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UvoD

Mnoho lidi si mysli, Ze nejlepSi motivaci pro zZstmance jsou penize — odny, vykonnostni
prémie, finacté gipadreé ctrnacté platy.... A jaké formy motivace tedy firmyokné perez
pouZzivaji? Napklad tyden dovolené navic,fippivek na stravovani, ifjfemné pracovni
prostedi nebo naturalni odmy. ManaZzeim poskytuji mobilni telefowi sluzebni automobil

i pro osobni pdebu, vyuku cizich jazyk nebo teambuilding. Nezastupitelnym druhem
motivace je i to, co nelze ¥islit perézi — pochvala, uznani, povyseni, gtani vyznamnymi

ukoly nebo povwieni vedenim lidi.

JelikoZ pouze spokojeny pracovnik podava vysokyomyksnazi se firmatiznymi zpisoby
uspokojovat jeho péeby. Dolie motivovany zagstnanec ma vyssi vykonnost, tudiz spravna
motivace byva finosem pro zagstnance i zagstnavatele. Snizuje se fluktuace pracovnich
sil, zvySuje se efektivita a produktivita pracetaupaji vynosy. Kazdylovek je jeding€ny a

ma4 jiné poteby. Proto by motiwani program firmy nil byt pestry, aby zaujal pracovniky na
vSech organizaich stupnich.

Pro svoji bakal&skou préaci jsem si vybrala rodinny pivovar CHODOVAR r. 0. znamy
nejen vyrobou piva, ale i nealkoholickych né&pajebo prvnimi pivnimi lazmi v Ceské

republice.

Bakal&ska prace jélenéna do kkolika kapitol a podkapitol. Hlavni @wasti jsou teoreticka
a prakticka, které jsou doginy o SWOT analyzu. V teoretick@sti jsou vysetleny zakladni
pojmy tykajici se motivace, také zdroje motivacenativace k praci. V praktickéasti je

v prvni fadk predstaveni organizace, nasleduje popis ¢asného systému motivace

pracovniki v organizaci, SWOT analyza a vyhodnoceni dotazréiko Sateni.

Cilem meé prace je analyza stavajiciho systému cdivpracovnik rodinného pivovaru
CHODOVAR, s.r. 0. a navrh na zlepSeni mathiao programu §etré jeho ekonomického

dopadu.



1 TEORETICKA CAST

1.1 Pojem motivace a jeji charakteristika

.Pojem motivace’ ma pivod v latinském ,movere” — hybati, pohybovati. Jbeonym
ozna&enim pro vSechny vriti podréty, které vedou k dité ¢innosti, k utitému jednani.”
(Bedrnova, Novy, 2004, s. 241).

Motivace vSech aktivitlovéka, spolu s jeho pracovnim jednanim je jedna zdadakch
osobnostnich substruktur. Tato substruktura, relmenze osobnosti je nejvyzna&si
i kdyZ velmi komplikovana z hlediska vyznamu proolesost a jeji velkou pro#nlivost.
(Bedrnova, Novy, 2004).

Pojem motivace igdstavuje fisobeni, ne vzdy zcelaadomych ¢i uvédonelych, vnittnich
hybnych sil — pohnutek, motivna lidskou psychiku. Tytginnosti ovliviuji jeho chovani,
resp. poznavani i jednani. Aktivizuji ho a vzbuaeraktivitu udrZzuji. Navenek se pak
projevuji v podob motivovan&innosti, motivovaného jednar{Bedrnova, Novy, 2004).

Motivace misobi sodasrE ve fech dimenzich — v dimenzi ¢nu, dimenzi intenzity a dimenzi
stalosti. Dimenze sénu - motivacic¢lovéka ugitym smérem zangiuje, orientuje, naopak od
jinych sneru jej odvraci, resp. odvadi. Dimenze intenzity €ujg kolik energie jeilovek
ochoten vynalozit na dosaZzeni daného cil&yjarintenzitu motivace, tedy jak moc jedinec
usiluje o dosazeni cile. Dimenze stélosti (vytrst|operzistence) se projevuje mirou
schopnosti jedince fpkonavat viySi i vnitrni prekazky, které se mohou objevittip

uskuté&novani motivované€innosti.(Bedrnova, Novy, 2004).

1.2 Zakladni pojmy
RozliSujeme dva zakladni pojmy - motiv a stimul.

»Motiv piedstavuje uiitou jednotlivou vnitni psychickou silu — popud, pohnutkunké byt
chdpan jako psychologickafigina ¢i davod ukitého chovani¢i jednani ¢lovéka,

individualizuje jeho prozivani a dava jebimnosti psychologicky smysl.(Bedrnova, Novy,
2004, s. 242).

Tésre spojeny s pojmem motiv je pojem cil. Obecnym cilemotivu je dosazeni nasyceni,
v podol& vnitiniho uspokojeni a pocitu naphi z dosazeni cile.iBobeni motivu trva tak

dlouho, dokud jedinec nedosahne uspokojeni, regpudineni dosazeno cile. Kre¢rnechto
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motiva, které |ze oznat za motivy cilove, terminalni, existuji i motiviierym nelze pradit
cilovy stav. K takovym moti¥m mize patit napr. zdjem ¢lovéka o utkitou oblast, tuto
skupinu motiv je mozné oznat jako motivy instrumentalniBedrnova, Novy, 2004).

Motiv, resp. motivace, vyraZndeterminuje lidskoucinnost, avSak neni determinantou
jedinou. Motivované jednantlovéka mize byt realizovano nejenéjSimi zpisoby. Tyto
zpasoby resp. formy uskut#ovani motivovanéc¢innosti, jsou uteny jak kognitivnim
zpracovanim situace, v niz se jedinec naléza, pakifickym prozivanim kazdéhdovéka.

V psychicec¢lovéka neisobi jeden, ale dokonce cely soubor mitiotivy mohou mit
shodny, ale i zcela opay smer, shodnouci rozdilnou intenzitu. V praktické rowinpak
piirozert vznikne otdzka, jakym strem se bude ubirat, jakou intenzitu bude mit kamkrée
¢innostéloveka? (Bedrnova, Novy, 2004).

Na tuto otdzku nelze dat jednoZnau odpowd. Obecw plati, Ze motivy orientované
stejnym nebo podobnym smem, se vzajentn posiluji, a tim podporuji vznik a {goeh
motivované ¢innosti. Motivy protikladné se mohou vzijetnmslabovat a motivovanou

¢innost narusovat, zaditych podminek dokonce znemua¥at. (Bedrnova, Novy, 2004).

Od pojmu ,motivace” a ,motiv* musime odliSit dva velice bké€, nikoliv vSak totozné
pojmy. Pojem ,stimulace* a ,stimul”. Tyto pojmy bgji mnohdy nespra¥npouzivany jako

synonymaii ekvivalenty. (Bedrnova, Novy, 2004).

»Stimul miaze byt jakykoliv podit, ktery vyvolava ufité zmeny v motivacicloveka. Nekdy
byvaji rozliSovany tzv. impulsy. Jde o endogenni, vnitini, intrapsychické podiy

signalizujici gjakou zngénu v €le nebo mysltlovéka.” (Bedrnova, Novy, 2004, s. 243).

Incentivy pak pedstavuji exogenni, tj. ¥$i podréty vztahujici se vrozeénnebo natens
k impulsim. Mezi impulsy lze Ziadit takové stavyeéta, jako nap. bolest zub (ktera niize
vyvolat motiv navatvy zubniho lékee) ¢i télesnou Unavu (motiv odpmku). (Bedrnova,
Novy, 2004).

.Incentivem nize byt nap nabidka moznosti pracovniho postupu f¥ipads Zadoucich
pracovnich vysledk pochvala za dobry vykon apod. Impuls€mincentivem niize byt
v podstat cokoliv, ale pra¥ jen mizZe, tj. nemusi. To, co bude sk&ne& vystupovat jako
impuls nebo incentiv, zaleZitgdevSim na motivai struktde konkrétniho ¢loveka.”
(Bedrnova, Novy, 2004, s. 243).



»Stimulaci rozumime viyjSi pasobeni na psychikéloveka, v jehoz dsledku dochazi
k urcitym zmeénam jehocinnosti prostednictvim zmény psychickych procés predevsim pak
prostednictvim znény jeho motivace.(Bedrnovéa, Novy, 2004, s. 243).

Zakladni rozdil mezi motivaci a stimuladegdstavuje skutamost, Ze stimulace jeipobeni na
psychiku jedince z WjSku, a to najastji prostednictvim jednani jinéhsloveka. Maze mit
raiznorodou podobu a formu. Sp&he/m jmenovatelem vSak byva fakt, Ze jde o awbivani
¢innosti jinéhoclovéka aktivnimi viEjSimi zasahy, které vedou ke &md jeho psychickych

proces a hlavre ke zneéné jeho motivace(Bedrnova, Novy, 2004).

Ve vymezeni pojmu stimulace neni vyslévovedeno, Ze musi jit otupobeni ¥domé,
zamerne, protoze k ovliovani psychikylovéka dochézi prakticky vzdy v procesu sociélni
interakce, a to i zivel) bez ¥domého zarru jejich &astniki. My ale budeme v dalSim
vykladu chapat stimulaci hlagnako proces &omého a zammného ovliviovani ¢innosti

(motivace) druhéheloveka. (Bedrnova, Novy, 2004).

1.3 Zdroje motivace

Vyznamnym pedpokladem moznosti na osobnostni substrukturdiefekpisobit a @inng ji
ovliviiovat je porozurni problematice motivace lidského chovani, respcgvniho jednani.
Predpoklada se také pochopeni toho, jak motivacekazmceho prameni, jaké skuiteosti
maji vliv na to, Zetlovék néco chce a naopak jiné skam®sti odmita, padem touzi velmi

siln¢, zatimco jiné oblasti jejigahuji, nikoliv tak intenziva, apod.(Bedrnova, Novy, 2004).

»~Jako zdroje motivace ozna&ujeme ty skuténosti, které motivaci vytu@ji, tj. skut€nosti,
které zakladaji dynamické tendence i Z&ni lidskécinnosti a které vyznamnym é&gpobem

ovliviuji pretrvavani &chto tendenci.{Bedrnova, Novy, 2004, s. 244).

Existuje cel&ada skuténosti, které vytvieji motivaci. Zakladnimi zdroji motivace jsou:

potreby,
navyky,
zajmy,

hodnoty a hodnotové orientace,

a kr 0N e

idealy.
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1.3.1 Poteby jako zakladni zdroj motivace

,Potieba je chapana jaka@lovékem proZivany, ne vzdy zcela adomovany nedostatek
néceho, pro daného jedince subjekéiwyznamného (@@ezitého, patbného).” (Bedrnova,
Novy, 2004, s. 244).

Poteba tedy aktivizuje daného jedince ¢kanosti, ktera vede k odstram piisluSného
nedostatku. fédpokladem je nalezeni cile, ktery umozni uspokajeamé paeby. Poteby
jsou za zé&kladni zdroj motivace povaZzovanyavadiu, Ze jimi ozn&ujeme jakési vnini

stavy, které jsou vlastni nejéloveku, ale i niz§im Zivéichum. (Bedrnova, Novy, 2004).

Pot'eby se obvykle rozduji na:

» Poteby primarni (biologické, fyziologické) - souvisicmnosti lidského organismu.
Pati k nim nap. poteba vzduchu, jidla, piti, spanku apod.
» Poteby sekundarni (sociélni, spodémské) - souvisi se socialni, sp@eskou a

kulturni existencélovéka. Patti k nim nag. poteba uznani, lasky a seberealizace.

(Bedrnova, Novy, 2004).

1.3.2 Navyky jako zdroj motivace

V prab¢hu Zivota dla ¢loveék nekteré cinnosti pravideld v urcitych situacich. Tyt@&innosti
se pak diky oné pravidelnoststo zautomatizuji. Tim se z nich stavaji stereptymavyky.
(Bedrnova, Novy, 2004).

~Jako ,navyk“ tedy ozn&ujeme opakovany, fixovany a zautomatizovanyisgb ¢innosti
¢lovéka v ukité situaci. Z objektivniho hlediska &8iho pozorovatele Ize navyk definovat
jako nadeny vzorec chovani, v rownprozivani se projevuje jako relatirfixovana
tendence, jako vrii tlak, pohnutka, motiv dinit néco konkrétniho v wité podrétove
situaci.” (Bedrnova, Novy, 2004, s. 246).

