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Uvod

VétSina zamistnavatal se potykd s problémem, jak spravmotivovat sveé
zamestnance a tim tak zvysit jejich vykonnost. ZvySdvéfektivity prace je cilem
kazdého podniku,tauz podnika v jakémkoliv oboru. Zvia¥ dnesni do§ kdy mame
celos¥tovou ekonomickoug¢i chceme-li finagni krizi, musime tento probléresit.
Bez, pokud mozno maximalni efektivity naSeho podnik nemame Sanci ugpna
naSem narodnim trhu a ufibec ne na celogtovém. Tyka se to vSech podifjkbez
ohledu na to, zda je vlastnik ze zahéanti domaci.

Rozhodr se ned&ict, Ze zamistnance motivuji pouze penize. Je toéjjsden
napiklad, socialni vyhody, moZznosti dalSiho ¥é&Vani, pracovni prostdi, vztahy
mezi lidmi na pracovisti, které souvisi i se vztadg svymi natizenym, atd. O to
vSechno a nejen to, by se¢lm zajimat vedeni spailaosti Kele s personalnim
odclenim, aby dokazali vzarodku reagovat n&ipadné nezadouci projevy
nespokojenosti. Samimeé jsou penize dezité, ale jsou opravdu to néjdzitsjsi?
Takovourecnickou otazku si kladu,fpzpracovavani tématu motivace zsimand. Jde
mi o to, kde se pohybuji penize, tedy v naSefipaot plat, v Zebicku hodnot
zamestnand@. Tento problém, tedy motivaci z&stnan&, miZze pomociieSit analyza
potreb zandstnand, ktei pracuji v tom wtitém podniku, ve kterém je z§jei@Sit tento

problém.

Cilem bakaléské prace, bude popsat téma motivaceégamna, vymezit co
tento pojem znamena a zjistit, co a v jaké&emdandstnance motivuje. Budu tento
problém popisovat jak obegntak i v konkrétnim /jpac a to motivace zagstnana
firmy Toray Textiles Central Europe s.r.o. (dale jEoray). Budu porovnavat pomoci
dotaznikové metody, jak zéstnanci hodnoti i#zné motivy z pohledulkdZitosti
a naopak, jak si mysli, ze tyto, pré diilezité motivy pini jejich za#stnavatel v tomto
pripace firma Toray.



V prvni ¢asti bakaléské prace se zaffim na samotny problém motivace,
vymezim tento pojem. Za¥fim se také na to¢im je motivace dlezita, kdo a co

zanmestnance motivuje a jaky je samotny cil motivace &tnand.

Ve druhécéasti budu rozebirat jednotlivé motivy, které jsoumzho pohledu
dulezité @ motivaci zandstnan@. Pozastavim se u tématu motivace acélé.
Zminim také, jaké jsouidledky Spaté motivovaného zagstnance.

Poslednicdst mé bakaldké prace, bude zaiena na konkrétni pekum, ktery
prokhl ve firmg, kde pracuji. PopiSu, systém motivace ve &irffioray. Pomoci
dotaznikové metody se budu snazit zjistit, co mejziandstnance firmy Toray motivuje
k praci, co je pro & dulezité a jak si mysli, Ze tento jejich poZzadavekngstnavatel

pIni. Graficky zndzornim vysledky tohoto dotazniku.

V zawru prace se pokusim shrnout vysledky, ke kteryrmjse dopracoval.
Nazn&it, jak lépe vysledky pizkumu motivace zadstnané interpretovat mezi

zamestnance.

K cilam této bakalégské prace, které jsem popsal vySe, chci &dogpdnak
obsahovou analyzou t&tych pramed, ale taky a to hlaw) pfi popisu samotné

motivace v podniku Toray vlastnimi zkuSenostmi.



1. Vyznam motivace zangstnanai

V sowasné dob jsou kladeny na podniky a spéimsti, & uz jsou jakkoliv
velké, dva hlavni Okoly. Efektivita a s timto pojmespojené, pruzné reagovani na
situaci na trhu. Tyto dva faktory bylyaldzité vzdy, ale v dah kdy je ve swté
hospodéska krize, jsou dvakrat takikkzité. Efektivita, pokud tento pojem budeme brat
z ekonomického hlediska, je minimalizace naklad chceme-li maximalizace vynos
Vyrobit produkt, ktery chci prodat na trhu, navie spravnou efektivitou vyroby, se
vSak €Zzko provadi bez zapojeni vSech zatnand a zamndstnance zapojime nejlépe

tak, Ze je spravnmotivujeme.

Nemotivovany zamrstnanec nebude nikdy podavat takovy vykon jako
motivovany. Naopak spragnmotivovany zaréstnanec, bude podavat vykon takovy,

ktery atekdvame a ktery pole firmé dosahnout péébného vykonu.

Porozumdni problematice motivace lidského chovani, resggraiho jednani,
které je vyznamnymipdpokladem moZznosti na tuto osobnostni substruldtektivre
pusobit a @inné ji ovliviovat, gedpoklada zejména pochopeni toho, jak vikastn

motivace vznika a Zeho prament

Samotnd motivace ma u zé&simance dva vyznamy, jghozitivni tzn. zvySuje
pracovni vykon, chiik praci, taknegativnj kdy naopak nedostatek motivace vykon
snizuje a chti k praci klesa. Do negativni motivaceibeme také zadit sankci, ta

nastava v fipact neplréni pracovnich povinnosti aznych gicin.

Ve vyrobnim procesu jde o to, aby si mé@kuSeni pracovnici osvojili pracovni
navyky a zkuSenostifpdnich pracovnik ktefi dosahuji nejlepSich vysletlkPri tomto

osvojovani si Zzadoucich nawykniZze pomoci pré motivace.

! BEDRNOVA, Eva., NOVY, Ivan a koPsychologie a sociologiézeni.Praha: Management press, 2007, str. 365 - 370



1.1 Co je motivace, motiv, teorie motivace, funkce motace

Motivace
Motivace byva spojena s edmdm prozitkem, ktery slouzi jako signalciié
potreby, jako prosedek hodnoceni aktualniho stavusituace, a stimuluje jednani,

zamerené na jeho uspokojehi.

Jde o to, Ze kazd§lovek si vybira cil svého snazeni a jak tohoto cileatioe.
VSichni lidé maji utité schopnosti pro vykongjaké ¢innosti a je jim vlastni, Ze si na
zéklad svych schopnosti vybirajéeho ch¢ji dosdhnout. To znamend, Ze dovek
déla, s jakym nasazenim a s jakou vytrvalosti, kfemejSich okolnosti, zavisi také na

subjektivnich podminkach.

Samotny pojem motivace vyjage skuténost, Ze existuji v lidské psychice ne
vzdy zcela uvdomované hybné sily, které nazyvame motivy. Za axhkl Ize

v problematice motivace povazovat p¥gpojem motiv, ale také stimul.

Motiv

Jsou to faktory, které aktivizuji lidské chovamianetuji je na udity cil
a v tomto smru je udrzuji po ufitou dobu. Takto navozené jednani &uje
k uspokojeni uiité poteby. Motivy uguji smér zantrené aktivity, intenzitu takove

aktivity a délku téta@innosti?

Stimul

e

Stimul je elementem stimulace, stimulaci rozumimgsi pisobeni na psychiku
¢lovéka, v jehoz dsledku dochézi k ditym zméndm jehocinnosti, prostednictvim
zmeény psychickych procés predevSim pak prodnictvim jeho motivace. Stimulem

muze byt jakykoliv podet, ktery vyvolava utité zmény v motivaciclovéka!

2 VAGNEROVA, Marie.Zaklady psychologiePraha: Karolinum, 2005, str. 168
3 VAGNEROVA, Marie.Zaklady psychologiePraha: Karolinum, 2005, str. 168
4 BEDRNOVA, Eva., NOVY, Ivan a koPsychologie a sociologiézeni.Praha: Management press, 2007, str. 364 - 365



Teorie motivace z hlediska psychologie

» Teorie zdiraziujici vyznam pudovych pétb
Psychoanalytickd teorieS.Freuda nejen adaziovala, ale az igceaiovala
vyznampudovych tendenci
Teorie drive - reductionC. Hulla, brala v Uvahu pouze vrozené, pudové
potreby, které vznikaji jako iledek uéitého nedostatku navozujici stav

naggti, ktery Hull nazval drive (tzn. nabuzeni, excéac

» Teorie vychazejici zitazu na psychosocialni pétby
Predstavitelindividualni psychologieA. Adler povazoval za nejvyznarjgi
motiv lidského jednani pigbudosahnout isgzhu Clovek potrebuje gekonat
pocit mércennosti, aby ziskal patbné sebasdomi.

Pro humanisticky zagiiené psychology byla nejkzitéjSi potreba
seberealizace predstavitel tohoto s#nu C.Rogers zitaziuje tendenci
k aktualizaci vlastnich tendenci.

V. Frankl zakladatelogoterapeutického s#ru povazoval za nejvyznanysi

potrebu smysl| ZivotaCloveék jej miZze dosahnoutémi zpisoby, skutky, které
maji ngjakou hodnotu i pro druhé, zazitky pravych hodotipenim

» Teorie vychéazejici z komplexniho pojeti peth
Hierarchie poteb A. Maslowa, pedstavitel humanistické psychologie.
Maslow diferencoval lidské pigtby podle jejich vyvojové zavislosti a ze
urcité poteby maji prioritu ped ostatnimi. Viz. Obg. 1
Predstavitel psychosocialni teorieE. Fromm, kladl draz na mezilidské
vztahy, resp. vztahy mezi jedincem a spotesti. Chapal jedince jako stast

spole&nosti, ktera jej zasadnim gobem ovliviuje?

® VAGNEROVA, Marie.Zaklady psychologiePraha: Karolinum, 2005, str. 272 - 277



seberealizage

potreby uznani

uspokojeni z prace

socialni paeby

feby bezpé&i a existenni jistoty

fyziologické poteby

Obr.c¢. 1
Maslowova pyramida pé¢b

Funkce motivace

Je to uspokojovani pi@b individua, vyjatljicich rgjaké nedostatky v jeho
fyzickém a socialnim byti. Motivace se vSak uiplge i v organizaci chovani, které se
instrumentalizuje, stava secalnym vlivem weni. Zakladni podminky d&eni,
zpewiovani vystupujici ve forgh odmen a tresi, maji ot vztah k motivaci,

individuum je motivovano k dosahovani o#ma k vyhybani se tresn.’

Motivace nam ma tedy napomahat stimulovat Zadolcivani, navozovat
jednani, které nam paike dosahnout zadouciho cile. V pracovnim procesu jd
o dosazeni takového jednani, které bude v soulaailysspolé&nosti pro kterou
pracujeme. VeSkera motivovaki@nost ¢loveéka je ¢innosti, ktera situje k ugitému

cili.

6 NAKONECNY, Milan. Motivace lidského chovanPraha 2: Academia, 1997, str. 16



1.2 Teorie pracovni motivace, motivace a vykon

Dobie motivovany jedinec pracuje |épe neZz 3patnmotivovany - motivace
prameni z jedincovarps\wdceni, Ze jehatinnost finese dekavané vysledky. Dobry
pracovnik musi, nejen uin dolre pracovat, ale také chtit pracovat. Vyznamnym
piredpokladem je jeho pracovni motivace, chceme-dcgvni ochota. Pokud chce byt
manazer UusgEny, musi byt schopen poznat, co fipené pracovniky motivuje. Tato
znalost jim pomZe @i zdokonalovani pracovrtinnosti €chto pracovnii.

