém velmi rychle pochopili a jako spolupracovnici spole¢né vybudo-
vali podnik mezinarodniho rozméru. Frantisek Cuba to dokazal zase zménou laxnich, sys-
témem zkazenych zemédélcu v aktivni, trzn€ myslici podnikatele na svéfenych usecich. To
dokazuje, ze systém hmotné zainteresovanosti na svéfeném useku mutze byt aplikovatelny

téméi v jakychkoliv podminkach. Usek musi byt, tak velky, aby byl jeho vysledek ovlivni-
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telny danym zaméstnancem, zainteresovanost musi n¢jakym zplisobem piisobit 1 v pripadé
nezdaru a ztraty a musi tvofit podstatnou ¢ast mzdy zaméstnance — potom muiize mit obrov-
sky motivacni u¢inek na zaméstnance. Ekonomicka naro¢nost zavedeni hmotné zaintereso-
vanosti na svéfeném useku, vV malych a stfednich firmach, nebude nijak zésadni. Jedna se
spiSe o naro¢nost v organiza¢nich zménach, kdy je nutné stanovit jednotlivé useky, navaz-
nost mezi nimi, plany vykond, ziskt i nakladi téchto usekl a samoziejmé samotné zainte-
resovani zaméstnanct. Ve vétsSing soucasnych podnikt je jistd hmotné zainteresovanost jiz

pouzivana, jednalo by se tedy spiSe o zdokonaleni systému.

Druhy vyznamny aspekt motivace zaméstnancti v obou analyzovanych podnicich byla bez-
pochyby péce o zaméstnance — socidlni péce. Ta, je vSak dle mého nazoru zcela zavisla na
socialnich podminkach spole¢nosti dané doby a jeji aplikovatelnost vV soucasnosti je pro-
blemati¢téjsi. Tomas Bata poskytl svym zaméstnancim kompletni socidlni zdzemi a to na
uzasné urovni, vybudoval pro né funkcionalistické mésto Zlin, plné sluzeb a pozitka. Ta-
kova péée neméla nejen v tehdejsim Ceskoslovensku obdoby a jeji motivaéni Géinek byl
jisté kolosalni. Pokud piihlédnu k tomu, Ze se jedna vlastné o motivaéni faktor, nezavisejici
zcela na vykonu pracovnika, je jeho rozmér obrovsky. Jednalo se o privilegium nalezici
pracovnikiim firmy Bat’a, motivaci tedy bylo — ziistat zaméstnancem firmy Bat’a. FrantiSek
Cuba se pé¢i o zaméstnance také vénoval a v ramci velikosti a uspchti podniku, vybudo-
val, na svou dobu velmi moderni méstecko - Slusovice, s nabidkou spousty nadstandard-
nich sluzeb a pozitki. Obdobné jako u Bati, vyuzivali zaméstnanci tyto benefity jen z toho

titulu, Ze jsou zaméstnanci podniku.

Jista socialni péce o zaméstnance a nejruznéjsi benefity jsou béZznym motivacnim prostied-
kem dnes$nich firem, v métitku firmy Bata do roku 1939, poptipadé JZD AK SluSovice do
roku 1990, jsou vsak vétSinou zanedbatelné. Nedovedu si viibec predstavit rozmér péce o
zaméstnance, ktery by musely dnesni firmy nabidnout, aby dosahly u¢inku Bati, resp. Cu-
by. Tento zptisob motivovani zaméstnanct je V dne$ni dobé maximalniho snizovani nakla-
di firem Casto podcenovan a neni dostate¢né pouzivan a V podobném méfitku jako u Bati,
resp. Cuby, ho povazuji za aplikovatelny spise ve spoleénostech nadnarodnich velikosti.
Tyto velké, moderni, uspésné firmy se vétSinou na specidlni péci o zaméstnance zamétuji a
budovani podnikové kultury a dobrého vztahu zaméstnance k firmé, coZ pravé vychazi
z Bat'ova systému péce o zaméstnance, je zde uplatiiovan. Zavedeni jakékoliv péce o za-

meéstnance vSak znamend zejména pro mensi firmy urcitou ekonomickou néaro¢nost, navic
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zéavislost vykonu na tomto systému motivace neni potvrzena, coz pro tyto firmy mtize zna-
menat pouze naklad, bez nasledného zvyseni vynosu. Spokojeny zaméstnanec, je jisté ci-
lem kazdého zaméstnavatele — zajistovani jeho socialniho zivota je vSak pro vétSinu tu-

zemskych podnikt nad ramec jejich finan¢nich moznosti a feknéme i zajmu.
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ZAVER
Cilem této bakalaiské prace bylo nalezeni spolecnych prvkii motivacnich systému ve firmé

Bat'a do roku 1939 a JZD AK Slusovice do roku 1990, s moznosti jejich aplikovatelnosti

Vv soucasnych podminkach.

V uvodu jsem si polozila nékolik otazek a stanovila vychodisko. Zavérem tedy na tyto

otazky odpovim a vyjadiim se ke stanovenému vychodisku.