Navyky se objevuji ve vSech oblastech lidgkeosti, mohou byt jak&domé (zamirné), tak
i newkdomé (nezawrné). Navyky jsou vysledkem nejen vychovy, alebegvaecich aktivit

¢lovéka. (Bedrnova, Novy, 2004).

1.3.3 Z4jmy jako zdroj motivace

Zajem paiti k pojmim s nejednozri@mym obsahem, avSak v obecné poloze chapan také jako

motiv. (Bedrnova, Novy, 2004).
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»Zajem je jakymsi trvalejSim zadtienim jedince na dgitou oblast pedntta ¢i jevid, které je

spojeno s aktivizaci jehtinnosti.” (Rizicka, 1994 cit. dle Bedrnova, Novy, 2004, s. 248).

Jina definicerika: ,Zajem lze také chapat jako odvozenou ipbu, ktera je uspokojovana
provadnim ugité (zajmoveékinnosti.“ (Rican, 1975 cit. dle Bedrnova, Novy, 2004, s. 248).

Zajem je vlastd specifickou formou zadteni seclovéka na uéitou oblast jew s ukitou
stélosti. V¢innostech, jimiz se zajmy naplji, se osobnostlovéka obohacuje a rozviji.
(Bedrnova, Novy, 2004).

1.3.4 Hodnoty jako zdroj motivace

Cloveék se neustale setkava se skotestmi pro & novymi a neznamymi. Tyto nové
skut&nosti poznavé a také hodnotiidlzuje jim ugitou hodnotu, vyznam nebaikézZitost.
Hodnoty neodrazeji jen objektivni vyznam, ale ijelbivni individuélni smysl, ktery dze
byt pro kazdého jedince jingBedrnova, Novy, 2004).

»Hodnotou pro konkrétnihaslovéka mize byt v podst&tcokoliv; zalezi to na specifickych
podminkach a okolnostech uteai jeho osobnosti, na osobnich zkuSenostech kiorikod
jedince. Pesto v3ak existujidkteré obeca platné hodnoty, k nimz patnag. zdravi, rodina,
deéti, prace, patelstvi, vzdlani, spoléenské postaveni, penize,fimpnost, laska, pravda,
svoboda, usfth apod.“(Bedrnova, Novy, 2004, s. 249).

K nejznangjSim klasifikacim hodnot p#ttypologie hodnotovych orientaci.

,RozliSujeme Sest osobnostnich diypodle grevazujiciho zagfeni:

» typ teoreticky— je zandten na hledani pravdy, uvazovani, kritiku, je raéioh az
intelektualisticky, nejvySSi hodnotou je poznani,

* typ ekonomicky —méti vSechno uZziténosti, prakiinosti, je zarfen na prosfch,
prosperitu, na hrom&di majetku, nejvyssi hodnotou je uZzitek,

» typ esteticky — nejvysSi hodnoty spgé ve forng a harmonii, patrné jsou jeho
tendence k individualismu a stdtatnosti, nejvyssi hodnotou je krasa,

* typ socialni — charakterizujlovéka nesobeckého, altruistu, préhoz je laska tou

nejspravijsi, nejhodnotdsi formou vztah, nejvyssi hodnotoutbec,
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» typ politicky — naopak za nejvysSi hodnotu povazujec, v gmeckém origindle je to
tzv. Machtmensch, ktery ma tendenci neustale vy@vatisoutZ, vliv a pilezitost
ovladat druhé,

e typ nabozensky— ma tendenci vi#t nejvySSi hodnotu v jednit je zangien

k absolutnim, boZzskym hodnotam, hledd mystickowaébskou zkusenost."
(Bedrnova, Novy, 2004, s. 249).

V souwasné dob by bylo mozné tento model ro#gijesS€ nag. o typ technickyti sportovni.
(Bedrnova, Novy, 2004).

1.3.5 Idealy jako zdroj motivace

.ldedlem rozumime «itou ideovouci nazornou pedstavu Béeho subjektivé Zadouciho,
pozitivné hodnoceného, co pro daného jedindedptavuje vyznamny cil jeho snazeni,

skute&nost, o kterou usiluje (Bedrnova, Novy, 2004, s. 250).

Idedly se mohou tykat négrgjSich skuténosti. Mohou pedstavovat wity typ profilu nebo
mohou mit podobu Zivotnich @jl mohou se tykat osobnikid pracovniho Zivota. Vznikaji
vétSinou na zakla#l pisobeni socialnich vliv béhem vyvoje a utvi@ni osobnostéloveka.
Pati sem rodina a autority. VyuzZivaji se zde proceggnii napodoby a identifikace.
(Bedrnova, Novy, 2004).

1.4 Motivace k praci

Jen vyjimé&né se rkoho zeptame, ptopracuje. Ptame se spiSe, pdsla prav to a ne ono.
Pracovnic¢innost jecinnost cileédoma, zarrna a systematicka, tedynnost motivovana,
takZze okolnosti, které&lovéka vedou k tomu, Zetbec pracuje, nas zajimaji jertidka.
(Bedrnova, Novy, 2004).

»Motivaci k praci (pracovni motivaci) rozumime ten aspekt motivatekeho chovani, ktery
je spojen s vykonem pracovéinnosti, se zastdvanimdité pracovni pozice a s vykonem ji
odpovidajici pracovni role, tj. s gimim pracovnich Ukdl Pracovni motivace vyjddje
pristupclovéka k préci, ke konkrétnim okolnostem jeho pracoeniplatréni a ke konkrétnim
pracovnim ukofim, tj. vyjaduje konkrétni podobu jeho pracovni ochot{Bedrnova, Novy,
2004, s. 262).
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~Prvotnim divodem k praci je nezbytnost zajistit $pbesp. i své rodif) zakladni prosedky
k Zivotu. Stéle ¥tSi mnozstvi lidi vSak vykonem své pracovirinosti uspokojuje i mnohé
dalsi motivy. A naopak. Wité mnozZstvi lidi nem& zajem si praci zajistit adkladni

prostedky pro svj Zivot." (Bedrnova, Novy, 2004, s. 262).

RozliSujeme dva typy pracovni motivace:

a) motivace intrinsicka - motivy, které souvisi s praci samou,ipaem patebacinnosti
vibec, poateba kontaktu s druhymi lidmi, geba vykonu, pdeba smyslu Zivota a
seberealizace a touha po moci,

b) motivace extrinsicka- motivy, které naopak ,lezi“ mimo vlastni praoag.: poteba
pertz, poteba jistoty, pdeba potvrzeni vlastni utezitosti, poteba socialnich
kontakfi, poteba sounalezitosti a partnerského vztahu.

(Bedrnova, Novy, 2004).

Jiny pristup k pracovni motivaci je zaloZzen na skotesti, Ze jfisobici motivy se v pracovni

¢innosti mohou projevovat rozdilnym igobem (Bedrnova, Novy, 2004).

Z tohoto hlediska motivydime do fi skupin:

a) motivy aktivni — podrécuji pracovni vykon,
b) motivy podporujici — vytvaeji podminky pro fisobeni motix,

c) motivy potladujici — odvadji pracovnika od pracoviinnosti.

Na motivaci pracovniho jednaniigobi mnoho subjektivnich fakigrkteré ovliviuji pracovni
cinnost¢loveka. Motivace k praci je relatignvelmi prongnliva, proto by mil management
podniku i vSichni jehotidici pracovnici pibézné vénovat pracovni motivaci zvySenou

pozornost(Bedrnova, Novy, 2004).

1.5 Druhy pracovni stimulace

1. Hodnoceni pracovnik

2. Odnenovani pracovnik

1.5.1 Hodnoceni pracovnii

Kazdy zangstnavatel pdtbuje dét, jaké ma pracovniky, jak pracuji afigpivaji
k prosperi¢ a dobré pogsti firmy. Naopak i kazdy pracovnik gebuje zgtnou vazbu od
svého zarsstnavatele(Koubek, 2003).
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Hodnoceni pracovnikspaiva ve:

a) zjistovani, jak pracovnik vykonava svou praci, jak plkbly a poZzadavky, jaké je
jeho pracovni chovani a vztahy ke spolupracoumikzakaznittm ¢i dalSim osobam,
S nimiz gichazi do kontaktu,

b) sclovani a projednavani vysleitlls jednotlivymi pracovniky,

c) projeveni snahy o zlepSovani pracovniho vykonu quaika a k tomu poebné

realiza&ni opateni.
(Koubek, 2003).

Hodnoceni pracovnikma dw¥ podoby:

1. Neformalni hodnoceni- pribéZné hodnoceni pracovnikaihem vykonavani prace, je
prilezitostné, utené situaci v daném okamziku, pocitem fwEhého a jeho
momentalni naladou, zpravidla nebyva zaznamenanmebyva picinou ngjakeho
personalniho rozhodnuti. JéleZitym nastrojem kontroly pracovrikale nezartuje
jednotny pistup k pracovnikm, je¢asto velmi subjektivni tudiz snadno napadnutelné.

2. Formalni hodnoceni — raciondlni a standardizované, ma pravidelny nnate
(planované a systematické),fjzuji se z 8 dokumenty, které slouzi jako podklady

pro dalSi personal@innosti.
(Koubek, 2003).

Hodnoceni pracovnikmé za ukol:

* motivovat pracovniky,

* rozpoznat Urovie pracovniho vykonu,

* rozpoznat silné a slabé stranky pracounik

* umoznit zlepSeni pracovnikova vykonu,

» vytvorit zdkladnu pro odiovani pracovnika,

* rozpoznat pdebu vzalavani pracovnik,

* rozpoznat potenciél pracovnika,

» vytvorit podklady pro planovani personalniho rozvoje stppu pracovnika,
» vytvorit podklady pro posuzovani efektivnosti Wb pracovnik,

» vytvorit podklady pro stanoveni budoucich pracovnich ikiony.

(Koubek, 2003).
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Hodnoceni pracovnik se doportuje provadt alespa jednou r@éné. Musi se vSak
piihlédnout ke konkrétni povaze prace, k podminkamottebam firmy a zorganizovat
formalni hodnoceni pracovniktak ¢asto, jak je pro objektivni hodnoceni nezkytrutné.
Jednim z nejilezit¢jSich aspekt hodnoceni pracovnikje presnost a spravedinost, aby zadny
z pracovnik nen®l pocit, Ze je hodnocenim poSkozen.gl by byt vytvdena takova
atmosféra, ktera by chapala hodnoceni pracdvinjiko motivani nastroj, ktery ma pomoci
najit pracovnikovi rezervy ve vykonu, zlepSit hotiem umoznit i lepSi odému (& uz

v podolz pridéleni podrtnejSi a odpoedngjSi pracedi vyssiho vydlku). (Koubek, 2003).

Hodnoceni pracovnikmusi mit vzdy konkrétni vyusti, které by se #lo nasleds obsahow

i organiz&né zajistit. Postup b zajiS&ni je mozno odvodit z nasledujici tabulky.

Tabulka¢. 1: Vystupy z pracovniho hodnoceni

Vysledek ] ) ' o
) Budoucnost pracovnika Cile projednavani
hodnoceni
* povySeni zVAZit moznost
* dalsi fist i praci na tkolech «  stanovit program dal$iho rozvoje
vyborny  rozsfeni pracovnich ukal .« stanovit moznosti
* Zadne zroany v pracovnich + podporovat stavajici Groiierykonu
ukolech
» zdokonaleni odbornosti «  stanovit oblasti
uspokojivy * dalSi st i praci na ukolech « stanovit program daliho rozvoje
* zadne zrany v pracovnich «  zlepsit trova pracovniho vykonu
ukolech
neuspokojivy » zlepSeni pracovniho vykonu *  stanovi program
«  nemoznost zlepsit vykon e ukorgeni pracovniho po#nu

Zdroj: (Mayerova, Rzicka, Raisova, 1998, s. 67).

Vysledky hodnoceni je nutné &l pracovnikovi gimo a dale také prastdnictvim jinych
forem hodnoceni, fipdevSim prosédnictvim odminovani. Sdleni musi byt konkrétni a
vécné, aby pracovnikedél, jak nadizeny jeho praci odrije, jaké ma moznosti perspektivy
dalSiho uplaténi a jakou pracovni orientaci mu firma nabiMaferova, RZicka, Raisova,
1998)
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1.5.2 Odnénovani

Odmenovani pracovnik je dosti komplikovana a ne vzdy zcela jasna z#édetiproto byva
velmi casto zélezZitosti vyvolavajici spory. Oboustr@anpiijatelny a efektivni systém

odmenovani je jednim z nefdezit¢jSich faktofi vytvareni harmonickych vztahv podniku.
(Koubek, 2003).