Teorie pracovni motivace je nejednotna stgpko psychologicky pohled na
motivaci. Véem se vSak shodnou je to, Ze jde o psychologickygs, ktery usgmuje
naSe jednani. Motivace aktivizuje naSe chovankigjm ho k utitému cili, kterého
chceme doséahnout.

Vykonnost ¢lovéka je determinovana nejen jeho pracovniusgbilosti

(schopnostmi, dovednostmi), ale také jeho ochdjopracovni motivaci.

Z této definice vychazi vzore¥ = f (S x M)

Kde, V = je urové pracovniho vykonu (z hlediska kvantity i kvality)
S = jsou schopnostoveka-pracovnika

M = je jeho motivace

Ze vzorce je i&jmé, budou-li schopnosti nebo motivace rovny nidede

i vykon roven nule’

Pracovni motivace si vSim&gquevSim mnoZstvi vykonané prace, kvalitu prace,
ale také, jak se pracovnik projevuije, tj. zdmkym negativnin€i pozitivnim zpisobem
ovliviiuje své spolupracovniky. Pro pelby této prace uvedu jertkieré z teorii, které
se \nuji pracovni motivaci. Jsou to teorie fmii, teorie F. Herzberga, teorie

McGregora, teorie instrumentality a teorie kogmitiv

! PROVAZNIK, Vladimir a kol.Psychologie pro ekonomy a manazdtyaha: Grada, 2002, str. 195



Teorie poteb

Teorie poteb, je v souvislosti s pracovnim procesem zprac@vé@anymi
autory, ze kterych je snad ntagtji zminovan vySe uvedeny Maslow. Pro uplaani
teorie poteb v praxi je fieba, aby manazer di@znal své zasstnance, jejich zivotni

potreby.

DalSimi autory, ktd pracuji s pdebami, jako s vychodisky svych teorii
pracovni motivace jsou n#Rlad, Alderferova teorie it kategorii pateb,
McCleelandova teorie motivaich poteb manazér VSichni zmirni autdi vychazi z

s

potieb, jen se liSi jejich pohled na to, ktera je tmllezitjSi.

» Alderferova teorie #i kategorii poteb
Je uvadna také pod nazvem ERG teorie, (pozn. z anglicstence, relation,
grow), podstaté zredukoval Maslowovu hierarchii geb, kterou di jen do ti

skupin:

» Poteby existenni. - materialni a fyziologické piaby
» Poteby vztahové. - veSkeré vztahy s lidmi

» Poteby rastové. - pateba sebevzadavani, zdokonalovani

* McCleelendova teorie manazerskych peib
Vychazi ze studia manaferje vyuzivdna k motivaci manaderSech stuji

fizeni. Zformulovalit faktory, které maji vliv na vykon manaZzera.

» Poteba vykonu. (Usfthu) - nachézi uplatni v touze po vykonanigakého
obtiZného Ukolu, hraje tady roli procento &sposti vykonaniéchto ukot.

» Poteba sounalezitosti. - manaZzer ma dobré pracovnimpugy, dobré
pratelské vztahy na pracovisti.

» Poteba vlivu nebo také moci. - feba ovliviovat a kontrolovat druhé, kazdy

manaZzer maiznou Urové této poteby.



Tato McCleelendova teorie ovSem neplati jen pro anary. Je mnoho
ambiciéznich zagstnand, ktei nepracuji ve vedouci funkci a peby podle

McCleelenda jsou proerdulezite.

Praw, Ze je u&chto jediné vysoka ctizadost, prahnou pg&jaké diki vedouci
funkci a tak se dostavaji dastu s touto teorii.

Teorie F. Herzberga

Tato teorie F Herzberga je nazyvana teorie dvouofak jsou to faktory

hygienické a motivatory.

» Motivatory - vnitnich pracovnich péeb (satisfaktory), tvd je vykon
(dosazeni usghu na zaklagl ocergni pracovniho vykonu), uznani, obsah
prace, odpo¥dnost (delegovani v systémizeni), vzestup (furidni), moznost
rozvoje.

» Faktory hygieny (dissatisfaktory) — Herzberg zalgndo €chto vlivi penize
(mzdu), politiku a systéntizeni, personalnfizeni, interpersonalni vztahy,

fyzikalni pracovni podminky a jistotu pracovnihcstaf

Tuto teorii mizeme srovnat s pyramidou path od Maslowa. Faktory hygienické
jsou fakticky ti spodniclanky Maslowovy pyramidy poeb. Tim dochazim k tomu, ze
bez uspokojeni échto faktofi nemiZzu uspokojit motivatory, protoze ty jsou
v hodnotovém Zefitku na druhém mist

Neplati to ovSem vzdy, zalezi na tom, v jaké sacidituaci se jedinec nachazi.

Napriklad manaz# vice reSi motivatory, vychazi to alesppodle teorie McCleelenda.

8 DVORAKOVA, Zuzana a kolManagement lidskych zdfgjPraha: C. H. Beck 2007, str. 172
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Teorie Douglase McGregora

McGregor vychazi ze dvou modelovych koncepci.

» Teorie X - gedpoklada, z€lovéek ma vrozeny odpor k praci, v tontipad
manazer uplauje tzv. kratké voditko, metodu odma trestu, stalou kontrolu.

» Teorie Y - fedpoklada, zelovek praci neodmita, pracuje rad, je iniciativni.
V tomto pipadt manaZer uplatuje tzv. dlouhé voditko, Zdaziuje zejména

negimou motivaci, systérfizeni je zaloZzen na samostatnosti gstmand.’

V praxi vSak neexistuje zadny z vySe takto vylrgeh uvedenych tyjp Vzdy
je ngjakeé cinnost, kter&lovéku z réjakého divodu nevyhovuje. Proto neni mozné na
nékoho aplikovat jen teorii X nebo teorii Y. Je tolige individudlni, zalezi na mnoha

okolnostech, kdy t&i ona teorie plati.

Teorie instrumentality

Instrumentalita je feswdéeni, Ze pokud udame jednu ¥c, povede to k &ci
druhé. Teorie se objevila v e druhé pol@vi®. stol. v souvislosti sitlazem na pdebu
zracionalizovat praci amlazem na ekonomické vysledky. Ma svéekoy v taylorismu,
predpoklada se, Zdovek bude motivovan k praci, jestlize odny a tresty budouifmo

provazany s jeho vykonem, tudiz o&mg jsou zavislé na skuteém vykonu?®

Tato teorie i motivaci pracovnili, je stale velicelasto vyuzivana, ma vsak
jeden zasadni nedostatek, a to v tom, Ze nebeotaz plalSi pdeby, kter&lovék ma.

Ne jen penize&ilovéka vedou k dosaZzeniditého pracovniho cile.

® TRUNECEK, JanManagement IPraha: VSE 1995
19 bUCHON, B., SAFRANKOVA, JMANAGEMENT — Integrace tvrdych a’kkych prvk fizeni.Praha: C.H.Beck 2008r. 270

11



Teorie zandg‘ené na proces

Jsou rovZz znamé jako tzv. kognitivni (poznavaci) teoriegtpze se zabyvaji
tim, jak lidé vnimaji pracovni prasdi a jak je interpretuji.i#i3luSnymi procesy jsou:

oc¢ekavani, dosahovani &jlpocity spravedinosti.

. Ocekévani- motivace je mozna podle této teorie pouze tefebtlize mezi
vykonem a vysledkem existuje jasrvnimany vztah a je-li vysledek
povazovan za nastroj uspokojeni iebt Cim wtsi je hodnota ¥aké
skupiny odrgn, ac¢im wtSi je pravdpodobnost, Ze ziskanéchto odnén
zavisi na usili, tim &sSi Usili bude za dané situace ze strany pracévnik

vynalozeno?!

. Dosahovani cil - teorie cile vychazi zipdpokladu, Ze motivovani jinych
lidi je uvadini &chto lidi do pohybu ve séru, ktery chceme, aby se ubirali
za (elem dosaZenigakého vysledku. Dale motivovani lidé jsou lidé
s jasrk definovanymi cili, kt& podnikaji kroky, od nichz &kavaji, ze

povedou k dosazeniahto cifi.*?

. Pocity spravedinosti tato teorie vychazi zipswdéeni, Ze lidé se budou
snazit o odrinu jen tehdy, kdyz budourgswdceni, ze odmina bude
spravedli¢ rozdtlena. Pokud zawgstnanci citi, Ze by mohli byt
podhodnoceni, mohou snizit své Usili do stanovemrdbototo pravidlo plati

i naopak.

Motivace a vykon

Motivace je s vykonem Uzce spjatd, vZdypraw motivace by nila
zamestnavateli pomoci zlepSit u za&stnané pofrebny a pozZadovany vykon.
Vykonovou motivaci mizeme tedy chapat jakaiekavani utitych zmen za utitych

podminek. Jde o motigai vliv nackje na uspchu a strachu z ned&ghu.

11 GREGAR, Aleizeni lidskych zdrdj. Bmo: IMS, 2008, str. 40
12 pUCHOX, B., SAFRANKOVA, JMANAGEMENT — Integrace tvrdych a’kkych prvk fizeni.Praha. C. H. Beck 2008 str. 272
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VSichni lidé touZzi po dsgechu, ale lisi se silou vykonu, ktera je dana pram
touhy po uspchu ke strachu z nelsghu, takZzedim je tento strachétsi, tim je motiv
vykonu slabsi. To pak vede k vyieai dvou tyd lidi s ohledem na jejich vykony: typ

orientovany na dosahovani éshu a typ orientovany na vyhybani se n&abp.”®

Cim je vy38i Grovie vykonové motivace, tim&si je i Usili o dosaZeni cile, tedy
i vykon, ale pi opatrné volk ukold, pri niz se uplatuje odmitani rizika, coz znamena,
Ze jsou odmitany velmiczké, ale i velmi lehké ukoly (tyimaSeji jen slaby pocit

aspschu)

Motivaci a vykonem se zabyvakmecky psycholog Heckhausen, zjistil, Ze
urcovani motivu vykonnosti a z nich odvozenychugphi motivace jednotlivych
pracovniki, je mozné rozliSit dvatizné typy osobnosti z hlediska motin&ch vliva,
které u nich pevladaji. U prvniho typuipvaZuje v motivaci k vykonu vira v sy,

u druhého obava z netsu.

* Pro osobnosti prvniho typu je charakteristické:
Ze si vytyuji realistické cile, Pmerers vysoké, ale dlouhod@fi cile jsou

Vi s

pruzregjSi ve zméng cile, stawji se k budoucnosti kladn

* Pro osobnosti druhého typu je charakteristické:
Ze si kladou cile extréndmizké nebo naopak extrégwmysoké, ve vytyeném cili

setrvavaji (neradi jej #mi) k budoucnostiifistupuji opatréd a s obavanii

V uvédomeni si €chto dvou tyfi pracovnik, pomize vedoucim pracovnikn,
kteri by meli predevSim, motivovat své ptidené. Mistr, nebo jiny vedouci pracovnik,
by n¢l pii volbé spravné metody motivace u zéstnance pamatovat, Ze co motivuje

jednoho zaréstnance, nemusi motivovat jiného zZetmance.