Na otazku, co tak vysoce motivovalo lidi pracovat praveé v analyzovanych podnicich, mé
analyza motivacnich systému a nasledna komparativni analyza, poskytla odpovéd’. Byl to
komplexni propracovany motivacni systém, nastaveny v obou podnicich, zejména vSak
hmotna zainteresovanost zaméstnancti na vysledcich svéfenych usekli a socidlni péce o
zaméstnance, kterd zaméstnanciim zajist'ovala Zivot na vysoké Urrovni, se spoustou pozitkli
a vymozenosti. To byl ten zaklad loajalnosti a vysokych pracovnich vykont v obou podni-
cich. Tim se dostavam k odpovédi na druhou otazku, tykajici se spolecnych prvkil zpiisobit
motivace v podnicich Bata do roku 1939 a JZD AK Slusovice do roku 1990. Jiz zminova-
na hmotna zainteresovanost byla nastavena v obou podnicich na téméf totoznych zakladech
a také velmi podobny ucinek ptindsela, maximalni pracovni nasazeni pracovniki toho je
dikazem. Co se tyce socialniho programu, ¢i péfe o zaméstnance, nalezla jsem analyzou
téchto motiva¢nich systémi, také spole¢né prvky, vychéazejici zejména z uvédomeni si, Ze
spokojeny zaméstnanec, podava vyborné pracovni vykony a kvalitni popracovni Zivot jej
motivuje K udrzeni si tohoto standardu. Dalsi otazkou vsak je, zda jsou tyto spolecné prvky
motivacnich systémi v analyzovanych podnicich aplikovatelné se stejnym ucinkem do
dnesnich podminek. A to je zaroven tieti otazka, poloZzena v ivodu této prace. Motivacni
systémy pouzivané ve firm¢ Bat’a do roku 1939 i JZD AK Slusovice do roku 1990, jsou ve
svém puvodnim rozsahu, aplikovatelné se stejnym ucinkem, v dne$nich podminkéach, jen
tézko. Pokud se vSak zamétime na dva nalezené spole¢né prvky motivacnich systémii obou
podnikli, mizeme o jisté¢ aplikovatelnosti mluvit. Hmotna zainteresovanost je velmi dobie
aplikovatelna a po pfizpisobeni situaci daného podniku a celkovym hospodaiskym pod-
minkam, miiZze dosahovat motivaéni sily, obdobné jako u Bati, ¢i Cuby i dnes. Aplikova-
telnost systému motivace pomoci péfe o zaméstnance, na zakladech motivacnich praktik
V podnicich Bat'a do roku 1939 a JZD AK Slusovice do roku 1990, je ponékud problema-
tiCt¢j$i. Nejenze, socidlni podminky dnes$nich zaméstnancti jsou na zcela jiné tirovni a fadu

z prvka péce o zaméstnance, pouzivanych za Bati, by dnes dosahovala nepatrného moti-
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vacniho ucinku, ale také naroky zaméstnancti na ,,zZivot na vysoké urovni jsou zcela odlis-
né od téch za Bati, ¢i Cuby. Pfesto, v pon¢kud odlisné formé, je péée o zaméstnance apli-
kovatelnd v dneSnich podminkach, nutno vSak dodat, ze u¢inek tohoto motivacniho prvku

je dnes vyrazné odlisny.

Odpovédi na polozené otazky, zaroven piinasi vyjadieni ke stanovenému vychodisku
v uvodu. Podniky Bat'a do roku 1939 a JZD AK Slusovice do roku 1990 fungovaly ve zce-
la odlisnych hospodatskych a spolecenskych podminkach, presto jsem nalezla, pomoci
analyzy jejich motivacnich systému a nasledné komparativni analyzy, spolecné prvky per-
sondlniho fizeni, zejména motivacnich prvki a to dokazuje, Ze je mozna aplikovatelnost
téchto prvki i v soucasnosti. Samoziejme musi byt tyto prvky motivacnich systémi piizp-
sobeny soucasnym podminkam, stejné jako tomu bylo v JZD AK Slusovice, jejichz moti-
vaéni systém vyrazné kopiroval Battv systém (Frantisek Cuba to viak popira), byl ale vy-

borné ptizplisoben tehdejsim hospodaiské a politické situaci.

Je zfejmé, ze podniky Bat'a do roku 1939 a JZD AK Slusovice do roku 1990, zvlasté pak
jejich viidci, Tomas Bata a Frantisek Cuba, dosahly svych uspéchi z velké &asti diky per-
fektnimu personalnimu fizeni, které jim pfineslo maximalni nasazeni vSech pracovnikd,
tedy maximalni vykony. At uz Frantisek Cuba Gerpal inspiraci v Batovych systémech mo-
tivace, nebo ne — dokazuji oba svou tspé$nou aktivizaci pracovniki, diky svym motivac-
nim metodadm, Ze se jednd 0 urcita ,,obecnd pravidla® pro efektivni fizeni personalnich
zdrojt. Jejich systémy personalniho fizeni se nedaji napodobit, jednalo se o vskutku vyraz-
né osobnosti, viidce a podnikatele, kteti dali témto motiva¢nim systémiim svou tvar. Avsak
jejich postoj a pohled na lidsky kapital, by mél byt zdkladem vSech manazerti soucasnych

spolecnosti, kteti cht&ji dosahovat vyraznych tispéchil na jakémkoliv trhu.
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