.rradicné se povaZuje za odinu mzda nebo plat, ptipac jiné formy pewzni odnény
poskytované pracovnikovi jako kompenzace za vykonanaci. Moderni personalistika vSak

chape odrmovani porkud Sfeji a zahrnuje dodj také:

» zamestnanecké vyhody @&Sinou nepe#ni jako nap zlevrené stravovani, placena
dovolena, moznost pouzivat sluzebni automobil iguakromé gely...),

e povySeni pracovnika,

e vzcklavani pracovnika,

» formdlni uznani,

* pozvani na slavnostni &b nebo veeri,

e powtovani vyznamnymi pracovnimi ukoly,

* powtovani vedenim lidi,

* powtovani ukoly Skolitele novych pracoviiik

e rozmanita a zajimava prace,

» dobré a patelské vztahy na pracovisti,

* prijemny styl vedeni v podniku,

viN

(Koubek, 2003, s. 156).

Muzeme vidt, Ze rEkteré formy odminy nemaji hmotnou povahu, alerfigpivaji ke
spokojenosti pracovnika, k jeho motivovanosti aifpogZitecnosti a dilezitosti, ginaseji mu
urcitou radost(Koubek, 2003).

Mnoho majiteli i manazei firem je geswdceno, Ze odrny pracovnik by mely byt zavislé
na jejich pracovnim vykonu, protoZze jen tak budaacpvniky motivovat k lepSi praci.
Pracovni vykon vSak byvéasto obtiza meritelny, dokonce i u r¥itelného pracovniho
vykonu nelze mnohdy z#it vSechny jeho slozky. Kro#éntoho musime fphlizet [

odnmenovani pracovnik i k jejich vzdlani, schopnostem, délce praxe a jinym objektivn
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zjistitelnym ukazaté€im. Navic odmina zandiena na vykon by mohla u pracovaikést

k uprednostini kvantity na ukor kvality(Koubek, 2003).

.Mzdové faktory ve své konkrétni podolyytvéieji spolu s dkterymi dalSimi okolnostmi

determinanty odimovani pracovnik. Tyto vnitropodnikové mzdové faktory bychom mohli

shrnout doifi skupin:

1. Faktory souvisejici s ukoly a pozadavky pracovniinésta a jeho postavenim

v podnikové hierarchii funkci.

Vysledky prace a pracovni chovani pracovnika, trgieeni pracovnich Ukal jeho
zpasobilost pro praci.

Pracovni podminky na konkrétnim pracovnim nétv organizaci jako celku, které
mohou mit negativni dopad na zdravi, bémpst ¢i pracovni pohodu pracovnika,

mohou zvySovat jeho Unavu, vyvolavat nadny stres apod.”

(Koubek, 2003, s. 163).

Zakladni mzdové formy jsou:

casova neboli zakladni mzda a plat,

Ukolova mzda,

podilova neboli provizni mzda,

mzda za ®ekavané vysledky prace (smluvni mzda, mzdagist@nym dennim
vykonem, programova mzda),

mzda a plat za znalosti a dovednosti (schopnosti).*

(Koubek, 2003, s. 165).

Mezi dodatkové formy pét nag.:

prémie,

odmeny,

osobni ohodnoceni (osobriiglatek),
podily na vysledcich hospaai,
odmenovani zlepSovacich navrh

povinné a nepovinnéiplatky apod.”

(Koubek, 2003, s. 165).
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Ukolem mzdovych forem je mzdéwcenit vysledky prace pracovnika i vdechny aspjeikty

vykonu s pihlédnutim k &m mzdotvornym faktarmm, které jsou pro praci ve figndulezité.
(Koubek, 2003).

1.6 Motiva¢ni program

»Motivaéni program predstavuje konkretizaci systému prace s lidmi v jjadrs relativré

vyhraretnym zangienim na pozitivni ovliitovani pracovni motivace pracoviaikTvoii ho

predchazejicim rozborem podloZzeny a k napani podnikovych poéeb a cili zamgreny

soubor pravidel, opggni a postufp, jejichz primarnim poslanim je dosazeni Zzadouacqvni

motivace a u ni plynouciho optimalnihtigtupu pracovnik podniku k praci, a to ve vSech

téch aspektech, které jsou z hlediska podniku akdualirvale vyznamné.“(Bedrnova, Novy,
2004, s. 302).

Mezi obecné fedpoklady vykonnosti pracovnikpati:

vykonavani prace, ktera je smysluplna a ma pro godrznam,

moznost osobniho rozvoje, odbornéhstu a funkniho postupu,

hodnoceni zfisobem, ktery odpovida kvardtita kvali€ odvedené prace i jejimu
vyznamu pro podnik,

primé&iena informovanost o podnikovych skiriestech,

prace v podminkdch dobrého socialniho klimatu aeméd vzajemnou toleranci a

dustojnosti.

(Bedrnova, Novy, 2004).

NejvyznamujSi pristup, ktery vede k vyt¥éni optimélnich fedpoklad pro Zadouci Urove

pracovni motivace, je tvorba prace z hlediska ¢ejitbsahu. Jakikd i Herzbergerova

dvoufaktorova teorie pracovni motivace, podle mzngjvyznamgsSim motivatorem prace

sama. Zakladnim znakem je tvorbabohacovani obsahu pra¢Bedrnova, Novy, 2004).
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Formy obohacovani:

» zvySovani pestrosti d&iznorodosti prace,
» celistvost pracovnich Uk
» zvySovani vyznamu pracovniho ukolu,
» zvySovani autonomie pracovniho jednani,
» posilovani zptné vazby.
(Bedrnova, Novy, 2004).

Tyto formy obohacovani obsahu prace maijij syraz i v organizanich gistupech.

NejfrekventovagijSi organizani pristupy:

» planovité stidani pracovnich mist,
* rozSiovani obsahu préace,
e obohacovani obsahu préace,

» poskytovani dii autonomie pracovnim skupinam.
(Bedrnova, Novy, 2004).

,Ma-li byt dosazeno zakladniho cile — efektivnihmdovani podniku — skute¢ efektivre,
pak tvorlk motivainiho programu musi fpdchazet kvalifikovany rozbor z&beny na

identifikaci moznych kritickych mist v podnikowénosti.“ (Bedrnova, Novy, 2004, s. 304).

Mame-li vytva@it dobry motiv&ni program, musime provést rozbor souboru sogialn

ekonomickych informaci.

PredevsSim:

» technické, technologické a organimadinformace o podminkach prace,

» socialrt demografické a kvalifikeni informace o pracovnicich,

» informace o systému hodnoceni a @dovani pracovnik,

* informace o zfisobutizeni a vedeni pracovriik

» informace o personalni praci v podniku,

* informace o socialni gév podniku,

* shroméazéni a analyza tzv. skkych dat, tj. informace o spokojenosti pracownik
hodnotovych orientacich pracovijkaspiracich a pracovnich vztazich, ke styheni

a vedeni, o ndzorech na inforfnapolitiku podniku a;.

(Bedrnova, Novy, 2004).
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Postup pipravy motiv&niho programu:

Analyza motivé&ni struktury pracovnik podniku
Stanoveni kratkodobych i perspektivnichicfiotivatniho programu
Zpracovani charakteristiky séasné vykonnosti pracovrik

Vymezeni potencionalnich stimdtach prostedki

a r w0 e

Vybér konkrétnich forem a postapstimulace pracovniho jednani a stanoveni
konkrétnich podminek jejich uptetvani

o

Vlastni sestaveni moti¢aiho programu
7. Seznameni pracovnikpodniku s pijatym motiva&nim programem
8. Kontrola vysledk uplatiovani motivéniho programu a realizace jehdigadnych

Uprav

Motivacni program je nutné vipnérenych ¢asovych intervalech vyhodnocovat a podle

potreby modifikovat(Bedrnova, Novy, 2004).

1.7 SWOT analyza

SWOT je typ strategické analyzy stavu firmy, podnikorganizace z hlediska jejich silnych
stranek $§trenghts), slabych stranekVgaknesses),ippezitosti Opportunities) a ohrozeni
(Threats), kterd poskytuje podklady pro formulacivayavych snéri a aktivit podnikovych
strategii a strategickych @il

Analyza silnych a slabych stranek se Z&uje predevsim na interni prasdi firmy, na vnitni
faktory podnikani. Hkladem vnitnich faktofi podnikani je vykonnost a motivace
pracovniki, efektivita proces, logistické systémy a podobinSilné a slabé stranky jsou
obvykle rmefeny internim hodnoticim procesem nebo benchmarkinggsrovnanim
s konkurenci). Silné a slabé stranky podniku jspdaktory, které vytvéeji nebo naopak

snizuji vnitni hodnotu firmy (aktiva, dovednosti, podnikovégedratd.).

Naproti tomu hodnocenitipezitosti a ohrozeni se zémje na externi prosdi firmy, které
podnik nentize tak dobe kontrolovat. RestoZe podnik nete externi faktory kontrolovat,
muze je alespiidentifikovat pomoci ndjklad vhodné analyzy konkurence, demografickych,
ekonomickych, politickych, technickych, socialnickegislativnich a kulturnich faktar
pusobicich v okoli podniku. Vdiné praxi tvéi SWOT analyzu soubor pgebnych externich

i internich analyz podniku. Mezi externi faktoryniiy sefadi napiklad devizovy kurz, zena
arokovych sazeb v ekonomice, faze hospskiEho cyklu a dalsi.
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SWOT tabulka je velice dobrym nastrojem pro analfiaternich) silnych a slabych stranek
podniku a (externich)ifiezitosti a ohroZeni, nicmérsestrojeni této tabulky je pouze prvnim
krokem v realizaci SWOT analyzy. Druhym krokem jopojeni vSechityifech dimenzi a
jejich formulace do podnikovych aktivit@na. Prava a leva strana SWOT analyagto jdou
proti sol&, coz gedstavuje pro management nutnost rozhodnuti. Je niizpasobit podnik
vngjSim faktofim (strategiefizena trhem, market-driven strategy) nebo se snadijit
spol&ny prinik firemnich a externich faktor (strategiefizena zdroji, ressource driven

strategy) napklad hledanim novych ttha pouziti pro jiz existujici produkty a sluzby.

Eliminuje-li firma sva ohrozeni, koncé&m feSi slabé stranky, kultivuje silné stranky, potom
muze efektivié realizovat pilezitosti. Jiny postup fiedstavuje rizika a nebezfieJe velkou
chybou snazit se o realizaci identifikovanydhlgZitosti bez eliminace ohroZeni a slabych
stranek. Neuprosné zakony pakoveého efektu zadlusgnergickych efekita nerovnovahy
mezi nasledky a jejichifginami funguji ve prosgrh firmy, jsou-lifizeny. V op&ném gipad

zpasobuji problémy a potize.

Nekteré aspekty existence podniku nelzggulit do SWOT analyzyipdem, zélezZi spiSe na
tom, zda pedstavuji pro firmu silnou stranku, slabou stranttilezitost nebo hrozbu. Rat
mezi ¢ nagiklad vlastnicka struktura a jeji stabilita, poziegednotlivych ¢astech trhu,
struktura a stabilita zadavaiezakazek¢i zakazniki, mira flexibility, slozZitost a €elnost
organiz&ni struktury, celkova vyrobni kapacita firmy (p&mvlastnich praci a externich
subdodavek),casovy piibéh vyroby, Grové subdodavatelskyclEinnosti, technologicka
arovei cinnosti, z@isob a pitbéh financovani vyroby, personalni struktura firmgpornost a

dovednost zagstnand a dalSi.

Zdroj: SWOT analyza. [online] Finance-managemen@l11203-29, [cit. 2012-02-05]

Dostupné na www:

<http://finance-management.cz/080vypisPojmu.phpgjil&ss=59&X=SWOT+analyza>
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Tabulka¢. 2: SWOT analyza

INTERNI ANALYZA
SWOT analyza
Silné stranky Slabé stranky
S-O-Strategie: W-O-Strategie:
P¥ilezitosti Vyvoj novych metod, které jsou Odstragni slabin pro vznik
vhodné pro rozvoj silnych novych grilezitosti.
EXTERNiI stranek spokmosti (projektu).
ANALYZA S-T-Strategie: W-T-Strategie:
Hrozby PouZiti silnych stranek pro Vyvoj strategii, diky nimz je
zamezeni hrozeb. mozné omezit hrozby,
ohroZzujici naSe slabé stranky.