13 NAKONECNY, Milan. Motivace lidského chovéarPraha 2: Academia, 1997, str. 225 - 226
14 NAKONECNY, Milan. Motivace lidského chovarPraha 2: Academia, 1997, str. 229 - 230
15 BEDRNOVA, Eva., NOVY, Ivan a koPsychologie a sociologiézeni.Praha: Management press, 2007, str. 171
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Kazdy jedinec je jina osobnost dijma na ®&j kladené pozadavkyaznym
zpusobem. Kazdygloveék je individualita a na tuto skuteost musi vedouci pracovnik
u motivace pamatovat. S tim souvisi hodnotovytizek kazdého jedince, pro kazdeho
je prost dulezité réco jiného. Nkdo ugednostuje finaréni impuls, jinému by uglalo

vétSi radost zajighi sportovniho vyziti, apod.

Z predchozichtadka vypliva, pokud po#ti vedouci zamstnanec svého
podizeného pro & téZkym ukolem, niZze tento ukol pjmout jako vyzvu, tedy ma
vysokou urové vykonové motivace. Naopak jiny pdgeny, miZze stejny ukol ijmout
dopedu jako jasny neusph, prost si na & nebude ¥it, bude se bat nelsghu, ma

tedy nizkou urove vykonové motivace.

Existuje tu vS8ak jedno riziko, u pracovnika s vysokuarovni vykonove
motivace, Ze jednoduségeeni své sily a schopnosti. Kdo vic chce, vigg#l Waopak
u pracovnika s nizkou hladinou vykonové motivacekua na g klademe velké
pozadavky, tak je prashezvladne i zdvodu takového, Ze se bude bat selhani. Hraje tu
tedy i psychologicky aspekt. Strach z neltsu sniZuje obe@nvykonnost, & uz je to

jakékoliv ¢innost.

Vedouci pracovnik nesmi byt poslemity a strachu, ale osobou klidnou
a rozvaznou. Mnohy jedinec m&jaké osobni problémy a ty se odrézi v jeho
pracovnich vysledcich. Zalezi jen na vedoucim, dmi@aze tyto jevy pottat a naopak
povystgit ty pracovni navykyi chceme-li schopnosti, které budou ku prapu firmy.
Kazdy pracovnik paebuje jinou formu motivace. Manazerskym damnje tuto formu

rozeznat aplikovat ji na spravného jedince.

Formy pracovni motivace

Pracovni motivace fize mit fiznou formu, vzdy zalezi na zé&stnavateli, jaké
formé dava pednost. Jsou vSak formy pracovni motivace, ktésdpi vSeobech tedy,

pusobi nezavisle na pracovnim piest.
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Tyto formy mohou byt:

» Zdaraziovat vyznam spol@ého cile- Pocit sounalezitosti s tymem je velice
dulezity, zde je velky ukol pro vedouciho pracovnikeery musi s tymem byt

stale v uzkém kontaktu a w@ziovat dilezitost jednotlivyckeinnosti.

» Spravedlivé hodnoceni a o#evani - Pokud vedouci hodnoti své pgtmkné
nejen podle vykonané préce, ale hraje tam ro§jaky osobni faktor, nebude
tym kompaktni, praZované jedince bude tym &lgnovat a vykon nebude

idealni. Spravedlivy vedouci, je zaklad pro kvaitangujici tym.

e Vymezit povinnosti a prava jednotlivyafleni - Kazdy musi pesreé veédét,
jaké je jeho misto v tymu a co se of] acekava a jak na jeho praci vysledek
celého tymu zavisi. Delegovani pravomoci je jedeprastedki motivace

podiizenych pracovnik ZvySuje se tim soundlezitost s firemnim cilem.

e Sou¥Zeni s jinou socialni skupinoud SoutZzeni samo os@bje motivani
prveka pokud sowi mezi sebou jednotlivé smy, rozhodg to miZe pomoci

zlepsSit vykon celého pracovist

» Spole‘enské uznant Z vlastni zkuSenosti mohiict, Ze pochvala pracovnika
za dolve vykonanou préciipd celym kolektivem ma velky vyznam. e
fungovat jako jeden z motivpro dalSi pracovniky. k¥e byt i povzbuzenim
pro meér vykonné pracovniky, kdy pochvala zasilivykon je nize posunout

o kousek dal v jejich usili.
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1.3 Zdroje motivace

Za zdroje motivace oztajeme ty skuténosti, které motivaci vytu@ji tj.
skute&nosti, které zakladaji dynamické tendence i &ami lidské cinnosti a které

vyznamnym zfissobem ovliviuji pretrvavani &chto tendenci.

K z&kladnim zdrajm motivace pdt, poteby, pudy, navyky, zjmy, hodnoty

a hodnotoveé orientace, idealy.

* Poteby - pofteba se projevuje jako prozivany ne vzdyédomovany
nedostatek &&eho, co je z naSeho pohlediieFité, tento nedostatek vyvolava

tendence k odstréni. Poteby dtlime na biologické a socialni.

* NAavyky - navyk je zautomatizované jednéni, jectonost, ktera je pro nés
dulezitd. Navyky mohou byt vysledkem vychovy, aleé&aksledkem jednani

samotného jedince.

e Zajmy - jsou trvalejSi zagteni ¢innosti jedince na uity jev, oblast. Zajmy

muzeme chapat jako zvlastni druh motivu, protélbeeka aktivizuje.

* Hodnoty a hodnotova orientace jsou to skuténosti kteréclovék nejen
poznava, ale i hodnoti, tjfipuzuje jim ugitou hodnotu, vyznam,idezitost.
Hodnoty nikdy neodrazeji jen objektivni vyznamiciv a jewi, ale i jejich

subjektivni individualni smysl.

* Idedly - idealy rozumime uitou ideovouc¢i nazorovou pedstavu téeho
subjektivie  Zadouciho, pozitivh hodnoceného, co pro daného jedince

pifedstavuje vyznamny cil jeho snaZeni, skubst o kterou usiluj&.

16 BEDRNOVA, Eva., NOVY, Ivan a koPsychologie a sociologi#zeni.Praha: Management press, 2007, str. 366 - 370
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Kdo motivuje

Na otadzku kdo motivuje, je odp&¥ zavisla od podminek, kde motivace probiha
a v jakém vyvojovém stupni sdovék praw nachazi. V #stvi nas nejastji motivuji

krome prostedi také rodie, ale i spoluzaci ve Skole neb@tal.

Pokud tuto otazku vezmeme z pohledu &stmance, tedy dosfgho zdra¢ se
vyvinuvsiho jedince, toho motivuje jednak jeho téassobnost, tj. jeho vlastnfiptup
k praci, ale také samotny zastnavatel. U zagstnavatele se #iZe jednat jak
o primého natizeného v mnoharfpadech mistr, apod., tak o vysSiho ifaeiného nap

reditel. MiZe to vSak byt i motivani struktura, ktera u zatstnavatele funguje.

Velice dilezitou roli v motivaci zarstnand hraje nejblizsi nadzeny. Vedouci,
¢i chceme-li mistr, je dlezity ¢lanek mezi zarstnavatelem a zatstnancem. Je to
vlastre prostednik, ktery by rél feSit jak problémy, které nasjnklade zanistnavatel,

tak problémy, které trapi zastnance v tomtoifpadt jeho podizené.

Jak je mistr schopen reagovat a v neposléaldti také komunikovat, ma velky
vliv na vysledekinnosti celého odtleni. Uloha mistra v roli motivatora pracoviijke
podle mého nazoru Kibv4, protoze je v prvni linii séthiky, tedy pracovniky, od nichz
poZadujeme péebny vykon. Bez spravného poznani coffmehé motivuje, nedzeme

zvolit nejidealrjSi metodu. Bez spravné metody se nepracujemeenghio cile.

Manazdéi se musi snazit poznat individualitu (pstty, zajmy,.....) svych
podiizenych a motivovat je podle toho.

Motivaci chapeme ji jako dity i‘etézec navaznych reakei

Potfebal::> i@ani I::> uspokojeni

1 Veber, Jaromir a kolZaklady managementBraha: Fortuna, 1999, str. 59
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1.4 Specifika motivace zastnanai u zahraniéni firmy

Rozdil mezi zahrathim a domacim vlastnikem z pohledu motivace je
predevsSim v tom, Ze zahr&ni management se snaZzi vnést do svého podniksst i
své kultury odkud pochazi. Jinyigtup k zamstnanci maji vlastnici firmy pochéazejici
z Némecka, jiny zase z USA apodastens s tim souvisi i styfizeni, ktery je v kazdé
zemi jiny. Rozdilné stylyizeni, tedy americky a japonsky se pokusil sp@pahec
W. Ouchi. Jeho teorie nazvana teorie Z, se snapibjit vyhody americké organizai
struktury, ktera preferuje individualitu a kultujaponskou, ktera preferuje kolektivni
rozhodovani v jeden celek. V naSi zemi jsme zvyldi ugity pristup ze strany

zamestnavatele, tentoffstup vSak u zahrafmiho majitele je mnohdy jiny.

Firma, kde pracuji, se jmenuje Toray afjeena japonskym managementem,
jelikoz je vlastgna japonskou firmou. Tato skdtest s sebou fmesla i jisté
zkuSenosti, které Zasti popiSu i v dalsfasti této prace. V Japonsku jsou fikiad
zvykli, naprosto ctit své n#&dené, coZ neni jistSpatna ¥c, na rozdil od naSich
zvyklosti, je to vSak naprosto v jinychéfitkach. Dale je v japonskych firmach patrna
vysoka mira kolektivizmu, je &né povySovani ne podle vykonu, ale podle
odpracovanych let, tedy funguje tu vysoka loajain®sstuje se v lidech kolektivni
duch, mam zkuSenost takovou, Ze je stale patrndenka ,,vSichni na jedné lodi,

nectlaji se rozdily”.

Japonci maji filozofii, Ze je prélovéka cest pracovat vdjaké jejich firme, tento
fakt se odrazi i v japonském styiizeni. Jejich naprosta loajalita se u nas, tedyefir
kde pracuiji, projevila ndp pii vyjednavani o &akych motiv&nich programech pro
zanestnance. Zalezitosti motivace, alespmo se tge motiva&nich prvia, které jsou
béZné v naSich podminkach, rfaprémie,ci chceme-li vykonnostni odény, jsou pro
né docela okrajové. itom prav¥ kvalitni a propracované motisfai programy, jsou
zékladem dobreé gé o zamistnance, jejich vyuzitiimasi vysledky ve zvySeném usili
a WitSi aktivit samotnych zagstnané. Postupentasu, kdy si japonsky management
zvykl na nové prosedi a zvyky, se tentoristup zlepsil, rozhodnvSak musintict, Ze
je stéle co zlepSovat. O motiirdch technik&ch fungujicich v podniku Toray se Zmin

v této praci v posledriasti.
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Japonsky styFizeni v kontextu motivace

K blizSimu pochopeni japonského styltizeni a tim i jejich fstupu
k zaméstnan@m se zminim o pojmu, KAIZEN. Kaizen je z&kladnofibfie, na niz stoji
japonsky management. Neni to vSak jen o manageméaponci toto slovo chapou
i v osobni rovig. Je v nich tak zakenéné, Ze si ani newdomuji samotny vyznam
tohoto slova. Proto v pracovnim procesu, pokud semgo pojmem setkaji, jim

dodrzovani této filozofie neni cizi.

Kaizen znamena v japon&timéco jako cesta ke z#n¢, chapou to, jako
neustalé zlepSovani, zdokonalovariipya sebe, nebo svého okoli. V pracovnim procesu
to znamena kontinualni zlepSovani zasti vSech zasstnand. Je to nefetrzity proces
malych pokroki. Neni dilezité dlat velké a rychlé kroky, ale pomalé, malé avSak
neustalé. ProtoZze se Kaizen, tedy sebezlepSovajgvpje pro japonce i v osobnim

Zivote, neni nutné gak zvla¥d zantstnance motivovat timto simem.