Zdroj: SWOT analyza. [online] Podnikatel, 2009-02-fit. 2012-02-05] Dostupné na www:
<http://podnikatel.cz/clanky/neuvazeny-vstup-nastrbze-podnikateli-srazit-vaz/>
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2 PRAKTICKA CAST

2.1 Fredstaveni spolénosti

2.1.1 Zakladni udaje

Adresa: Zakladni informace:

CHODOVAR, spol. s r.o. Celkovy pet zangstnané: 133
Pivovarska 107 Obrat: od 5 do 10 mil. EUR

348 13 Chodova Plana ZaloZeni: 1573 (tradik@9d2 (s. r. 0.)
Ceské republika Zéakladni kapital: 100 000,-KCZ
Tel.: +420 374 794 181 C1 18252125

Fax: +420 374 611 600 ©1Cz18252125

E-mail: Chodovar@chodovar.cz

Rozhodujici pednet ¢innosti:

e vyroba piva a sladu
» vyroba nealkoholickych napijl-sano
e obchodnkiinnost

¢ hostinsk&innost

* spole&enské akce

7/ ot Aot e elivithe Ve e nieled

Zdroj: vlastni zpracovani

2.1.2 Vyvoj spol€nosti

Historie pivovaru

Rodinny pivovar v Chodové Plané byl vystawad prastarymi sklepy vytesanymi v Zulovém
masivu, jejichZz pvod je spojovan se vznikem zdejSiho chodského lrddké dols se vaze
i poweést o pejsku Albim, ktery v blizkosti hradku nalesudanku s vydatnym pramenem
vody. Pes Albi je po staleti povazovan za dobré&ehd zdejSich pivovarskych skiegProto
jeho vyobrazeni od pradavna zdobilo i znak mistrélamlovnického cechu. Podle starého
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pivovarského zvyku bylo uk@eni prace ve skl€pvzdy doprovazeno traghim ritualem.
Nejmladsi @ednik musel $ odchodu pipravit Albimu do misky Zejdlik piva, aby jak $ta
sladci fili, jim dobry duch skalnich skléppiinesl S&sti a ochranil jejich dilo —&hlasny
cesky lezak.

Po gipojeni Chebska Keskému kralovstvi Janem Lucemburskym v roce 132Pylo
chodsky hradek svého vyznamu a postugesu zanikl. Opushé skalni prostory a pramen
se staly podétem k vaeni piva. NejstarSi pisemny doklad o zdejSim pivovse datuje do
roku 1573.

NejstarSi dochované doklady o mnozstvi vyrého piva pochazi z roku 1634. Tehdy se ve
zdejSim pivovaru uvdlo 1 920 wder piva, to jest dneSnich 1173 hl {&ské ¥dro =
61,117 1). V Terezianském katastru je dokladovaeyani vystav v roce 1749 byl celych
896 sud, coz odpovida dnesSnim 2 155 hl (1 rakousky sud®;552 |). V roce 1861 postihla

pivovar katastrofa v podehrelkého pozaru, ktery zcela Ziipiavodni objekty.

TehdejSi maijitel, hrabBerchem, dal v roce 1862 vystawad mvodnimi skalnimi sklepy
pivovar novy, jehoZz podoba se zachovala do dneSrdoh. NejwtSiho vystavu
v mezivaléném obdobi dosahl pivovar v roce 1925. Bylo to 82 hl. Pivovar v té dab
vlastnil jiz 47 hosting a @iblizné 600 dalSich odebiralo pivo podle pevnych smluvoTé

produkce se po roce 1945 péttaznovu dosahnout na péatku Sedesatych let.

Souasnost pivovaru

Od roku 1992 fisobi rodinny pivovar v Chodové Plané na trhwttopcela samostatn
Spol&nost Chodovar spol. s r.o. #¥@tyii spole&nici: RNDr. Tomas ZuckermanniiPlevka
st., Jii Plevka ml. a Jan Plevka. Rodina Plevkova se #raknuje vlastnimu vedeni

pivovaru.

Rao¢ni produkce se pohybuje na hranici 90 tisic hekfolpiva a stdené mineralni vody.
Humnova sladovna pivovaru produkuje 1 700 tun slaoltin¢ véetné specialnich slad
k vateni¢erného piva.

Prekrasny historicky areal pivovaru je zaraveyhledavanym turistickym mistem. Svym
navstvnikim nabizi atraktivni prostdi stylové restauracesituované wasti skalniho

labyrintu pivovarskych sklgp malé pivovarské muzeum, wellness hotel U SLADKA**

s originalnimi pivnimi lazé&mi nebo restauraci a beerrarium v historické bédssadovny.
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Na objekty pivovaru navazuje pivovarska zahradatgvym posezenim pro 3 000 hibst
Zahrada je mistem konani tradich slavnosti piva a zavodu mistrovstvi Evropyoulkeni

pivnich sud.
Zdroj: Historie a sotasnost. [online] Chodovar, 2011-03-29, [cit. 20222%]

Dostupné na www: <www.chodovar.cz>

2.1.3 Zan@stnanci pivovaru

Rodina Plevkova je pivovarskym rodem, ktery je magsliteln® spojen s historii
pivovarnictvi zapadnicliech aCeského lesa. Bobeni rodiny je spojeno se Sternberskym
pivovarem v Radnicich, Panskym pivovarem v Ta¢hadmeckym pivovarem v Plasich,
Méstskym pivovarem v Zelezné Rydpivovary Gambrinus a Prazdroj v Plzni, 1. akciovy
pivovarem v Chebu a pivovarem v Chodové Plané p&debi jiZz od roku 1962.

Laska k pivovarnickémiemeslu, hrdost na rodinnou tradici a&@® kvalitu piva stoji vzdy

na prvnim mist

Na nasledujicim grafu je znazém vyvoj paitu zangstnané rodinného pivovaru
CHODOVAR, s. r. 0. od roku 2007 az do roku 201XtiPaanestnand v jednotlivych letech
setrvavaji piblizn¢ na stejné hladif) az na vyjimku z roku 2008, kdy pet zangstnané ze

137 vzrostl az na 150. V dalSim roce vSaktdges| k pivodni hladig. Posledni dva roky si

firma drZela stejny pet zangstnand.

Obrazeké. 1: Vyvoj paitu zangstnand za poslednich 5 let

Vyvoj poétu zaméstnanai
za poslednich 5 let

mrok 2007 mrok 2008 mrok 2009 mrok 2010 mrok 2011

150

135 133 133

I

Zdroj: interni materialy spot@mosti CHODOVAR
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Podivame-li se na vyvoj sloZeni z&tnand dle pohlavi od roku 2009 po rok 2011, zjistime,
Ze \®tSi zastoupeni ve firnmaji muzi. To nize byt, podle mého nazoru, dano hkavn

rozhodujicim pedmétemcinnosti firmy, coZ je vyroba piva a sladu.

Obrazeke. 2: Vyvoj paitu zangstnand dle pohlavi za posledni 3 roky

Vyvoj po¢tu zaméstnanai dle pohlavi
za posledni 3 roky

Hmuzi ®Zeny

84

49

rok 2009 rok 2010 rok 2011

Zdroj: interni materialy spodmosti CHODOVAR

Na dalSim grafu je znadzamm vyvoj paitu zangstnané dle wkové struktury od roku 2009
po rok 2011. Zde f¥eme zaznamenat, Ze nejvice #Zsiman& se pohybuje ve &ové
skupirg 50 a vice let. Naopak nejmg&je mladych lidi pod 30 let. Firma si drZi star®iizené

zamestnance, aby mohliipdavat své zkuSenosti mladsim.

Obrazele. 3: Vyvoj paitu zangstnand dle wkové struktury za posledni 3 roky

Vyvoj poctu zaméstnanai dle vekové struktury za
posledni 3 roky

EmladSinez 29 let m30-391let m40-49let m50 a vice let

51

rok 2009 rok 2010 rok 2011

Zdroj: interni materialy spotmosti CHODOVAR
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Na poslednim grafu autorka znazornil&gozangstnand restaurace VE SKALE dle pohlavi
a pracovniho Useku, jelikoz pkav restauraci CHODOVARU, spol. s r. 0. probihalé m
dotaznikové Séeni. Pracovalo zde k 31. 12. 2011 dvaadvacetz@rand. | zde je patrna
pirevaha mud (15).

Obrazeks. 4: Pa@et zanéstnand restaurace VE SKALE dle pohlavi k 31. 12. 2011

Potet zaméstnanai restaurace VE SKALE
dle pohlavi k 31. 12. 2011

Emuzi ®zeny

restaurace - kuchyn restaurace - \iep restaurace -  restaurace - ostatni
pomocné sily

Zdroj: interni materialy spot@osti CHODOVAR
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2.1.4 Organiza&ni struktura pivovaru

Obrazeks. 5: Organizani struktura firmy

[ I 1

spolumaijitel, spolumajitel, spolumajitel,
jednatel spolé&nosti, prezident a jednatel sladek
obch. a mark.editel spolanosti
I I
[ 1 [ I 1
feditel hotelu obchodni technicky ekonomicka sekretariat || Gtvarfizeni
a restauraci zastupci reditel feditelka jakosti
podsladek
HOTEL
H receg@ni, hospodys, H investice H  vedouci odbytu
pokojské a obsluhg | | mistr lahvovny
PIVNi LAZNE —
= lazeiske, H  pozarni ochrana pracovnici odbyt || pracovnici skiepa
maséi a st&arny sud

I

provozni restaurace hlavni Getni

VE SKALE L hlavni mechanik

I

H finanéni referent

Séfkucha

pacovnici Gdrzby|

pracovnici doprav

H mzdovy &etni
pracovnici koteln
uchdi

provozni restaurace
STARA SLADOVNA

[

H referent MTZ

Séfkucha

I

bezp&nostni technik|

H spravce sé

pomocné sil

I

pracovnici ostrahy

- uklizezky

Zdroj: interni materialy spod@osti CHODOVAR
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2.2 Sowasny systém motivace pracovnik

Hlavni motivaci zargstnané ve firmeé je samorejmé mzda. Ta je u vSech roddna na pevny
zéklad a pohyblivou slozku. Pohyblivou sloZzkou jsmaobni piplatky, prémie a odamy.

VySe pohyblivé slozky je zavisla na kvalibdvedené prace. Jedinou vyjimkou jgedisko
doprava, kde mzda nema pevny zaklad. Hlavni slozkady je zde vykonova mzda gln
zavisla na mnozstvi rozvezenych produKirmy. Dale firma motivuje své zafstnance

zanestnaneckymi vyhodami.

Zamgstnanecké vyhody:

- podily na hospodédkém vysledku (tzvrinacty plat),

- zkracena tydenni pracovni doba na 37,5 hodin,

- hlavni jidlo se slevou v restauraci CHODOVARU,

- moznost bezplatného &rstveni vyrabnym nealko napojem Il-sano,
- moznost uvit si kavu,¢aj apod. v kancetch pripadre v Satnach,

- masaze za nizsi cenu v podnikovych pivnich laznich,

- prednostni odprodej negebnych ¥ci mezi zamistnance,

- sluzebni mobilni telefony zarstnanédm na utené pracovni pozici,

- sluzebni automobily za#stnan@m na ugené pracovni pozici,

- sluzebni byty,

- spole&enské akce pro zastnance i viejnost (zahajeni pivni sezony, sauv kouleni

sudi, pivni slavnosti a jine).

Zjistovani spokojenosti zafatnané pomoci pizkumi nebo dotaznik se neprovadi.

2.3 SWOT analyza firmy

S (silné stranky)

* Rodinny pivovar - na zatku mySlenky vzniku sa@asné spokosti byli ctyfi
spolenici, ktai zalozZili firmu s nAzvem CHODOVAR, s. r. 0. Svypiiedstavami a
predevsintiny se doposud podileji na jejim chodu a ratiy

* Doplnkové sluzby - muzeum, restaurace, hotel, dapodnikova prodejna, turistika —
vSe v jednom. Jednd se o rozsahly areal, kde pglnam mist, doslova par krok od
sebe, nachazi v ramci pivovarského areélu HotelLADEKA***, PRAVE PIVNI
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LAZNE, Beerrarium STARA SLADOVNA, prodejna vlastnich upki a
propagénich grednéta a také Restaurant a muzeum VE SKALE.

o Kulturni akce - kazdy rok probihaji tr&di Pivni slavnosti s bohatym programem
(pivovarsky ptivod, netradini prohlidky pivovaru s vodnikem Pivikem, parnikviza
trase Plz& — rodinny pivovar Chodovar, zadbavny program v pargské zahrat).
Dale pivovar kazdotmé porada mezinarodni mistrovst@iR v kouleni pivnich stid
kam se jiZ trading sjizdi zavodnici £ech, Slovenska a Velké Britanie. Mezi dalsi
akce pati: Chodovar Cup (mezinarodni barmanska &wtmichani drink, jejichz
zékladem je pivo), Zahgjeni pivni sezony v krajafgtovy &h se sudem Chodova
Plana — Plana — Tachov — Bernau — Neustadt) a maaiSach.

* NevSedni progedi - vstup do restaurace a muzea Ve Skale anj@z0 m dlouha
chodba skalnim masivem, v jejimZestu je mozZzno nahlédnoutimo do mist, ve
kterych v lezackych sudech dozrava pivo. Pro ramsky, ktai nemaji tuSeni,
v jakém prodedi se restaurace nachazi, je jiz samotny vstuppoezenutelnym
zazitkem. Jsou ohromeni skdmesti, Ze se nachazi ve skale a neni jim zima a
neschazi jim ani okna a dennitw.

» Prohlidky pivovaru a ochutnavky piva - dénod 14. hodiny je mozné nahlédnout do
kuchyre zdejSich sladk Prohlidka seznamuje nawéhiky s historii pivovaru a
tradicnimi vyrobnimi postupy. Trvafplizn¢ 45 minut a je spojena s ochutnavkou
piva, které je stylo¥ st&eno fimo z pivovarskeé kasny.

e Zamefeni i na nedosjou ¢ast obyvatel - pivovar vyrdbi krom piva také mieird
vody ll-sano, tim miZe nalakat &i a mladez.

« Rozsfeni do Brna a okoli - Brno je jedno z dalickstrCeské republiky, kde je
mozno zakoupit pivo z tohoto rodinného pivovaru.

» Historie zn&ky — vznik pivovaru se traduje jiz od roku 1573.

e Tradini postup vyroby piva podle flevé uchovavanych receptur.

» Vysoka kvalita nabizenych produikt

W (slabé stranky)

* Malé finartni prostedky na propagaci v médiich - méwynakladanych finatnich

prostedki na propagaci v celostatnich masmédiich. idgd oproti konkuretnimu
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Plzeiskému Prazdroji, ktery vlastnickolik pivovari, ma CHODOVAR nevyhodu
v objemu vyroby a tudiz i v menSim podilu na trhuzscich.

Rozdil v prodeji jednotlivych druhlahvovych piv a zarovenedostaténa nabidka
ochucenych piv.

Mala konkurenceschopnost testo Ze si CHODOVAR upéuje neustale svou pozici
na trhu, je schopny konkurovat pivouar stejného rozsahu, avsak v Zadnéipget
neni schopen konkurovat znamym &@m jako je Gambrinus, Radegast apod.
Subjektivni rozliSovani - kazdé pivo ma svou spekdu chw'. VétsSina lidi ma svou
oblibenou zn&u a tu nenani.

Pouze regionalni zastoupeni Zkyp.— CHODOVAR je nejvice znamy v rdmci regionu
a se z¥tSujici se vzdalenosti se zmensuje znamost a dusttipnaky.

Mal& oblibenost nealkoholického piva — konzumeatiaji fednost jinym znéam,
coz vede k menSimu objemu prodeje.

Klesajici prodej piva vidlitrovych sklerenych lahvich — satasny trend sgiuje
k pohodIrgjSimu baleni v nerozbitnych lahvickitsiho objemu (1 — 2 litry).

Nedostatek velkych strategickych @ditel.

O (prilezitosti)

Silné jméno v tachovském okrese - pivovar byl mozSkit svou reklamu do
regiondlnich radii a na televizni kanaly.

Rozsteni na zahraani trh (smecké hranice) - roz&nim trhu i mimo UzemtR by
pivovar ziskal mnoho dalSich zakaznik

Spojeni s jinou pivovarnickou spoleosti (zarové hrozbou) - spojenim s menSim
pivovarem by mohlo dojit ke zvySeni produkce.

Expanze do okolnich region

Proniknuti na trh potravinovydietzci s celostatnifsobnosti.

Ziskani lepsi pozice na trhu s nealkoholickym pivem

T (hrozby)

Trh s velkym mnoZzstvim zagitelnych vyrobki.

Zvysovani dani (sptebni da, dai z pridané hodnoty).
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* Spojeni s jinou pivovarnickou spoleosti (zarove prilezitosti).
* Omezena vyrobni kapacita.

» Narist cen surovin a energii.

Z provedené SWOT analyzy musi vyplynout éeai, které by rla firma udlat aceho se
vyvarovat. Mla by bezesporu i nadale vyuzivat potencial traidh hodnot firmy, jako je
znaka, postup vyroby, rodinné prosti ve firn€, pozadavek na maximalni kvalitu
vystupnich produki

IntenzivrejSim priizkumem trhu by réda spol€nost zjistit divod vysokého rozdilu v prodeji
mezi jednotlivymi druhy lahvovych piv a zvazit, jak zpisobem zvysit odbyt specialnich
piv. Nabizi se moznost snizeni ceny a tim zvySider. VySSim objemem vyroby by se
snizily nadklady na jednotku. Trendem této doby i balené v PET lahvich. Konzumenti
piva stale vice odmlji u PET lahvi nerozbitnost, lehkost a snadnou imdaci. DalSim
segmentem trhu, ktery zaznamenal as§r jsou ochucena piva, zejména ta, smichana
s limonadou. CHODOVAR by #hreagovat na tyto trendy.

Obchodni oddeni by nElo zna&ku CHODOVAR z&it vice prosazovat za hranicemi,
zejména u &meckych sousdd V porovnani s cenami piva v zahr&dnima spolénost
CHODOVAR uckit¢ co nabidnout. ZvySeni prodeje by bezesporu piglgp@emliouvy

s potravinovymiietzci s celorepublikovou gsobnosti. S tim je vS8ak spojena omezena
moznost vyrobni kapacity firmy aikladné kalkulace minimalnich moznych cen, s kterymi

by se bylo moZno na této urovni prodeje prosadivsahovat optimalnich zigk

V oblasti prodeje nealkoholického piva autorka widlikou rezervu. Marketingové odéni
by mélo bezesporu vice podporovatznymi kampadmi a reklamni¢innosti prodej pray
tohoto produktu.

Co se tye hrozeb, jedna se zejména o udalosti, které fireraize ovlivnit, jako jsou ceny
vstupi, vySe dani. Tyto negativni vlivy vSak dopadaji éaka konkurenci a vzhledem

k dlouhodobé stabilitfirmy véiim, Ze vSechny potencialni hrozby jsdekonatelné.
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2.4 Dotaznikové Sdteni

Autorka se rozhodlaZze proved dotaznikové Séeni, protoZze tato metodatgkumu je prc
zanestnance nejméncasos nara@na a lze fi ni ziskat vzorek &Siho pd@tu responderit
najednou. Pro realizaci dotaznikoveha'&eit bylo nezbytné se nejprve dohodnc vedenim
firmy a seznamit ho s cilerprizkumu. JelikoZ je rodinny pivovaEHODOVAR, s. r. o.
relativie mala firma, byloautorct dopor&eno nezangrovat se na za#éstnance vyroby
vzhledem kmalému pétu pracovnik a jejich prongnlivé praci. Dotznikové Seeni tedy

probshlo uzamsstnand restaurace E SKALE.

Dotaznik obsahovakromé klasickych Uvodnich otazectyii tematické oblasti: pracovi
prostedi firmy, vztahy na pracovisti, motivace a dematir pracovnilk hodnoceni a uznar
V dotazniku byly pouzity uzdené otazky Otazky byly jednoduché a jednozme

formulovanéDotaznikového S&tni se ztiastnilo 18 respondein

Prvni ti Gvodniotéazky, jak uz je zvykem, byly zatifené na pohlavi,é&k a dosazené vzthni

zanestnand. Po nich nasledovala otazka na pracovid@zenipracovniki.
Dotaznikoveho S&ni se zdiastnilo 12 mui a 6 zer

Obrazeke. 6: RozloZeni zakstnand dle pohlavi

1. Rozlozeni zamsstnanai dle pohlavi

B Muzi

m Zeny

Zdroj: Vlastni zpracovani, 20
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Otazka na ¥kovou strukturuzamgstnané@ ukazala, ze 50 %dotazovanyclkzantstnané je
mladsi ficeti let, selm pracovnik je v rozmezi jednaiceti azZctyficeti let a dva pracovnit
do kategorie jedrigyticeti az padesati let. Zadn pracovniki neni starsi padesati I

Obréazeks. 7: Vékovastruktur: zanmgéstnand

2. Vékova struktura zaméstnanai

® mladSi nez 30 |
m31-40
m41-50

m51 avice le

Zdroj: Vlastni zpracovani, 20

U otazky nejy3sSiho dosazeného wdni, polovina, tedy de¥ responderit uvedlo odpovd
stredni Skoly. Sedm zafstnand@d ma dokosdenou stedni odbornou Skolu a dva zéstanci
maji pouze zakladni Skolu. VysSi odbornou a vysokkolu nema na tomto Useku firr

Zadny zansstnanec.

Obrazek:. 8: Nejvyssi dosazené v&dni zangstnand

3. NejvySsi dosazené vathni

uzS
mSOU
uSS

Zdroj: Vlastni zpracovani, 20



Ctvrta otazka zjifovala pracovni zazeni pracovnik Jak je patrné grafu, revazna wtsina
zamestnand je célnicka —tedy kuché/kuchaky acisnici/servirky. Dale jsou restauraci dva

provozni vedouci. Jeden respondent odpély Ze je na pozici maiZzera.

Obrazeks. 9: Pracovni zéazeni zamstnand

4. Pracovni z&azeni

m deInik
B THP pracovni
 manaze

Zdroj: Vlastni zpracovani, 20

Dalsi otazkou autorkajidtovale spokojenost zadstnané spracovnim prosedim. Ses
responderit odpovdélo, Ze jsou pracovnim prosedim spokojeni, osm respondiig spiSe
spokojeno, i respondenti odpasdéli, Ze spiSe spokojeni nejsoljen jeden responde uvedl,

Ze je rozhod& nespokojen.

Obrazelke. 10: Spokojenost zasstnand < pracovnim progedim

5. Sookojenost s pracovnim prostéedim
6%

®ano

E spiSe ano
= spiSe ne
®rozhodr ne

Zdroj: Vlastni zpracovani, 20
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Sesta otazka 2ta: Jste spokojen/e vybavenim, které Vam zafstnavatel pro vykon Va:
prace poskytuje? Sedm respondet vybavenim spokojeno je dewt, tedy polovina, nim
je také spiSe spokojena. Pouze dva respondentiiuZednejsou— jeden spiSe ne a drul
rozhodrt ne.

Obrazeke. 11: Spokojenost zadstnand s vybavenim pracovist

6. Jste spokojen/a s vybavenim, které Vai
zaméstnavatel pro vykon Vasi prace poskytuje

6%

5%

®ano

E spiSe ano
= spiSe ne
®rozhodr ne

Zdroj: Vlastni zpracovani, 20

Nasledujici otazka zjivala, jestli firma zamsstnaném nabizi dalSi uplatmi, rozvoj nebc
pracovni perspektivu. fBkvapiv polovina respondefituvedla odpo¥d’ spiSe nenabizifit
respondenti uvedli, Ze rozhatinenabizi. Ti také uvedli odpo¥d” ano a dalSiit, spiSe an

Obrazelke. 12: Uplatreni, rozvoj a pracovni perspektiva firi

7. Nabizi Vam firma dalSi uplatréni, rozvoj, pracovni
perspektivu?

®ano

E spiSe ano
= spiSe ne
®rozhodr ne

Zdroj: Vlastni zpracovani, 20
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V osmé otazce sedin respondenti vyjatit, zda se domnivaji, Ze jsou dostakeinformovani
o situaci vpodniku, o zminach¢i ukolech, které maji byt spiny. VétSina, konkréta ¢trnact
responderit, se vyjadila, Ze dostat@¢ informovani jsou. Pouzetyti respondenti se

domnivaji, Ze dostataé informovani nejsou

Obrazeke. 13:Poskytovani informa o firme

8. Myslite si, Ze jste dostat#é informovan/a o situaci
v podniku, o zménach ¢i ukolech, které maji byt

spinény?
11%
’ ®ano
m spiSe ano
= spiSe ne

Erozhodr ne

Zdroj: Vlastni zpracovani, 20

DalSi otazka zjisovala, jaké jsou vztahy pracovisti. Finact respondenf tedy \tSina
uvedla, Ze vztahy narg@covisti jsou dobré #tyfi respondenti povaZuji vztahy na pracov
dokonce jako velmi dobré. Pouze jeden respondesidluge jejich vztahy jsou spiSe Spa