To ovSem narazi na problém, kdyz se japonska fismhodne oteit pobaku
jinde nez v Japonsku. Ne vzdy jsou jejich rozhodsptave chapana. Pro japonsky
systémtizeni je typické vysokeé kolektivni rozhodovani. bldy se stane, Zegjaké
dulezité rozhodnuti padne od jednoho japonského nesiaaXzdy je k tomu ptgba
dalSi poradni hlas. Je vSak pravda, Ze se Kaizgavje i v evropskych firmach, vzdy
nag. slogan firmy Philips zni ,,Let’'s make things BEtt coz se da ielozit jako
,,vyrobme ¥ci I1épe”. Slogan chapu, jako aplikovani Kaizen vopské firng. Japonci
nevnimaji motivaci jako my. Pro Japonce jdedit¢jSi, drZzet se odcenych pravidel,
které nesou vysledky. Zavétdzmeny v podniku, je pro Japonce zdlouhavy proces , ale

pokud se pro zemy rozhodnou, tak jsou rychlé.

Na pikladu z mého pracoviStuvedu, jak se tato metoda da vyuzit v praxi,
napiklad v motivaci k ¥tSimu po¢domi o bezp&nosti prace. Braz na bezpmost
prace je vcelku &ny, ovSem <im pxisli nasi japonsti naikzeni, s tim jsem se jinde

nesetkal.
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V podniku kde pracuji, je ustdni heslo SAFETY FIRST, znamend to
bezpé&nost gedevsim¢i chceme-li na prvnim mi&t V souvislosti s timto sloganem,
byl v nasi firn¢ zaveden projekt malych bezpestnich skupin. Tyto skupiny se
skladaji ze zawstnand jednotlivych oddleni, skupiny jsou sloZzeny po cca 10-15

lidech areSi se tamizné otazky souvisejici s bezpesti prace.

Kazdy nesic je uteno téma, na tditou oblast bezpmosti prace, které je
v malych bezp#&nostnich skupinach probirano a zmtnanci pinasi své poznatky
0 moznych rizicich, které hrozi v souvislosti beamesti prace. Tato rizika jsou
pravidelr® vyhodnocovana a v rdmci moznosti podniku odstran Je to tedy jakési
zlepSovani pracovniho prosti za dasti vSech zagstnand. (Zde se nafklad

projevujekolektivni duch japonskéhitzeni).

Jelikoz je pracovni prasdi jedno z motivujicich priku zangstnand, je i tato
SAFETY FIRST metoda zatiena timto siérem (alespn to takto chapu).

Pokud zamsstnavatel vytvei podminky, které jsou pro zastnance maximain
bezp€né z pohledu pracovniho Urazu, tak t@itdr motivuje zamistnance p jejich
chovani na pracovisti. Pokud se do tohoto systé&pojz samotni zaéstnanci, je to dle
mého nazoru nejlepsSi cesta, jak jem@Et premysSlet o bezpmosti prace, ale také se
chovat podle zasad o bezpesti na pracovisti. Je to tedy motivace Zamand
k bezpeéngjSimu chovani, ale také hledani rizik na pracovibtim dochazi k menSimu
poctu pracovnich Graz a menSimu pdu neschopnosti v souvislosti s pracovnim
Urazem. V pipac, kdy zangstnavatel dba na dodrzovani beapesti prace, tak je to

¢innost, ktera je vyZadovana i zakonem a to v zakopface § 101, kterfka:

,,Zamestnavatel je povinen zajistit bezpest a ochranu zdravi zastnand pri
praci s ohledem na rizika mozného ohrozeni jejictotd a zdravi, ktera se tykaji

vykonu prace."®,

18 JAKUBKA, Jaroslavzakonik prace 2009 s vykladeRraha: Grada, 2009, str. 37
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Ale, je to také, fi sprdvném a aktivnimifstupu k zarsstnan@m i motivujici
prvek pro zamsstnance P rozhodovani, zda bude chtit pracovat na tom kétmnim

IV

Zamestnanci vi, Ze se jejich poznamka ohledm®jaké nebezpmé udalosti
prezentuje aZz do Japonska, a tak se mohou samiepodi zlepSovani bezgeého
pracovist nejen v nasi firgy ale i v jinych pob&kach naSi firmy na celém &x.
Zvysuje se tak pocit sounalezitost zstmand s firmou. Pocit sounalezitosti je jeden
z dilezitych prvka pfi motivaci zandstnané. Lidé prost potrebuji wdét, Ze je jejich
nazor dilezity. Malé skupiny na pracovisti v japonském éystifizeni funguji, nejen

ve vztahu k bezgmosti prace, ale i v mnoha dalSighnostech.

V podniku Toray, je tento systém zalozen i na zepelském asili
zamestnand. Také se to tykd i systému Poka-yoke, kdy &tmanci vyhledavaji
priciny nekvalitni vyroby. Tyto a jim podobné praktikyjaponskych firmach zvySuji

kolektivni powdomi a sounalezitost s kolegy a s vysledky firmy.
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1.5 Diki zawr

Kazdy ¢lovék co se tge motivace, pdebuje jiny gistup. Je manazerskym
uménim odhadnout, jaké to metody jsou a aplikovat gepiislusné pracovniky. Neni
mym cilem popsat vSechny metody, které vedou k vaoii zangstnand, jednak
jednotlivé metody se€asto prolinaji a také je jich cefada. Popsal jsem proto jen
nékteré. Ri dalSim studiu pedpoklddam, Ze nadale prohloubim studium této
problematiky. Personalntinnost firmy je velice dlezita, avSak u velkécasti
zanestnan@ podca@iovana. Malokdo si totiz wdomi, jak €Zka a slozita je prace
s lidskymi zdroji. Tento problém se samgmé netykd jen personalist ale vSech
vedoucich pracovnik ktei dennoden& prichazi do styku se svymi piaenymi.
Velikost problému se projevuje i tom, kolik exigupgentur &nujicich se této

problematice.

V fidicich¢innostech méa motivovani ptidenych pevné misto. Usné vedeni
a fizeni se neobejde bez toho, aby ifwehi akceptovali ®i manazera,tidiciho
pracovnika.Cinnost podizenych neni nahodna. Je zénym, motivovanym vytrem

zpasobu jednanf

K dosaZeni vysoké motivace je nutné, abystdivze ve skuténosti neexistuji

zabrany, které nemohou byt zdolany pruznostiiwesti a pevnym odhodlanirh.

Pokud je zamstnanec loajalni, kKkemuZz mu mZe pomoci pra¥ spravna
motivace. Citi se pro firmu uzitey, citi, Ze je jeho nezbytnou s@sti. S timto pocitem

pristupuje i k pleni tkoli, které gispivaji k dosahovani podnikovychicil

19 REHOR, Antonin, SIGUT, Zdesk. Zaklady a teorie a prax&zeni Brmo: IMS, 2009, str. 113
2 HARVEY, Christiane Umeéni motivovat, cesta k Usghu (dokazete to i vyPraha: Informatorium, 1994, str. 40
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2. Rozbor jednotlivych motivia

Z praktickych divodi je v organizaci feba, ziskavat informace o pracovni
spokojenosti a motivaci pracoviiikle tomu tak proto, Ze jakakoliv ofeti ve vztahu

k zaméstnan@m, je nutno fipravovat se znalosti stasného vychoziho stavu.

Rozbor jednotlivych motif, ponize zandstnavateli Wit sprdvnou metodu, jak
své zamstnance co nejlépe motivovat. Vedouci pracovnikjzen k rozboru
jednotlivych motiva vyuzit rekolika raiznych metod, od pohovoru, pozorovani, az po

nagiklad dotaznikovy pirzkum.

NejoptimalrgjSi se mi jevi varianta, kdy niZ8i vedouci pracevsie podili na
celkové motivéni strategii firmy. Pokud tento problém nechaji poma vyssSim vedeni

firmy, tak hrozi to, Ze kor@é rozhodnuti nebude v souladu sigbami pracovnik na

e

2.1 Mozné druhy motivia u zaméstnanai

JelikoZ na kazdého pracovnika funguiji jiné druhytiwiojak zlepSit jeho vykon,
je nemozné wit konkrétni druhy, které budou fungovat u vSecktgjre. D4 se vSak
urcit jaké druhy motivace hd¥eme pouzit, jen jeidba udlat prizkum mezi

zanestnanci, jaké druhythto motiva preferuiji.

Motivy bych rozelil na dw kategorie a to, na ekonomické a neekonomické.
neekonomické. | kdyz, takovy motiv jako rfdgead moznost funéniho postupugi
chceme-li povySeni, patcasténé do ekonomickych i neekonomickych. Protoze

povySeni obvykle ¥inédsi i zvySeni mzdy.

= BEDRNOVA, Eva., NOVY, Ivan a koPsychologie a sociologi#zeniPraha: Management press, 2007, str. 395
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Ekonomické motivy

. Zakladni mzda- mzda, je motiv z pohledu z&stnavatele nejjednodussi,
avSak ne vzdy samotné navySeni mzdgsppi @ekavany efekt ve fortn
zvySené motivace zatstnance, tedy jeho vykonu. U zé&inance trva
nedSeni z navySeni mzdy jencitwu dobu, poté dochazi k novym
pozadavkm, tedy k novym pdebam. Tato doba souvisi i s aktivitou
samotného za#éstnance. Podle éntento motiv malo stimuluje pracovniky

k vétSim vykorim, neboli snaze.

. Pohyblivé sloZzkynzdy - tato sloZka se mi jevi jako vice motivujici, b
vedouci pracovnik d¥e lépe vyuzivat mzdu k oditovani zdatsjSich
pracovniki a tak vyzdvihnout jejich kvalitu. Na druhou strafei to stimul
pro hife pracujici zastnance, aby pracovali lépe a dosahli tak na vysSi

odmenu.

. MimorFadna odn#na - mimardadnd odmina je moznost, jak odnit
vyjimecné pracujici zarmsstnance, z hlediska motivace je optimalni, aby tato
odmeéna byla vazana na dity vykon, ¢i kvalitu odvedené prace. Rozhadn
neni optimalni, aby na mim&dnou odminu, feba ctvrtletni dosahli
i zamestnanci jinak podmgmeérné vykonni. Ztraci to potom motidai

charakter.

. Ekonomické sankce tato moznost motivace jdilézita také, ne vzdy se vse
zdai a je poteba, abydch nezdal bylo co nejmé& Sankce maji také tu
funkci, Ze motivuji zamstnance maximalnimu asilifip plnéni svych

pracovnich povinnosti.
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Neekonomické motivy

. Pracovni prostedi - tento neekonomicky motiv jeilzity z hlediska&istoty
pracovniho progedi, utité se bude pracovnik citit 1épecistém prostedi
nez v neptadku. Sem se daigalit i intenzita osétleni, mira hluku, zda jsou
piitomna jen urdla svitidla, ¢i zda je mozné vyuZzit iffrodni s¥tlo ze
swtlikta, pogipadt oken. V neposledriadt sem paf i zazemi, které firma
nabizi, vybaveni firmy. Moznost zavodniho stravay&antyna, podminky

bezpeénosti prace, apod.

. Moznost funkniho postupu- moznost seberealizace, tedy moznost postupu
pati mezi z&kladni motivai prvky vedoucich za#stnan@, netykd se to
vSak jen vedoucich zasstnand. Idealni je v tomto fipackt kariérniiad, ale
je pravda, Ze v&kterych podnicich je tenttad obtizi realizovatelny. Je to
piredevsim z dlvodu nedostatku vedoucich mist. dirdk, ktery vykonava
uréitou ¢innost potebuje, obas znénu tétocinnosti, proto bych sem gadil

i tuto moznost.

. Moznost dalSiho vzflavani - moznost dalSiho vZthvani zanistnand, je
dulezita jak pro firmu, tak pro zatatnance. Pro firmu jetdezita z hlediska
vychovavani si budoucich vedoucich pracouni taky pro eventualni
rozsiovani,ci zlepSovani technického parku firmy. Pro Zatmance je tato
moznost dlezita gedevsim z d@ivodi zvySovani si kvalifikace a tak ¢isi

moznosti uplaténi se na trhu prace.

. Vztahy s vedoucimi pracovniky na kazdého pracovnikaigobi klads,
pokud mé vedouciho, ktery nejen zna cagbd, ale ma takeé lidskyiptup
k podizenym. Neurvalé jednani, plné vzteku a nervozig jnegispiva
k dobré néalagl celého pracovist Vedouci musi byt schopencité miry
empatie, musi byt spravedlivy. Poctily u jednoho pracovnika se snadno

pienese na jiného, i kdyZz se ho ténpo nedotklo.
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. Vztahy s kolegy vztahy s kolegy na pracovisti jsouleZite, protoZze bez
dobrych vztahh jen ®Zko Ize dosahnout kolektivnim vykonem
poZzadovaného vysledku. Také jélefity vzdjemny respekt mezi kolegy,
nikdo nezna vSechno a tak jeha, pokud to je nutné, pomoci slabSimu,

nebo novému kolegovi.

. Socialni vyhody- v posledni dobjsou hod# diskutované stravenky, které
pati mezi socialni vyhody, je to jista forma dotovaodiravovani, dale sem
pati nagiklad samotné dotované stravovani na pracovisfouaé obidu,
veceri. Do socialnich vyhod, fizeme z#adit i pracovni o&vy. Pokud
zantstnavatel pé&uje o své pracovniky i timto #pobem, je to jist jeden

z motivujicich prvk.

. Firemni akce- tyto akce maiji tu funkci, Ze sdéimi seznami zagstnanci
i z jinych oddleni, kté¢i se jinak nevidaji. Je tady Sance n&Sv
sounalezitost s firmou, pokud setr@daji akce nap vSemi oddlenimi.
Idedlni je, pokud se do této akce zapoji i vediemiyf aby zamistnanci nli
moznost poznat tzv. civilndast osobnosti vedouciho pracovnika. Mnohdy
pod gikrovem gisného vedouciho, je jemna, mila osoba, ktera dokaz

zaujmout, teba divtipem.

. Seridznost firmy- seriéznost firmy je jist dulezita take, protoze malokdo
chce pracovat ve firtho které séikaji izné nehezkééci. Serioznost firmy,
je dilezithd nejen ve vztahu k za&stnan@m jako motivujiciho prvku, ale
také k zakaznikm, ¢i k odberatelim. Tézko se seriéznost ziskava, lehko se

Ztraci.

Dalo by se jist najit spousta dalSich motivkteré se daji zadit do jedn&i druhé
kategorie. Nebylo vSak umyslem této prace, vyjmangich co nejvice, alerpdstavit

[RY4

pouze vzorek, snad nejpouZzi¥gich motiva zameéstnand.
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2.2 VIliv vzdélani na motivace zandstnanai

Vliv vzdélani na motivaci zagstnandé vnimam ve dvou rovinich. V prvni,
dulezitost jednotlivych motit z pohledu vzélani samotného pracovnika. Ve druhé,
vzklavani pracovnik v jednotlivych firmach. Pokusim se u jednotlivydivi zastavit

a vice je popsat.

Vliv vza¥lani na motivaci

Vzdélani jednotlivce, ma podle mého nézoru vliv na \éumin dilezitosti
jednotlivym motiva. Vice vzdlany zangstnanec, ma ndiklad wtSi moznosti postupu
v hierarchii podniku a tak tento motird prvek bude vnimat, jakaitkZit¢jSi nez mea
vzcklany. Podob& tomu bude i u moznosti dalSiho wkvani. Vice vzdany
zamestnanec citi tento motiv jakailéZzity, protoZe pedpokladd, jehotdeZitost na dalSi

profesni drahu jeho samotného.

Naopak mé#a vz&lany zamdstnanec, nafklad vyuieny, bude vice preferovat
vySi z&kladni mzdy. Proéhmoznost postupu je mensi a tak, tento druh matetoude
tak dilezity. Podobs tomu bude i u moznosti v&dvani. Mér vzdklany zangstnanec,
nevnima dalSi vadavani z pohledu zékEku motivi, jako nejeden z nejitkzitéjsi,
prost proto, Zze neni pro&ptak dilezity, negedpoklada v budoucnuwéjaky zasadni

posun v hierarchie pracovnich pozic sebe samého.

Vzdlavani jako motiva@ni prvek

Existence vz8avani v organizaci usnadje vyker pracovniki, protoZze dovoluje
prijimat i uchazeée, kté¢i nejsou tak odbognpripraveni, jak zaréstnavatel pozaduije.
Zvla¥ je to dilezité v situaci, kdy je na trhu prace nedostatielsklych zdroij
s pozadovanymi pracovnimi schopnostmi. Firma, ktex&lava své zarstnance
prostednictvim zvySovani jejich kvalifikace, 1épe obs$tgj konkuregnim prostedi

a mize pruzg reagovat na pozadavky trhu.
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Existence d&chto program, miZe pomoci i vybéru pracovnik. Pracovs
atraktivrejSi byvaji organizace, kter&ippivaji ke zvySeni konkurenceschopnosti svého
pracovnika na trhu prace. V s@asnosti je vSak situace pikud jina. V dok, kdy je na
trhu prace dostatek pracovijlsi mize zandstnavatel vybirat, koho si vybere do svych

fad. Proto i prvek vadavani je potlaen.

Rozvoj kvalifikace a vz&lani mize vést k vysSim vydkam, prilezitost
dosahnout vysSiho vytku miaze pracovniky motivovat k rozvoji kvalifikace
a vzalani. V organizacich se systematickym &aganim jsou tyto skutmosti

zretelrgjSi. %

Podnikovy vzdlavaci systém zahrnujézané formy vzdlavani. Mezi zakladni

formy vzdlavani pati.

. Individualni vzélavani - studium odbornychtasopis, literatury,
korespondetni formy studia, e-learing,

. Interni vzdlavani - kratkodoba a dlouhodoba 3Skoleni, kurzy,
vycviky, seminée, ...

. Externi vzélavani - specialni odborné akce s vyuZzitim cizich

vzdlavacich instituct®

Stejrg tak, jako u jinych motivénich technik, je dlezité i u tohoto motivu
vyhodnotit efektivnost vynaloZeného Usili. K tonauzapotebi, na poatku si stanovit

cile, které chceme dosahnout timto &taganim a vyhodnotit, zda jsme jich dosahli.

2 KOUBEK, Josef.Rizeni lidskych zdréj— zakladni moderni personalistigraha: Management press, 2008, str. 280
23 GREGAR, Ales. Rizeni lidskych zdréj Brno: IMS, 2008, str. 68

28



2.3 Disledky nedostatku motivace u zagstnanai

Kazda motivovanéinnost jecinnosti, ktera vede k cili. Existuji vSak dva pojmy
a tofrustracea deprivace souvisejici s neuspokojenim ful, tedy s neuspokojenim
motivovanécinnosti. V pracovni motivaci, se nedostatek uspokéni poteb projevuje

piedevsim v pracovnich vykonech.
Frustrace

Frustrace ve svém zakladnim vyznantadstavuje zm@ni, nebo znemo#ni
realizace motivovanéinnosti. Frustrace se obvykle projevuje aktualnimzadoucimi
zmenami v psychice &innostic¢loveka, aniz by mila zasadgsi vliv na utvédeni, resp.
pietv&eni osobnosttloveka. K typickym rysim uvedeného psychického stavuipat
prozitek nezdaru, neudthu, nelibosti, neuspokojeni, zklaméni, ale takglikeni,

vzteku, agresivity, apod'

Obecr Ize rozlisit dva zékladni typy frustmaich situaci, a to absenciegmétu
a pitomnost pekazky. Absenci fiednetu rozumim cokoliv, po¢emkoliv by mohl
jedinec touzit. Neni jednodusSe to, co by mohloagem pipadt pracovnika motivovat,
schazi tedy motiv, po kterém by pracovnik touziitdmnost pekazky chapu jakodco,
co brani v uspokojovani peb, tedy uskutaéni motivovanésinnosti. Z pravidla ma
zamestnanec stale p@gem touzit, tim je absencergunttu ojediréla. Fitomnost
piekazky, je u zagstnand casgjSi. Olxas se stava, Ze zastnancovi jsou jehorpnim
z rgjakého divodia kladeny pekazky, v podob neplreni jeho poteb ze strany
zanestnavatele. Potom, pokud je tento stav dlouhodbgnozna pitomnost frustrace
u zangstnance. Je to subjektivni pocit bez¥jads rejaké zlepSeni, prosho dileZitych

zalezitosti.

2 BEDRNOVA, Eva., NOVY, Ivan a koPsychologie a sociologi#zeni.Praha: Management press, 2007, str. 371 - 272
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Deprivace

K podstatnym znakn deprivace pat, dlouhodobé neuspokojovani pro jedince
vyznamnych pdeb a to, Ze jde o neuspokojovani zékladnickebogedince. Deprivace
ma Zetelny, zpravidla vyznamny negativni vliv na utdi a posléze fungovani

osobnostiloveka®

Hlavni rozdil mezi frustraci a deprivaci je tere & frustrace nedochazi
k naruSeni osobnostiloveka. Jinakieceno, ¢lovéku je mizerg i u frustrace nebo
deprivace, ale u deprese se dostavuji dalSi prgblkraré narusi jeho vlastni osobnost,

tedy celkovou integritu jedince.

2.4 Diki zawr

Rozbor motiv v organizaci, kde chceme tento probléesit, by nam @
napomoci spravhuréit motiv, ktery bude &nny na naSe zagstnance. Rozhodnse
nevyplaci tento rozbor podcenit, protoze Spatmoleny motivéni prvek nepovede
k cily, ktery chceme motivaci dosahnout. Tentontiisime mit stale na pain kdyz

budeme rozebirat, ktery motird prvek zéadime do programu motivace ve fifm

Vzdélavani zamistnand@, je dilezité jak pro firmu, tak pro samotného
zanestnance. Zagstnanec, pokud ho firma posle ngaké Skoleni, mize mit pocit, Ze
o reho firma stoji, kdyz do #ho investuje. Tak se vytiiau zangstnance pocit
sounalezitosti s firmou, firma dba o z&mandv rozvoj, a tak je zagstnanec

spokojeny (motivovany k dalginnosti).

= BEDRNOVA, Eva., NOVY, Ivan a koPsychologie a sociologiézeni.Praha: Management press, 2007, str. 272
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3. Prazkum motivace zanéstnanai

Prizkumu motivace u za¥stnand, je pro zamstnavatele velicetdeZity, proto
ho nelze podamvat. Bez tohoto neni mozné, efektivzacilit jednotlivé druhy
motivace na za#istnance a tak dosahnoutesavaného &inku. Bez spravné motivace
svych zamistnand, lze jen &Zko dosahnout maximalni efektivity prace. Pokudujso
kladeny zamsstnancovi pro &ho pijatelné podminky, je i jeho vykon <sniito
podminkami spojen. Jinateteno, spokojeny za¥stnanec odvadi praci, se kterou je
obvykle spokojen i zasstnavatel. Nemusi to vSak platit vzdy, s ohledemmuadivaci

je, ale toto pravidlo prawgodobrgjsi.