Obrazeke. 14:Vztahy na pracovig

9. Vztahy na pracovisti
6%

® velmi dobré
m dobré

m spiSe Spatné
m Spatné

Zdroj: Vlastni zpracovani, 20
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Desata otazka se ptalada je vztah respondenta a jeho ife&hého dobry. Sedmné
responderit uvedlo, Ze ano a spiSe ano. Ano uvedlo dvanapobneent a spiSe ano&p

Pouze 1 respondent se domniva, g gxtah ¢ nadizenym ma spiSe Spatr

Obrazeke. 15:Vztahy zamdstnarci s nadizenym

10. Mate dobry vztah s VaSim vedoucir
(nadrizenym)?

5%

®ano

m spiSe ano
= spiSe ne
®rozhodr ne

Zdroj: Vlastni zpracovani, 20

Na otazku, jestli respondémb vyhovuje styliidici prace jejich natzeného, odpasdéla
naprosta ¥tSina klad® — sedm respondeitano a Sest respondérgpiSe ano. & jich ma

opainy nazor —€tyii respondenti uvedli spiSe ne a jeden rozkoun

Obrazeke. 16: Styl fidici prace naidizenéh:

11. Whovuje Vam stylridici prace Vaseho vedoucih
(nadrizeného)?

6%

®ano

m spiSe ano
= spiSe ne
®rozhodr ne

Zdroj: Vlastni zpracovani, 20
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Jako dalSi byla otazka, zda je respondent pracowdlektivem odmitan nebo jakkol
negativié hodnocen. Polovina respondirntvolila odpo¥d spiSe ne a Sest responde
rozhodrt ne.Jen dva respondenti si mysli, Ze ano a jeden wBEdé an

Obréazeks. 17:Pozice v kolektiv

12. Jste pracovnim kolektivem odmitan/a nebo jakkol
negativné hodnocen/a?

6%

®ano

m spiSe ano
= spiSe ne
®rozhodr ne

Zdroj: Vlastni zpracovani, 20

V tiinacté otazce sen¢li respondenti vyjatit, zda se domnivaji, Ze kolektiv dostate
ocaiuje jejich osobnostni a pracovni kvali Dva respondenti tvrzenim naprosto souhlasi
dvanact uvedlo, Ze spiSe ano, dva respondenti swidaji, Ze spiSe ne a pouze je
s tvrzenim nesouhlasieden respondent neodpda.

Obrazelke. 18:Ocereni osobnostnich a pracovnich kvalit zstmané

13. Ocaiuje dostatané kolektiv Vase osobnostni ¢
pracovni kvality?

5% 6%

®ano

E spiSe an

= spiSe n

® rozhodr ne

® neuvedena odped

Zdroj: Vlastni zpracovani, 20
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V nasledujici otazce seénrespondenti rozhodnout, zda souhle ndzorem, Ze jsou peni
nejsilngjSi motivator. Naprosta &tSina je toho nézoru, Ze jso— tfinact respondent
zakrouzZkovalo odpasd’ ano &ctyii spiSe ano. AvSak, naSel se i jeden respondesrty kento
nazor nesdili a jeho odp&d byla spiSe n

Obrazeke. 19:Penize jako neftSi motivato

14. Souhlasite s nazorem, Ze nejséi§im motivatorem
jsou penize?

6%

®ano

E spiSe ano
= spiSe ne
®rozhodr ne

Zdroj: Vlastni zpracovani, 20

Patnacta otazka zjidvala, zda jsou za¥stnanci spokojeni vySi mzdy. Jak je patrne grafu,
odpowdi byly presré pal na pil. Dva respondenti uvedli, Ze ano a sedm, spiSe Bra
respondenti uvedli, Ze rozhatinejsou aedm spiSe neni spokojeno.

Obrazelke. 20: Spokojenost zasstnand < vySi mzdy

15. Jste spokojen/a s vySi mzdy

®ano

E spiSe ano
= spiSe ne
®rozhodr ne

Zdroj: Vlastni zpracovani, 20
41



Nasledovala otazka, ktera se tykala demotivacesgmand. Pouze 2 pracovnici uvedli,
na r¢ v podniku misobi rEco demotivané. Konkrétré uvedi, Ze demotivéné na ré pasobi
prostedi a také to, Ze nevidi cely den slunce, jelikezrgstaurace umésta ve skalnin

masivu. Patnact pracovriikSak uvedlo odpad’ ne a 1 respondent neodgd# vibec.

Obrazeke. 21:Demotivace zagstnané

16. Je ve VaSem podniku &co, co na Vas fisobi
demotivacné?

6%

®ano
Hne
neuvedena odpeéd’

Zdroj: Vlastni zpracovani, 20:

Sedmnacta a osmnacta otazka byla &ama na zagstnanecké vyhody. Prvni nich
zjistovala, jaké vyhody podnik poskytuje a druha, jakkody by zamstnanci radi vyuZzival
a preferovali. Odpaxdi byli zajimavé; zarstnanci se toz neshodli, jaké benefity jim firm
jiz poskytuje. \&tSina, konkréta 15 si je jista, Ze maji podporu stravovani, osreativeni
na pracovisti, pouze jeden uvedl penzijiippjisténi, dva respondenti sportovni akce

zanestnance,it spole&enské akcejeden nadstandardni zdravotntpélva @istup t internetu
a jeden respondent uved! sluzebni automobil. &&j\zajem by réfli zamgstnanci o tydel

dovolené navic a penzijnfipojisténi.
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Obrazeke. 22: Zamestnanecké vyhody firn

17. a 18. Zangstnanecké vyhod

16
14
12
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8
6
4
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Zdroj: Vlastni zpraovéni, 201

Nasledujiciotazka z#la: Motivuje Vas hodnoceni VaSeho pracovniho vyké& dosahovani
planovanych cfi? Sest zagstnané odpowdélo, Ze ano a sedm, Ze spiSe ano. Pouze |

zamestnanec odpaidél, Ze rozhodd ne actyii spiSe ne

Obrazelke. 23:Motivace pomoci hodnoceni pracovniho vyk

19. Motivuje Vas hodnoceni VaSeho pracovnih
vykonu k dosahovani planovanych cii?

6%

®ano

m spiSe ano
= spiSe ne
®rozhodr ne

Zdroj: Vlastni zpracovani, 20
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Dvacata otazka zjisovala, zda je hodnoceni ve figmpiikladan dostaty vyznam.
Prekvapiv vétSina, konkréts 10 respondeifitje toho néazoru, Ze neni. Dva responden
mydi, Ze ano a § tvrdi, Ze spiSe ar Jeden respondent svou odpdwneuved

Obrazeke. 24:Vyznam hodnoceni ve firé

20. Myslite si, Ze je hodnoceni ve Vasi firépiikladan
dostatany vyznam?

5%

®ano

E spiSe an
mspiSen

® rozhodr ne

= neuvedena odpeéd

Zdroj: Vlastni zpracovani, 20

Trin&ct respondentzakrouzkovalo jednadvacaté otdzce odgdvano- tedy, Ze je pro &
dulezita pochala od natizeného. DalSttyii ozn&ili odpoved’ spiSe ano a pouze pro jednc
respondenta pochvala od ma@éného spiSeutkzitd neni. Odpasd’ rozhodr ne, Zadny
respondent neozdih

Obrazelke. 25: Dilezitost uznani a pochvaly od rfagenéh:

21. Je pro Vas dilezité uznani nebo pochvala o
Vaseho vedouciho (na&izeného)’

6%

®ano

E spiSe ano
= spiSe ne
®rozhodr ne

Zdroj: Vlastni zpracovani, 20:
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Posledni otazkou se autorkalotazniku ptala, zda za&stnanci souhlasi tvrzenim, Ze firma
nalezi¢ oceiuje jejich praci. Nejvyssi procento respondef®s %) uvedlo, Ze spiSe ne a
respondenti dokonce, Ze rozhédme. Kladri, tedy an, odpowdélo 5 respondeifita stejny

pocet ozndil i odpowd’ spiSe ant

Obrazeke. 26:Ocereni prace zagstnand

22. Souhlasite s tvrzenim, Ze firma néle&tocaiuje
Vasi praci?

®ano
35% m spiSe ano
spise ne

Erozhodri ne

Zdroj: Vlastni zpracovani, 20

Otazek wdotaznikovém S&ni bylo celkem dvacdva. Knékterym otdzkdm se responde
nevyjadili.

Po rozbou ziskanych informaci Izshrnout prvni tematicky okruhpracovni prosed, jako
velmi pozitivni. Spracovnim prosedim i vybavenim, které pracoviiik firma poskytuj je
pievazna ¥tSina respondetitspokojena. Stejntak i <informovanosti o situaci podniku a
zmenachc¢i ukolech, které maji plnit. OvSem dalSi upkati rozvojci pracovni perspektivt

jak ukazuje Séeni, firma zdaleka neposkytiv dostaténé mfe.Zde ma irmajest rezervy.

V dalSim tematickém okruhu otazek, zgemném na vztahy naracovisti bylo zji&no, Ze
94 % respondeiitje preswdéeno, Ze jejich vztahy se spolupracovnik nadizenym (uvedic
95%) jsou dobré. Stykidici prace nadkzeného takeé étSine responderii (uvedlo 72 %)
vyhovuje Kolektivem se citi byt odmitano nebo gativné hodnoceno pouze %
responderit a ocegni vkolektivu se dostava 78 % respondent coZ také vypovid

o prevazre dobrém socialnim klimat
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Treti tematicky okruh byl za#en na motivaci a demotivaci zastnand@. Jak uz bylo

v ivodu prace zmémo, steji tak i v dotaznikovém Semni se potvrdilo, Zze az 94 %
responderit souhlasi s tvrzenim, Ze nejsi§im motivatorem jsou penize. S tim souvisela
otazka, zda jsou pracovnici spokojeni s vySi sv&dym?/ této otazce byly odpeédi
responderit presré 50 na 50. Ja'¢ba se zamyslet nad tim, zda je jejich postoj dptasy.
Jako dalSi motivator byly uvedeny z&tmanecké vyhody. Zde nedoSlo k nazorové shod
zamestnand@, coZz miZze pramenit z toho, Ze kazdfovék md jinou hierarchii hodnot.
Demotivané, jak uvedlo 83 % responddéntna gevaznoucast pracovnik nic nemsobi.
Pouze d¥¢ma pracovnikm nevyhovuje progedi a s tim spojeny nedostatek dennihglay
Restaurace VE SKALE, jak uz nazev sam napovidamstna ve skalnim masivu a s touto
piipominkou neniZe tedy firma nic &lat. Zangstnanec si musi samdity jak velkou prioritu

tato skuténost pro &j predstavuije.

V poslednim tematickém bloku, za&mném na hodnoceni a uznani, uvedlo 72 %
responderit, Ze je hodnoceni jejich pracovniho vykonu p&govelkym motiv&nim prvkem.
Nadpolovini wétSina respondefit(56 %) vSak uvedla, Ze hodnoceni ve firmeni gikladan
dostatény vyznam. Pro 94 % respondé&nfe uznani a pochvala od rfaaeného velmi
dulezita, naproti tomu ale ,jen“ 53 % souhlasi s énian, Ze firma dostateé oceaiuje jejich

praci.

2.5 Navrh motivatniho programu

Tento navrh motivéniho programu byl zpracovarrguevSim na zakladvyse uvedeného

dotaznikového S&ni a stavajiciho moti¢aiho programu firmy.

2.5.1 Vytvareni motivaéniho programu firmy

Dotaznikové Seéeni ukazalo, Ze d&ktefi zangstnanci nejsou dost@® seznameni se
sowasnym motivanim programem firmy. Proto by autorka jako prvnvntduvedla zajigini
vétSi informovanosti 0 samotném motévém programu. Vedeni by &o motivatni program
zpracovat jako samostatny dokument a seznamit gradevsim viechny své zéstnance a
zverejnit jej na jednotlivych Usecich firmy. Déle bylbwhodné umistit ho na podnikové
webové stranky, aby se s nim mohli seznamitipguni uchaze o zangstnani. Motivani
program by nil byt jasny a srozumitelny s pevrdefinovanymi body vSech vyhod, které

mohou byt pracovniim poskytnuty.
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2.5.2 Profesni fist

Druhym bodem névrhu je zvysit moznosti dalSiho unglta, rozvoje a pracovni perspektivy
zanmestnand. CHODOVAR s. r. 0. neni ifli§ velka firma, aby umaiovala prostor pro
kariérni Gst zangstnand, coz také vyplynulo z dotaznikovéhoigeti. Firma by vSak mohla
zavest moznost Skoleni a sentinfro zangstnance, ktera jsou nezbytnataddu vykonu
jejich prace. Také by &n zvazit moznost dasti na vzdlavacich kurzecki workshopech,
kde si zamistnanci mohou vzajemdnpiredavat své zkuSenosti i znalosti. ¥Evani
zamestnand@ neni jen motivaci pro pracovniky, ale je takénpsem pro firmu z hlediska

prosperity.