Praizkum, jak vnimaji zagstnanci motivaci v podniku Toray, probiha pomoci
dotaznikové metody a to jiz od roku 2006. Diky téontasovému odstupu, je mozné
srovnavat, jaké jsou priority z hlediskadpi u zamstnané nagiklad v dol
hospodéské (chceme-li finami) krize, oproti dob, kdy tato krize nevrcholila.
Vysledky tohoto pizkumu, slouzi k sezndmeni vedeni firmy garpmi svych
zantstnand, ale také ufitému vysedéeni od zarmsstnand, jak jsou s plénim

konkrétnich svych pozadalke strany firmy spokojeni.

Dukladna analyza¢thto dotaznik piinaSi vysledky, ze kterych by siémvzit
zantstnavatel fiklad a pokusit se, na tyto vysledkgjakym zpisobem navazat ve sve

motivacni strategii.

Motivaéni strategie vychazi ve velké&tgin¢ z personalniho odteni, to se tyka,
ale pedevSim celopodnikové strategie. Co se&etyztahu mezi za#stnanci, mezi
vedoucim a zasstnanci, apod., v tomtoripact je hlavni dloha na nejnizSitdicim
¢lanku. Mistr, nebo jakykoliv fimy vedouci, musifesit tyto problémy, které pokud by

se néesily, mohou vést nédjklad az k frustraci zaéstnané.

31



3.1 Toray Textiles Central Europe s.r.o.(dale jen TTCE)

TTCE byla oficiadl® zaloZzena zapisem do obchodniho &gt v z&i roku 1997
jako spolénost s rdéenim omezenym, se zakladnim kapitalem 800 mil. X bireznu
roku 1998 ziskala stavebni povoleni, na jehoz déktap@&ala stavebni praci na plose
25 ha. Po ukaoreni faze vystavby a instalace technologie moht@mwnu roku 1999
dojit ke spudni zkuSebniho provozu. V roce 2006 bylo pfedhictvim finagni
injekce mateské spolénosti navySeno zakladniho ¢mi na celkovou hodnotu 1 350 mil

K¢. Stoprocentnim vlastnikem s.r.distava matiska firma Toray Industries.
Struénd historie vyroby v TTCE:

o Z& 1999 - zahajeni vyroby polyesterovych podSivkgednoduché platnové
vazby.

» Listopadu 2003 - instalace 22 listovek tzv. listov@obby staw) a jejich
naslednému spusti. Slo o prvni krok vedouci k diverzifikacitpodniho
vyrobniho programu, ktery sp@leosti umoznil vyrabt i vzorované textilie
(satén, kepr, apod.).

o Zari 2004 - instalace testovaciho vodniho tryskovéhavus pro vyrobu
polyamidové tkaniny slouzici k vyrétautomobilovych airbag Tento krok, byl
druhym virad diverzifikace vyrobnicktinnosti spolénosti TTCE.

« Cerven 2005 - zahajeni stavebnich praistavby nové haly pro Airbag projekt.
Na konci roku 2005 byla dokeéana instalace 7 tkalcovskych siavinky na
finalni Upravu a inspekiho stroje pro kontrolu kvality airbagové tkaniny.

* Vroce 2006 - zahajeni produkce airbagové tkaniny.

« Cerven 2007 - zahajeni produkc&ahi hlinikovych desekiéti a v sotiasné
dohe prozatim posledni krok diverzifikace vyroby v TTCE

* Vroce 2008 - rozjezd vyroby airbagové tkaninydaisi 15 stavech.

* ROk 2009 - snaha o maximalni omezeni naklfany, véetrg zeStihleni pétu
pracovniki na sodasnych 185 pracovnik s cilem udrZeni a stabilizaci firmy

Vv obtizné celosstové ekonomické a fin&ni situaci.
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Strategie firmy TTCE pro rok 20009.
- zajiSeni dalSihoiistu inovacemi a kreativitou
l. Bezpe&nost redevsSim, zZadny pracovni Uraz. Trvalé zlepSovaniramgh
Zivotniho prosiedi.
Il. Spokojenost zakaznikdiky Sptkove kvalie.
[l Inovace struktury podnikéni
» Taffeta: Transformace vyrolbks vysSi pidanou hodnotou
» Airbag: ZvySeni objemu prodeje
» D¢leni desek Waterless plate: Strategicka podporsgitdalpilie mistu

zisku.

Zakladni udaje o za@stnanosti ve spolosti TTCE

V doke zpracovani této prace, pracovalo v podniku TTCE 28néstnand.
Firma je rozdlena na wkolik oddcleni, jsou to tkalcovna, barevna, engineering,
kancelde, tizeni jakosti, dleni hlinikovych desek. V TTCE, jsou za&stnanci

zastoupeni v tomto @tu.

O 10; 5%

W 27; 15% O Tkalcovna

O 72; 38% W Barevna

O Engineering
O Kancel&e

B Rizeni jakosti
O Déleni hl. desek

0 29; 16%

0 14; 8%

W 33; 18%

Obr.¢. 2
Struktura zarstnana TTCE podle oddeni

33



Pocet zan#stnanai podle ¥kového profilu je nasledujici:

0 40; 20% 0O34;17%

0> 30 let
m 31-40 let
0 41-50 let
m 55: 27% 0O > 50 let
0 73; 36%
Obr.¢. 3
Vekovy peimer vSech zawstnang TTCE k 1.2.2010 je 41,6 let
Pocet zangstnanych mu# a Zzen v TTCE k 1.2.2010:
B 86; 46%
O Muzi
B Zeny

0 99; 54%

Obr.¢. 4

Tento pondr muZi a Zen neni typicky v textilnich podnicichOR, kde pracuje
vétSina Zen. Je to odrazem na&rosti provozu TTCE,Casto vyzadujici znalosti
a dovednosti, spiSe pro strojirenskou nez klasi¢&wuini vyrobu.
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3.2 Popis motivatniho programu v podniku TTCE

V této firm¢, je zaveden motivami model takovy, Ze podle mého néazoru
motivuje lidi sice chodit do prace, ale pracovakayrgji uz mére. Pra tomu tak je?

Na tuto otazku se pokusim odgadt v kapitole 3.5.

Na paatku vzniku této firmy, byl zaveden motird prvek dochazkovy
prispevek tento gispivek predstavujecastku v poslednich letech az 1000,- z&sim
Tento grispivek byl rekolikrat upravovan, ale zakladni paramettgtaly stejné, pokud
nékdo onemocni, tak ten dsic, kdy onemocni offspivek grichazi a nésledujici cely
mesic, co je jiz v préci obdrzitispivek v niZsi vysi, kter4 se kazdyésic navySuje
0 100,- az do celkové vyse 1000,-. Tento systémucigko docela motivujici, rozho&n

musimftict, Zze efekt, kdy zasstnanci zbyténé nezistavaji doma funguje.

S dochazkovym ifispivkem souvisi roéni odnéna, tato odmdna nalezi
zanmestnanci na konci kalen#i@ho roku. Tato odgma je ve vysi 1500,- a je také vazana
na dochazku. To znamena, Ze ji v plné vysi dospanee ten, kdodnem celého roku

ani jednou nechyd a to z divodi nemoci, nebo jinéipkazky na strahzangstnance.

Stejre tak jako dochazkovyifspivek, byl od pdatku vzniku firmy zaveden
prispevek na dojizdni. Tato vySe a systém vyplaceni se takédbgru 10 let ngnila,
ale v zékladnich rysechigtala stejna. Kazdy, kdo pracuje v nasSi §rma narok na
tento gispivek a zamstnavatel mu fispiva na dopravu do zastnani. Ten, kdo
dojizdi z tSi vzdalenosti, ma tentaippsvek Wtsi nez ten, kdo bydli v miskde je
firma. Tento pispevek ma jist opodstatani, kdy je nedostatek lidské sily na trhu
prace, naopak, kdy jeédhto lidi nadbytek, je tentorispevek nadstandardni zalezitost.
Pro zamdstnance, je tentoifspivek jist také motivujici k setrvani u tohoto podniku.
V posledni dob se vyskytly pipady, kdy se za#stnanec odshoval do vzdalegjSiho
mista od svého za¥stnani, avSak &Si prispevek na dojizdni nedostal, kdyz ho
pozadoval. Tento krok ze strany podniku chapu, Kikmje se potom doprava tohoto
zamestnance do za#stnéni a to neni cil, o ktery by podnik usilovagri by n¥l tento
piispevek iesit.
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V poslednich dvou letech, byl mezi pracovniky&nickych profesich, zaveden
motivaéni prispévek VySe tohoto fispivku je riznd. Tento systém se mi jevi jako
maximalre nemotivujici. FPedrg, vysi této odminy, nezna ani idmy vedouci
motivovaného pracovnika, za dalSi, ten kdo rozhatfjoge pimého vedouciho
pracovnika ani neptal, jaké kdo mé& pracovni vyslet#tdo jiny by nEl nejlépe ¥dét,
nez sam mistr sémy, kdo a jak pracuje,ifpadré, kdo si zaslouzi odému a kdo mé#
Tady si myslim, Ze byl udan veliky nekoncegni krok. Navic, nebyla dana zadna
moznost pro korekci tohoto rozhodnuti. Nikdo jimgZz ten, kdo jiz tuto odénmu ma,
nema& néarok tuto odénu ziskat. Ti, kté maji tuto odminu, jsou Uzkou skupinou lidi,
mezi kterou se ostatni obtiZmlostanou, to jigt neni pro ostatni za¥stnance, filis

motivujici.

Z finanénich motivujicich prvi je to vSe co tato firma nabizi. Plat zestmané
ve smnném rezimu se sklada z hodinové mzdy, pliplatky, které jsou dany

zakonikem prace, v tomtdipact se o motivaci nejedna, tam je vSe dano ze zakona.

DalSi motivujici prvek ve fir Toray, byl vzdlavacikurz angli¢tiny. J& jelikoz
jsem byl také &astnikem tohoto kurzu, mohu potvrdit, Ze ani tektoz nebyl
koncegné zcela pipraven. Chapu vedeni firmy, Ze é&lat aby se tohoto kurzu
zWastnilo co nejvic lidi, nicménje otazka, zda vice, je lépe. Osélsn myslim, Ze ne.
Kurz byl padddan s finaéni spoludasti zamistnané v tom problém nevidim. To je
jist¢ dobra ¥c. Ale rektefi chodily dva kurzy po sabnavazujici, Bkteri ¢tyii a to
potom budilo nefijemné otazky. Vz&élavani zamistnand, je jis€ dulezita zalezitost,
ale musi byt jasna koncepce, koho se ma tato akee & jaké vysledky marimést.
Pokud tato koncepce neniitpmna, tak je to z mého pohledu vyhazovani¢pehteré

by mohli byt uziténgji vynalozeny.

DalSi prvek motivujici zagstnance, jsou v této firtnstravenky nicmér ty
zanmestnance nijak nemotivuji Kinnosti, protoze stravenky dostane kazdy, kdo je
v praci, & déla dolre ¢i Spatrg. Stravenky vSak zagstnanec doplaci jen z poloviny
nominalni hodnoty, takzZe je to tak&itly motiv pro setrvani u tohoto podniku.
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Mezi neekonomické motivai prvky ve zmigné firm¢ pati moznostzavodniho
stravovani Tato moznost se tyka kazdého 2atnance, ktery je v praci na denniésgn

od pongli do patku.

K nefinartnim motivujicim prvikm zaadim taképracovni prostedi toho si
zanestnavatel vS§ima a dba &jnJak jsem jiz napsal vySe, ftetini heslo firmy je
SAFETY FIRST, tedy bezgaost na prvnim mist a tak se mnohocei kona okolo této
tématiky. Tento fakt musim z mého pohledu pochygalibtoZze neni samgimé konat

néjakécinnosti v souvislosti bezpgaosti prace nad ramec zdkonenseurym.

DalSim neekonomickym motigaim prvkem ve firii jsou mimopracovni
aktivity. Do tchto aktivit Ize z#adit vylety pro zaréstnance a jejich rodinné
prislusniky, zajezdy do vinnych sklipklyZovani, ale také gadani dtskych drii. Tyto
aktivity jsou v poslednich letech sfiromezeny z @ivodu finargni nar@nosti. Z mého
pohledu je to Skoda. ProtoZze se #Zamanci z iznych oddleni na gjaké neformalni
akci, mohli spolu seznamit nebo poznat svého vetioucz jiné nez z pracovni roviny.

Tyto akce podle mého ndzoru pomahaji zvysit firesminalezitost.

To je vSe z motivénich prvki, co @imo ovliviiuje zamdstnavatel. DalSi
moznosti ovliviuji pifimo vedouci pracovnici jednotlivych ofleni, ale jsou to
maximalré zalezitosti v oblasti prace s lidmi, nikoliv odhovani lidi. Nicmén si
myslim, Ze tato préce je velicéldzita. Vzhledem k tomu, Ze motiémich prvki, které
by zangstnavatel nabizel, neni mnoho, taknpa prace s lidmi, kterou vykonavaji nizsi
vedouci zarsstnanci je pro vysledek firmy Kibvy. Zalezi vSak na kazdém vedoucim
pracovnikovi, jak fistupuje ke své praci. Zda ji bere jen jako povstnGtravit tam
uréenyc¢as, nebo chce se svym tymem lidi také pracovatéaitho ke spokojenost jak
tymu samotného, tak vedeni firmy. Osélge giklanim k druhé variagt ale z vlastni

zkuSenosti mohiict, Ze ne vSichni takto uvazuiji.
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3.3 Dotaznikovy priizkum v zahrani¢nim podniku

V této praci budu u dotaznikovéhoupkumu vychazet z dat, ktera jsou
zpracovana a k dispozici na personalnimétetd firmy TTCE. V roce 2009 a 2010,
jsem spolupracoval na zpracovani udajichto dotaznik. V letech pedchozich, tj.
2007 a 2008 jsem spolupracoval do té miry, Ze jseranazil feswdcit své podizené
0 potebnosti tohoto dotazniku, pro lepSi orientaci védiemy v motivatnim gristupu

k praci svych zawstnand.

Vystup a prezentaci £¢hto udaji, jsem pro pdeby této prace zjednodusil.
Budu vychazet z vysledkza celou firmu, jelikoz rozdily v jednotlivych legoriich,
nag. muz-zena, &, apod. jsou minimalni. Navictipodevzdavani dotaznik mnoho
pracovniki nékteré z kategorii nevyplni a tak se jednotli&éneni do utité miry
ovlivni. Data vzeSla z tohoto dotazniku jsou préaesna zptné, tzn. za rok, ktery byl

pied vyplréenim tohoto dotazniku.

Mohu vychazet z nejn@jsich udaj, tj. za rok 2009, protoZze dotaznikovy
prizkum motivace za#stnané, probihal péatkem roku 2010. Rmérny paiet
responderit, za celé sledované obdobi se pohybuje v rozmezi- 566% vSech
zanestnand@ firmy. Z tohoto divodu, lze tyto vysledky brat jakoét&inovy néazor
zamestnand TTCE.

Dotaznik je zaloZen na jednoduchém princifrvnim krokem je vyplreni
zékladnich uddj tykajicich se dotazované osoby. Mezi tyto zaklagbhdje paf vek,
pohlavi a dosazené wddni. V ramci spolénosti TTCE, je v tomto dotazniku také
zarazena dobu, po kterou je pracovnik u TTCE &tman, tarifni stuphve kterych jsou
zamestnanci z#azeni (G, F1, F2, F3, F4, E, D, C, B, A), eélghi, ve kterém
zamestnanci vykonavaji svoji préci (tkalcovna, barevremgineering a kancela
a profesni kategorii, pod kterou pracujici spadd#inik, THP). V dotazniku neni
zahrnuta kategorie odeeni cEleni hlinikovych desek, tito zatstnanci maji pokyn

pri¢lenit se v ramci tohoto pekumu do kategorie engineering.
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Po této prvnicasti, nasleduje stémy popis toho, jak s dotaznikem dale pracovat.
Druhy krok je zaloZen na hodnoceniznych motivi, a to ve dvou s#mech. Prvnim
z nich je hodnoceni motivz hlediska dlezitosti konkrétnich motiv pro dotazovaného
(oddil s nAzvem Hodnoceni matjva v ramci druhého stru respondent hodnoti, jak
subjektivie vnima uspSnost spoknosti TTCE v uspokojovani konkrétniho motivu

(oddil s ndzvem Stupeplneéni firmou).

Hodnoceni sp&va v gidélovani hodnot dlezitosti danému motivu, a to na stupnici

od 1 do 7Cislo 7 gredstavuje maximalniideZitost,¢islo 1 dileZitost minimalni.

Ziskané informace budou vyhodnocovany pomoci jedoloych vypéta. Témito
vypocty, ziskame pmeérné hodnoty danych motiy na jejichz zaklatl mizeme uéit
urtité paadi motivi podle jejich dlezitosti. Pdadi podle dlezitosti jednotlivych
motiva ziskdme jak v ramci oddilHlodnoceni motivi, kde je motiv hodnocen podle
dulezitosti pro dotazovaného, tak i v ramci oddilstupei plnéni firmou, kde
respondent hodnoti, jak si mysli, Ze spotest TTCE uspokojuje dané motivy. Takto
ziskané d¥ paradi motivi podle dilezitosti povedou k zjighi paadi dalSiho, a to

poradi diferegniho.

Diferenéni pdadi, je zaloZzeno na rozdilu meziap®rem hodnot v oddilu
Hodnoceni motie a pfimérem hodnot v oddilu Stupeplnéni firmou. Tento rozdil se
vztahuje, ke kazdému z danych métirozdil piiméra pak vyjaduje spokojenosti

nespokojenost zafstnand@ s uspokojovanim jednotlivych motisspol€nosti.

Pokud ma diferemi Udaj zapornou hodnotu, je ukazatelem toho, Ag@gtmanci
spole&nosti jsou s uspokojovanim daného motivu ze stfany nespokojeni. Zalezi
také na velikosti zaporné hodnoty. Tato velikosiuje, jak se vnimani zatstnané
v ramci dilezitosti motiva liSi od schopnosti firmy tento motiv naplhvat. Tato

odliSnost je tim #tSi, ¢im je zaporna hodnota vyssi.
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Vysledky dotaznikového fpzkumu v TTCE r. 2006 - 2009

V ramci vyhodnoceni dotazniku z hlediska celku diadHodnoceni dilezitostimotivi

za roky 2006 — 2009 vychazi vysledky nasledovn

Hodnoceni d tlezitosti motiv
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Obr.¢. 5

Cisla 1 — 15 na ose X znamenaji jednotlivé motiwgré zanistnanci hodnotily
v dotazniku motivéni struktury, ktery je popisovan vySe a ktery, gorem giloZzen
v priloze¢. 1.

Z tohoto prvniho grafu vypliva, Ze pro z&tnance il nejvyssi hodnotu a to
v roce 2008, motiw. 1 Jistota pracovniho mistaTento fakt, m& do velké miry
souvislost se situaci naczku roku 2009, kdy se tento dotaznik vgplal. V té dob,
zatala do jisté miry na zarstnance fisobit hrozba, v podabztraty zamistnani.

Spolenost TTCE se také v tomto roce rozhodistoupit k tomuto kroku.

Naopak nejmén dalezity motivujici prvek pro zasstnance z tohoto grafu
vyplivd motiv¢. 12, ktery znamengiremni akce pro zamistnance Tento motiv si drZi
dlouhodols nejnizSi Urove v Zel¥icku dilezitosti u zamstnané. Je zde patrny
pravidelny naiist, to nas¥dcuje, Ze zarmdstnanci tomuto motivu dnuji VetSi a &tSi

pozornost.
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Vyhodnoceni dotazniku z hlediska celku v ramci bd&tupré pinéni firmou
za rok 2006 — 2009.

Stupe i pln éni firmou
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Obr.¢. 6

V tomto grafu je zajimavy motiv. 1 Jistota pracovniho mistaVv roce 2008 je
patrny vyrazny posun sfrem dofi, coz je disledek nejistoty pracovniho mista. Vira
v pInéni firmy tohoto motivu, byla u za¥stnand podstatg vySSi jak v roce 2007, tak
i v roce 2006. V roce 2009 tatdikka strnme stoupa a dostava se az na Utoveku
2007. Coz mze znamenat znovu nabitotvdru v zangstnani v TTCE.

Nejvice klad@ z hlediska plani firmy, zangstnanci dlouhodabvnimaji motiv
¢. 9, ktery znamen¥ztahy s kolegy (spoluprace, mezilidské vztahyjemay respekt).
Z grafu vypliva pravidelny nést spokojenosti s timto motivem ze strany gstman@.
Tady vnimam ufité vyswdceni za praci nizSich vedoucich pracownikagiklad
piredaki nebo mistii. Ti musi reagovat na nalady v kolektivu, snazit ketektiv
utuzovat, vytvéet spravedlivou a pohodovou atmosféru. Takto gré atmosféra, méa
do velké miry vliv na jednéni jedificv tomto kolektivu a tim také na posuzovani svého

pracovniho okoli.
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Vyhodnoceni dotazniku z hlediska celku mezi roky0&0- 2009, podle
diference, kterd je zaloZzena na rozdilu hodnot diladHodnoceni moti a hodnot

v oddilu Stup# pInéni firmou. Tento graf ma prodtsi p‘ehlednost obracené hodnoty.

Obracena hodnota diference

@ 2006
4,00 02007
_ m 2008
350 I = 2009

3,00 -

2,50

2,00 +

1,50 +

1,00 +

0,50

0,00 = =

13. 14. 15.

Obr.¢. 7

V tomto grafu je nejvyrazijSi pohyb u motivu, ktery jsem popisoval vysSe, a to
motiv ¢. 1 Jistota zandstnani. Je vSak zajimavé, Ze se vyzna&nmbepsSila diference.
Dale je zde vyrazné zhorSemiotivu ¢. 12, ktery znamen&iremni akce pro
zamgstnance.V tomto motivu se projevil fakt Uspor nakigdkteré se firma TTCE
rozhodla zavést a bohuzel se dotkla i této obldssjstabil®jSi motiv z pohledu
vyrovnanosti pozadavku zastnand a plreni jeho firmou je moti. 4, ktery znamena
Pracovni prostedi, podminky (BOZP, zazemi, OOPP, vybaveRfacovni prosedi je
dulezité a zarsstnanci ¥di, Ze je dlezité i pro zamistnavatele, coz se rovna vyrovnana
a nizka diferetni Grovei. V poradi teti nej\#tsi rozdil mezi panim zamistnand
a plrenim tohoto pani ze strany firmy, je moti¢. 6 MozZnost dalSiho vzdavani.