2.5.3 ZvySeni délkyadné dovolené

Treti bod navrhu je dalSim rogshim nabidky zagstnaneckych vyhod. Znéat aktudélni situaci,
ale i trendy na trhu prace je pro zsmimavatele ktiové. Vedle adekvatni mzdy totiz
0 motivaci a loajali zanméstnand rozhoduji i dalSi jiné vyhody, které jim zastnavatel
poskytuje v podobtak zvanych benefit Z dotaznikového Se&ni bylo zjiS¢no, Zze nejutSi
zajem maji zarstnanci o tyden dovolené navic. Firma poskytujarswzangstnandém ctyfi
tydny dovolené, coz stanovuje zakonik prace. Dal®iotivacnim prvkem zamstnaneckych
vyhod by mohlo byt navySeni n&tpydni dovolené. Paradoxni je ovSem v této souvislosti
fakt, Ze navzdory velkému z4jmu o delSi dovolencdl ohecs nemaldcast zanistnand
problém dovolenou vdiném roce wbec vyerpat. Zamistnavatelé se totiz snazi pracovni
sily uSetit a zvySit pracovni Gvazky zbylym za&stnaném. Firma by musela vytvd

podminky, aby zagstnanci néli moznost v daném roce dovolenoueypat.

2.5.4 Penzijni gipojisténi
Velky zajem ndli zaméstnanci o pispivek na penzijni fipojisténi. Bylo by tedy vhodné
zavest tento iispivek na soukromé thodové pipojisteni, které ma zasstnanec jiz

uzawené s vybranou pojidvnou. Firma musi rozhodnout o pravidlech poskyhdwahoto
prispevku:

a) Vv jaké vysi bude fisptvek poskytovan,

b) zda bude fispevek poskytovan kazdému pracovnikovi pastupu do zagstnanici

zda bude plnit spiSesrnostni charakter, tzn., Ze bude poskytovan pra&dum ktei

VT
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V souasné dob se chysta reformatidhodového systému, proto tentiigpévek vidim jako
velmi racionalni. Pokud lidé mysli na 8taresp. na dobu, kdy uz nebudou moci pracovat,
nemohou se spoléhat na to, Ze s& pastara stat, ale musi zaujmout v této otazceraktoli
a Zidit si penzijni pipojisténi. Navic diky statnimuifspivku a podilu z vynas penzijniho

fondu se kazdému jednotlivci zhodnocuji jeho vyaaltté finatni prostedky.

2.5.5 Sportovni aktivity

Zamestnanecké vyhody by mohly byt dale rde@ly o sportovni akce ¢gné zamstnaném
podniku. Pro firmu by mohla byttfimosem podpora dvojiho typu — z&ih se na individualni

a kolektivni aktivity.

Individualni by smifovali k €m zangstnanédm s vyhragnymi zajmy v uditém sportu,
kterymi by sodasre prezentovali firmu navenek. Tento benefit by moytl formou grispsvku
na cast&éné pokryti prokazatelnych nakkad Nagiklad poskytnuti sportovniho olgkeni

s logem firmy, poskytnuti nealko napd|-sano i sportovnich aktivitach apod.

Spol&né sportovni aktivity by mohly zahrnovat siagpowling, kuZelky, squash, tenis,
plavani, geocaching atd. Tyto sp#ié aktivity pomahaji upéwvat kolektiv, loajalitu a
hrdost islusnosti k firné. VedlejSim a fitom zasadnim ipnosem pro firmu by &lo byt
omezeni konfliktnich situaci mezi pracovniky, zvySgoudrznosti a tim zvySeni spokojenosti

a nasledna motivace pracovinik vysSim vykotm.

2.5.6 Nadstandardni zdravotni pée

Jako dalSi rozEni nabidky zagstnaneckych vyhod by autorka zavedla moznost
nadstandardni zdravotni @ K té seradi napiklad oikovani proti ugitym typam virdz,
klistové encefalitid, borelibze, poskytovani fispevkic na nékup vitamiin popipads
multivitamini, masaze, rehabiliéai p&e, lazaéské proceduryi pobyty atd. Organizace by
také mohla zvazit plnou thradti prispivek na vstupni lékakou prohlidku, kterou si

doposud hradi zagstnanec ze svych vlastnich ptesii.

2.5.7 Zvaejnéni nejlepSich zanéstnanai

DalSim bodem navrhu jeémovat WtSi pozornost hodnoceni zéstnané. Jak vyplynulo
z dotaznikového fizkumu, zamistnanci nejsou dost&t® Ustre hodnoceni za odvedeny

pracovni vykon. Btom je pro ¥tSinu z nich zptna vazba velmi @ezitd. Mnohdy nesta
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pouze okamzita pochvala za provedeny vykon, kterayglovena fimo na pracovisti bez
piitomnosti ostatnich spolupracovijk kdyZ velmi potSi. VetSi uspokojeni vSak pracovnici
citi, kdyz i kolektiv zna jejich kvalityReSenim by bylo zavést pravidelné poradyinag za
¢tvrtleti, kde by mimo jiné vedouci pracovnik zhotihbpraci zangstnand. Pracovnici by
byli informovani, zda je vedouci s jejich vykonemage spokojen, zda je peba jest néco
zlepsSit a jaky vliv nize mit kvalita vykonané prace na jejich fidah ohodnoceni.
Hodnotitelé by vSak #li mit k dispozici metodickou firucku pro hodnotitele pracovnik
ktera by obsahovala rady, pravidla a metodickou guopro vedouci pracovniky v procesu

hodnoceni, aby jejich hodnoceni bylo co nejobjekisi.

2.5.8 Finartni odmény

Jako posledni a velmi problematicka oblast se padiidaznikového mzkumu jevi
spokojenosti nespokojenost s vySi mzdy. Proto by tento bodrmavrel byt zangren na
VEtSi miru motivace pomocfiznych finagnich odnén. Z praxe je dale znamo, Ze peéani
odneny, které jsou poskytovany vSem zgmtmand (nag. rocni prémie), nemajéasto velky
motivatni efekt. Givodem je, Ze jsou chapany jako narok, a nikoli jakobni ocegni. Jejich
motivatni pasobeni niZze proto podstatnvzrist, kdyby ho firma doplnila pisemnym osobnim
podtkovanim zahrnujicim konkrétni tsghy ¢i vykon zangstnance, ktery chceme pochvalit,
piipadré osobnim setkanim se z&stnancem, &em rhoz mu vyjadime osobni
pockkovani. Chybou je poskytnout z&stnanci finatini odnenu, aniz by ¥dél, za co ji
ziskal. Efekt odreny je v tomto pipact podstatd nizSi. Firma by mohla za¥stnance
motivovat napiklad formou finanich bonug - bonus za nejlepSiho pracovnikésice, za
pIinéni planu, za zasluhy, za ¢ let strdvenych ve firty piispévek za splini mimaadnych
Ukoli nad rdmec pracovnich povinnosti nelitssgvek k rfiznym pracovningi Zivotnim

vyro¢im pracovnika apod.

2.6 Ekonomické zhodnoceni navrhu motivéniho programu

2.6.1 Vytvareni motivaéniho programu firmy

Vytvotreni motiv&niho programu je Ukol pro vrcholovy management Yirnde zapdebi
prodiskutovat obsah, stanovit priority &itizodpovdnost za spkni jednotlivych Gkal, to
znameni posouzeniiposi (efektivity) jednotlivych bod motivainiho programu v ¢eném

terminu. Po té by #ho nasledovat dalSi setkani vrcholového managemétdty na zaklag
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spole&ného jednani a posouzeniciurfinalni podobu. Tato¢ast by nerdla pro podnik

znamenat zadné ekonomické zatizeni.

2.6.2 Profesni fist

Tato zamdstnanecka vyhoda by znamenala zvySeni provoznidhadia které vSak
s porovnanim celkové vySe provoznich naklae sledovaném obdokgini zanedbatelnou
poloZku a ekonomickyifnos, ktery vSak nelzeigsré hodnoto¥ vycislit, by mel byt ziejmy
v nasledujicich obdobich.

2.6.3 Zvyseni délkyadné dovolené — dodatkova dovolena
Kvalifikovany odhad:

Pfi poskytovani dodatkové dovolené by nejradirmu zatiZilo poskytnuti této dovolené
v zimnim obdobi, kdy nastava tzv. mrtva sezéna, tiwchazi ke snizeni prodeje adsiddku
toho i ke snizeni vyroby. V tomtotipact by bylo mozné wislit zvySené néklady na
dodatkovou dovolenou pouze jako rozdil meZinmirnou mzdou a nadhradou za dovolenou,
kterd4 se pohybuje v roZp 10 — 13 K/hod. Ri sowtasném stavu gtu zangéstnané by se
jednalo zhruba @astku 63.840,-- K (vypctet: 12,-- K/hod * 8 hod = 96,-- K/snmena/l
pracovnik. Dale 96,-- &smena/l pracovnik * 5 dni dodatkové dovolené = 488/l
pracovnik tj. 480,-- K/1 pracovnik * 133 pracovnik= 63.840,-- K)

Naklady by byly vysSi, pokud by firma musela hled@hradu za pracovnik&erpajiciho
dodatkovou dovolenou nebo pokud by hraditaggsovou praci kmenovému pracovnikovi.
Castka by v3ak i wthto gipadech newla prekrazit mezni hranici 100.000,-- & coz by pro
firmu nen®lo byt likvidacni. Naopak by toto opgni nelo vést ke stabilizaci kmenovych

pracovniki, sniZzeni fluktuace at&i spokojenosti vSech zastnand firmy.

2.6.4. Penzijni Fipojisténi

Za predpokladu, Ze by vySeippvku jednomu zastnancic¢inila 100,-- K& mésicné, rocni
naklady na jednoho zastnance by byly ve vysSi 1.200,--¢cKPokud by podnik poskytoval
piispivek vSem zawrstnaném, bez ohledu na délku pracovniho gomv organizaci, tedy
133 zandstnan@m ¢inila by tatocastka 159.600,-- K Zde je tedy na zvazeni managementu,
zda omezi poskytovanirispevku délkou doby trvani pracovniho pdm. Tuto ¢astku je

MmoZné uz pouze snizovat, jedna se o horni hranici.
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2.6.5 Sportovni aktivity

Prispivky na sportovni aktivity je mozn@sit individualg. Podnik by si nil vy¢lenit ¢astku,
kterou je ochotny vynalozZit. Mohl by fungovat systé@prednost&ni podanych Zadosti podle

data podani do Werpani maximalni vyse.

2.6.6 Nadstandardni zdravotni pée

Tyto aktivity je feba naasovat na wité obdobi, kdy by mohlo dojit ke zvySené nemoanost
popipads epidemiim. Nejvhod¥§Sim obdobim je z@tek podzimnihati jarniho obdobi.
Prispivek by nel byt poskytovan plogh Je nutno stanovit pouze jeho vysi. #pacd, Ze by
byl poskytovan ve vysi 100,--#&zanmestnance jednalo by se¢dstku 13.300,-- Kv pripact
castky ve vysi 200,-- Klzangstnance jednalo by seddstku 26.600,-- K atd. Management
musi rozhodnout, kolik pragtdki by byl ochoten investovat do zdravi svych Zamand.

2.6.7 Zvdejnéni nejlepSich zandstnanai

Z ekonomického hlediska by tatdst motivéniho programu podnik nijak nezatizila. Jediné
naklady by bylo mozné wyslit, pokud by si vedeni firmy pzovalo potebnou odbornou
literaturu zandfenou na oblast hodnoceni pracovnik

2.6.8 Finartni odmény

e Pokud by firma zavedla bonus pro nejlepSiho praié@mesice a fiznala mu
odmenu ve vysi 1.000,-- K ro¢ni naklady byinily 12.000,-- K.

e Za splrni planovanych ukdl by bylo moZzné vyplacet bonus dvakrat do roka p
vyhodnoceni kazdého pololeti. Kritéria hodnocenini@a byt gedem znama a vySe
odmeny dostaténé motivujici, aby bylo v zajmu pracovrikplanované ukoly spinit
popipads i prekratit. Vyhodnoceni pléni planu by bylo ufené v procentech a vySe
odmeny by byla na dchto procentech line&nzavisla. Vyplata této odény by
znamenala zvySeni mzdovych nakiadavSak ekonomicky imos v podob
naplrenych ukoti by byl jednozneny.

* Bonus za peet let stravenych ve firtnby mohl byt nazvany pracovni vyio Narok
na vyplatu by nil pracovnik, ktery odpracoval u firmyplet. Za kazdych dalSichép
let prace je moZznéastku zvySovat. Tato odima by nebyla vyplacena ze mzdového

fondu, ale z fondu kulturnich a socialnichiedbt
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» P¥i prilezitosti Zivotniho jubilea 50 let, 55 let, 60.letby byl vyplacen bonus 3.000,--
az 5.000,-- K. O vysi rozhoduje management firmy v zavislosti ace trvani
pracovniho porru. Stejré tak jako bonus ifp prilezitosti pracovniho vyrd i tato

odmeéna by byla vyplacena z fondu kulturnich a socidlrpgoteb.

2.7 Shrnuti ekonomického zhodnoceni navrhu motivaniho programu

CHODOVAR s. r. 0. by @l vprvni fad vyuzit motiv&nich prvki, které pro firmu
nepedstavuji dalSi finami ndklady: vytvéeni motiv&niho programu firmy, profesniist a

zverejnéni nejlepSich zagstnand.

Déale by si management firmy &nstanovit ¢astku, kterou je ochoten do motivace svych
zanestnand a jejich rozvoje investovat. Pokud by firma vyaziSech osm navrhovanych
bodi, pak by naklady na motivai programcinily kvalifikovanym odhadem cca 500.000,--
Kélroeng. Tato castka je vSak pro firmu n&mérere vysoka. Jako realna aijptelna pro
organizaci se autorce jevastka 200.000,-- rocné. Za €chto podminek by motivai
program mohl obsahovat ty nejzad@n benefity: zvySeni délkyadné dovolené, penzijni
pripojisténi a finagni odneny.

Zvyseni délkyadné dovolené by firmu stalo 63.840,¢ iz vypaiet v bod 2.6.3), finakni
odmena pro nejlepSiho pracovnikaésice bycinila 12.000,-- K/ro¢né (viz vypaiet v bod
2.6.8). Zbytek finatnich prostedki ve vySi 124.160,-- K by mohla organizace pouZzit na
penzijni gipojisteni. VySe pispivku by byla podmigna délkou doby trvani pracovniho

pomeru.

Pokud by se ifiznivé vyvijela finaréni situace firmy, je mozné v dalSich letech nav§&stku
na motiv&ni program a tento by mohl byt ro& o zbylé dva benefity: sportovni aktivity a

nadstandardni zdravotnigpé

Samozejme je treba po utité dok& provést revizi motivéniho planu a upravit ho dle

aktualnich pdaeb jak firmy, tak zarstnanda.
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ZAV ER

Cilem této prace bylo zhodnotit nastroje a faktmgtivovani v podniku CHODOVAR s. r. 0.

a navrhnouteSeni ke zlepSeni podminek motivovanostiganand ve spolénosti.

Mrivriw s

motiv, stimul, zdroje motivace, motivace k pragi druhy pracovni stimulace. Déale pak

motivatni program a SWOT analyza.

V praktickécasti bakaléské prace byla nejprvergdstavena firma CHODOVAR s. r. 0., jeji
Vyvoj, organiz&ni struktura a také statistiky o z&stnancich firmy. DalSi kapitola byla
vénovana analyze s¢asného systému motivace pracovni& nasledné SWOT analyze
podniku. Bylo provedeno dotaznikovéigel u zamistnand restaurace VE SKALE. Seni

se dotykalaityt tematickych oblasti: pracovni préedi firmy, vztahy na pracovisti, motivace

a demotivace pracovnikhodnoceni a uznani.

V zawru prace autorka zpracovala z provedenéhi@sienhavrh motivéniho programu, ktery
zahrnuje: vytvéeni motiv&niho programu firmy, profesniast, zvySeni délkyiadné
dovolené, penzijni igpojisteéni, sportovni aktivity, nadstandardni zdravotnéipeéveejnéni
nejlepSich zawstnand a finartni odneny. V dalSi kapitole je popsano ekonomicke

zhodnoceni navrhu motigaiho programu.

Hlavni cile prace, tedy analyza geaného stavu pomoci dotaznikoveéhoresdt a nasledné

vytvoreni vlastniho motivniho programu getn jeho ekonomického zhodnoceni, byly spin.

Informace pro zpracovani této bakake prace bylgerpany z odbornych publikaci, internetu
a internich zdrdj spole&nosti CHODOVAR s. r. 0.
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1: Vystupy z pracovniho hodnoceni

2: SWOT analyza

1: Vyvoj paitu zangstnand za poslednich 5 let

2: Vyvoj paitu zangstnand dle pohlavi za posledni 3 roky
3: Vyvoj paitu zangstnand dle wkové struktury za posledni 3 roky
4: P@et zandstnand restaurace VE SKALE dle pohlavi k 31. 12. 2011
5: Organizani struktura firmy

6: RozloZeni zagstnand dle pohlavi

7: Vékova struktura zagstnand

8: Nejvyssi dosazené wdéni zangstnand

9: Pracovni Zazeni zarmsstnand

10: Spokojenost zafstnand s pracovnim prostdim

11: Spokojenost zafstnand s vybavenim pracovist

12: Uplatrni, rozvoj a pracovni perspektiva firmy

13: Poskytovani informaci o fign

14: Vztahy na pracovisti

15: Vztahy zargstnan@ s nadizenym

16: Styltidici prace nadzeného

17: Pozice v kolektivu

18: Ocegini osobnostnich a pracovnich kvalit zetmand
19: Penize jako nejt8i motivator

20: Spokojenost za¥stnand s vysi mzdy

21: Demotivace za#éstnand

22: Zangstnanecké vyhody firmy
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Priloha A: Dotaznik

Dotaznik
Dobry den, jsem studentkou Zapadské univerzity v Plzni, Fakulty ekonomické. Tento
dotaznik je sotasti vyzkumu tykajiciho se motivace pracownik/yzkum je ngplni mé
bakal&ské prace na téma Motivovani pracovnikorganizaci Chodovar, s. r. 0. Dotaznik je
zcela anonymni a Vami poskytnuté Gdaje budtingsem pouze procaly mé bakalégské
prace a nebudou vyuzity pro zadny jinsel
Dékuji Vam za ochotu a spolupréci.

Lucie Kapolkova

Odpowdi na jednotlivé otazky oziite, prosim, zakrouzkovanim.

1. Jste
a) muz
b) zena
2. Do jaké wékové kategorie pafite
a) mladSi nez 30 let
b) 31-40
c) 41-50
d) 51 avice let
3. Jaké je VaSe dosud nejvySSi dosazené hi?
a) ZS
b) SOU
c) SS
d) VOS
e) VS
4. Jaké je VasSe pracovni zéazeni?
a) délnik
b) THP pracovnik
C) manazer
5. Jste spokojen/a s pracovnim progedim?
a) ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne
d) rozhodr ne
6. Jste spokojen/a s vybavenim, které Vam za¥stnavatel pro vykon Vasi prace
poskytuje? (technicka vybavenost, socialni zazemi...)
a) ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne
d) rozhodr ne
7. Nabizi Vam firma dalSi uplatnéni, rozvoj, pracovni perspektivu?
a) ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne
d) rozhodr ne



8. Myslite si, Ze jste dostatné informovan/a o situaci v podniku, o znénach ¢i
Ukolech, které maji byt splrény?
a) ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne
d) rozhodr ne
9. Jaké jsou vztahy na Vasem pracovisti?
a) velmi dobré
b) dobré
c) spiSe Spatnée
d) Spatné
10.Mate dobry vztah s Vasim vedoucim (nafizenym)?
a) ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne
d) rozhodr ne
11.Vyhovuje Vam styl ¥idici prace VaSeho vedouciho (naizeného)?
a) ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne
d) rozhodr ne
12. Jste pracovnim kolektivem odmitan/a nebo jakkoli ngativné hodnocen/a?
a) ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne
d) rozhodr ne
13.Domnivéte se, Ze kolektiv oauje VasSe osobnostni a pracovni kvality?
a) ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne
d) rozhodr ne
14.Souhlasite s nazorem, Ze nejs#Bsim motivatorem jsou penize?
a) ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne
d) rozhodrt ne
15. Jste spokojen/a s vySi mzdy?
a) ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne
d) rozhodr ne
16.Je ve VaSem podniku #co, co na Vas jisobi demotiva&né?
(nap.: brzky za&atek prac. doby, pozdni konec prac. doby, deéjizdnani sneny,
prace v SO + NE, jiné...)
Q) AN0 — VYPISTE ittt ettt e e e e e e e e e e et eeeeaneeeaeeernrrrnnnna
b) ne



17.Jaké zangstnaneckeé vyhody vyuZivate? Volit miZete vice odpoidi.
a) podpora stravovani (hlavni jidlo)
b) obkcerstveni na pracovisti (stiaa, napoje)
c) tyden dovolené navic
d) penzijni gipojisteni
e) sportovni akce pro zatetnance
f) spoleenské akce
g) nadstandardni zdravotnig@(masaze...)
h) pristup k internetu pro osobnéély
i) sluzebni mobilni telefon
j) sluzebni automobil
k) jiné — vypiste

18. Jaké zangstnanecké vyhody byste ckt/a vyuzivat. Volit mizete vice odpogdi.
a) podpora stravovani (hlavni jidlo)
b) ohkcerstveni na pracovisti (stiaa, napoje)
c) tyden dovolené navic
d) penzijni gipojisteni
e) sportovni akce pro zatsthance
f) spole&enské akce
g) nadstandardni zdravotnig@(masaze...)
h) piistup k internetu pro osobnéely
i) sluzebni mobilni telefon
j) sluzebni automobil
K) jiné — vypiste

19.Motivuje Vas hodnoceni VaSeho pracovniho vykonu kakahovani planovanych
cila?
a) ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne
d) rozhodr ne
20. Myslite si, Ze je hodnoceni ve Vasi firtprikladan dostatatny vyznam?
a) ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne
d) rozhodr ne
21.Je pro Vas dilezité uznani nebo pochvala od Vaseho vedouciho (tidzeného)?
a) ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne
d) rozhodr ne
22.Souhlasite s tvrzenim, Ze firma naleztocaiuje Vasi praci?
a) ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne
d) rozhodr ne



Abstrakt

KAPOLKOVA, L. Motivovani zawstnang: v organizaci.Bakaldska prace. Cheb: Fakulta
ekonomicka ZU v Plzni, 55 s., 2012

Kli ¢éova slova:motivace, stimulace, motiwai program, SWOT analyza

PredloZend prace je z&pmena na motivaci zagstnand ve spolénosti CHODOVAR s. r. 0.
Hlavni naplni této bakatgké prace je zhodnotit nastroje a faktory motivéwapodniku a
navrhnoutieSeni ke zlepSeni podminek zZmtnand ve spolénosti. Prvni ¢asti bakaléské
prace jezantiena na vymezeni zakladnich pdjmroblematiky motivovéani, jako je motiv,
stimul, zdroje motivacei motivatni program. Praktick&ast se zabyva charakteristikou
podniku, jeho motivénimi nastroji, SWOT analyzou a naslédrozborem dotaznikového
Seteni. Na zaklagl slabych stranek, které byly zgéty v tomto Seeni, byla navrhnuta
opateni k jejich pekonani, ktera by #ha doplnit stavajici motivani program podniku.



Abstract

KAPOLKOVA, L. The Motivation of Employees at an Organizati@achelor s thesis.
Cheb: Faculty of Economics, University of West Bolee in Pilsen, p. 55, 2012

Key words: motivation, stimulation, incentive program, SW@alysis

The present work is focused on the motivation ofplelyees in the company
CHODOVAR Ltd. The main concern of this thesis ist@luate tools and motivating factors
in the company and propose solutions to improvelitimms for employees in the company.
The first part of the thesis is focused on defirtimg basic concepts of motivation issues, such
as motive, incentive, resources, motivation or imiee program. The practical part deals with
the characteristics of the company, its motivatidwal, SWOT analysis, and subsequent
analysis of the survey. Based on the weaknessedifidd, the present investigation was
designed to overcome the measures, which shoulgleoment the existing business incentive

program.