O tomto motivu, se zminim vice v 2éwm, protoZe zde vnimam velké rezervy na stran

zamsstnavatele.
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3.4 Mozné zlepSeni motivace zafstnanai v TTCE

Za zaklad zlepSeni motivace zgsmand v TTCE vidim gedevSim, vice a lépe
komunikovat s nizSimilanky vedeni, tj. s mistry, poipad predaky smin. Tito
zanestnanci by nili nejlépe &dét, a z vlastni zkuSenosti vim, Ze tomu tak je, répit

jejich podizené.

Vzhledem k tomu, Ze mzdové pozadavky, & jedna o mzdu zakladndj
motivatni slozky mzdy jsou u za¥stnan@ hodnoceny jako jedny z néjezitejSi
a zarové nejhire uspokojované ze strany firmy, navrhuiji jejich aipr. Je nutné vice
spojit vyplatu odminy s konkrétnimi a gfitelnymi cili. Na motiv&ni prispgvek musi
dosahnout &Si skupina za®stnand, je teba dat, p udélovani této odrany Vetsi

pravomoc mistim.

Ve firmé¢ TTCE existuje swrnice Mzdovy pfedpis tato smérnice, pouze
informuje o systému od&éovani. Nefunguje tu kariériidd, odnény nerozdluje piimy
vedouci, tedy mistr, ale nejvyssi vedouci konkrairadeleni. Ritom ten o konkrétnim

pracovniku zdaleka nevi tolik co sdm mistr.

U vétSiny zamstnand@ motivani slozky mzdy, jako je ndjklad piispivek na
dojizcéni apod.¢ini priblizné 10% hrubé mzdy, ja¢ba tuto slozky navysit alespoa
15 - 20%. V pipadt, Ze by se tento ndst firma nemohla dovolit, navrhuji rozlozit

navyseni do 3let. ZaleZelo by na hospgsiiém vysledku firmy.

Jak vice zapojit za#stnance do &hi v podniku a tak, je vic motivovat k praci
muze byt odngna @gimo zavisla na hospotini podniku. Tato odéma, by se mohla
vyplacet gkolikrat do roka a mohla by dosahnout fiklad 10% z ptmérné nesicni
hrubé mzdy. K tomu je piba nastavit jasna pravidla na&atku roku. Je vSak také
potreba u tohoto kroku zlepsSit informovanost. Zagtnanci na niZzSich pozicich nemaji
potrebné informace, co se hosptela podniku tye. VEtSi piihlednost, by jist zlepsSila
diuvéru ve vedeni spotmosti a jejich obchodnim éin, na kterych by mohli mit
zamestnanci prosgch. Pokud se d& jasné informace, #esplréni uritych cili bude

urcita odména, Wtim, Ze zamstnanci podaji pae¢bny vykon, pro jejich napémi.
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Realnost &chto poZzadawvk je velmi ovlivrena hospodanim firmy, proto nelze
oc¢ekavat realizaci takovych poZadavkdiiv, nez bude firma stabiénv zisku.
Hospod#&eni podniku je navic ovlivimo, sloZzenim produkce, kdytgina je tvéena

textilni vyrobou.

Z dotazniku dale vypliv4, Ze z&stnancitadi moznost dalSiho v&dvani do
skupiny motivi nejhire uspokojovanych ze strany firmy. V sagnosti firma TTCE
nabizi vzdlavani jen nezbytné podle pozadavkgislativy. Bylo by vhodné, néiklad
zavést manaZerské kurzy préesini management. Prace s lidmi je velice komplikdva
a znalosti z oblasti prava, psycholodievétsi znalosti prace na PC, bycing firme
prosgla. Castymi zdroji problén totiz byvaji chyby plynouci ze Spatného zadavani
prace, zbytené konflikty s kolegy a pdtzenymi, vaznout rize i komunikace mezi
vedoucimi jednotlivych oddieni. Pokud narstajici problémy nejsoteSeny, nize dojit
k rozvratu celé firmy a odchodu &tivych manaZzér ¢i délniki. Tomuto, by spravh

zvolené Skoleni mohlofpdejit.

3.5 Diléi zawr

Vystupem z dotaznikoveho jakumu zamistnavatel ziskal spoustu informaci
o tom, co je pro jeho zarstnance dlezite. Z vlastni zkuSenosti vSak musiiat, Ze

v mnoha pipadech se timto dotaznikenyick.

Naplovani poZzadavk zantstnand je nesnadny ukol, zvla¥ dnesni dof kdy
se podniky snazi snizovat naklady, kde to jen (davic produkce TTCE je t¥ena
prevazre z textilni vyroby. To vSak nesmi bytiebd podcéovat pozadavky svych
zamestnand, byt jsou mnohdy mimo realitu mozné splnitelnosti zersy podniku.
Podminkou usfchu firmy, je i spokojeny za#stnanec. A jelikoz je cil kazdého
podniku byt usgsSny , n&l by byt také cil podniku mit spokojené z&stmance.
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Zaveér

Shrnu-li prvni, tedy teoretickodast této prace, dochazim k tomuto &av
V praxi neni mozni aplikovat jen jednu konkrétnitimacni teorii, je nutné vzdy brét
ohled na situaci a prasdi, kde se motivai strategie aplikuje. JelikoZ jsou lidé&zné
poznavani pdgeb, z praxe mam vSak zkuSenost, Ze i teorie McGaegeni od dci. Jak
jsou lidé fizni, tak maji jiny pistup k praci a je nutné k ninfigptupovat individuala.

Pred dvaceti lety se nam pootely hranice a zali k nam proudit zahraémi
investdi. S timto faktem Uzce souvisi i zastnanost. Nebyli jsme zvykli pracovat
v jiné, nez vceskeé firng, proto je pro Bkoho obtizné seffzpisobit tlakim, které na
ného kladou zahrawni vlastnici. Je firozene, Ze majitel firmy ma jistougdstavu, jak
by meéla jeho firma fungovat, i co se & zangstnand. Aby tyto predstavy byly
v maximalni mife napliny, je poteba zamstnance motivovat.

Na paatku této prace jsem si polozil otazku, je oprantda to nejdlezite]si,
co zanmgstnance motivuje k praci? Po vyhodnoceni dotazrikovSatni v rozmezi
nékolika let, musimfict, je to jeden z nejdezitéjSich prvki. Podobg dulezite
zanmestnanci vnimaji stabilitu firmy, coz je pochopitelnv dok vysoké

nezandstnanosti, ale dotaznikovytakum ukéazal, Ze to neplati jen v této 8ob

Spravny manaZzer bydhznat, co jeho padizené motivuje k praci a ¢hby podle
toho upravit svou motivai strategii. V podniku TTCE k tomuto¢élu funguje
dotaznikovy pizkum motiv&ni struktury vSech zagstnandé, nejsem si vsak jisty, Ze
to ma spravny &el. Za roky co pracuji u této firmy, se Znila struktura motivace
minimalré. Je to snad vysledek spokojenosti #Zsimand? Podle vysledk
z dotaznikového zkumu bohuzel ne. Pokud chce podnik TTCE zlep&tmystaveni
v oblasti motivace, ¥ by se vice snazit pochopit vysledku zZizkumu, ktery si

myslim, je dobe pripraveny jen je Spatn¢i presrgji nedostaténé vyhodnoceny.
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Myslim si, Ze by se firma, pokud ma opravdovy majeento problémiesit,
mohla spojit s &akou agenturou, ktera se timto oborefimp zabyva. Navic, tohoto
typu zangtrené agentury, jsou schopny provést nezavisly, maufusity audit motivace
zanestnan@ a gipravit opateni, které by nedostatky mohli odstranit. TTCE & s
0 néco podobné snazi, ale vysledek je bohuZel malét.vidtazka potom zni, zda to
podnik nedla jen pro dotaznik a ne pro lidigiim a doufam, Ze to tak neni.
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Resumeé

Cilem této zagrecné prace bylo dat odp&¥ na otazku polozenou v Gvodu této
prace. Odposd’ vzesSla z dotazniku motivai struktury, ktery byl proveden ve figm
TTCE.

Prvni kapitola je zagfena na popis samotného pojmu motivace, co je jeho
podstatou, popisuji zde pojem motiv, ale také, jg&8u mozZné teorie motivace.
Zminuje v této kapitole zdroje motivace. DalSi podkalpitse zarfuje na specifika
motivace zarsstnand u mezinarodni firmy, kdy prostor pro praceskéeho

managementu je mnohdy zuzen.

Druha kapitola se&nuje rozboru jednotlivych motly které mohou mit vliv na
motivaci zandstnané@. Rozebira mozné druhy moiivat’ uz to jsou motivy ekonomické
¢i neekonomické ale také, vliv v&@dni na motivaci zagstnandé. Poslednicast této
kapitoly, se zabyva isledky nedostatku motivace u z&mand, zmiinuje pojmy

deprivace, frustrace.

Treti kapitola je zawfena na pizkum motivace v zahrafmim podniku.
Obsahuje popis moti¢aiho programu podniku, ale takéapkum, ktery v tomto
zahrantnim podniku probihal. Naztiaje mozna opaeni, ktera by mohla zlepSit

motivaci zandstnana.
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Anotace

Bakal&ska prace Motivace zamstnandé v mezinarodni firmy, je zanfena na
popis motivu, pracovni motivace, stimulu. Popisupgkteré motivani teorie.
Nazn&uje, jaké jsou dsledky nedostatku motivace. Zabyva se motivacinkgmand
v mezinarodni firm, jaké jsou jeji zvlastnosti, analyzuje nedostakiyavrhuje mozné

reSeni tohoto problému.

Kli ¢ova slova

Motivace, motiv, stimul, dotaznik moti#ai struktury, vykon, pdeba,

management, zakatnanec, TTCE.

Annotation

Bachelor thesis ATTRACTIVES EMPLOYEES INTERNATIONA
COMPANY is focuses on the description of the desigdork Motivation and
incentives. Describes some of the motivation theSnggests what the consequences of
lack of motivation, frustration, deprivation. It steibes the motivation of staff in
internationl companies, what are its specificityalgzes Gaps and suggesting possible
solutions to this problem.

Keywords

Motivation, motiv, stimul, gestionnaire incentigéructure, performance, need,

management, employee
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Priloha ¢. 1

Formul& dotazniku motivéni struktury

DOTAZNIK MOTIVA CNi STRUKTURY

Pohlavi Kategorie Vék Vzdélani

o muz odélnik odo30let o 50 letavice ozakladni o stedosk. odborné o vysokoskolské
o Zena o THP 040 -50let o 50 let avice o vyuen o stedoSk. vSeobecné

Délka zangstnani u TTCE Tarifni stupen Oddeni

o0-2roky o3 -4 roky oG oF2 oF4 oD oB otkalcovna o engineering

o4-6let o6letavice oFl oF3 ocE oC o A o barevna o kancelé&e

Instrukce:

Prectéte si, prosim, postugrnvSechny faktory ( motivy k dobré praci ) a v oddlodnoceni moti¥ zhodnat'te
jejich vyznam pro VasSvoji odpoed ozndte kizkem na stupnici 1 — 7 ( 1 = minimalnileZitost pro nd,

4 = ptimérnd, 7 = maximalniiezitost).
Znovu projite vSechny motivy a stejnym &gobem ohodnde v oddile Stupeplnéni firmou,

do jaké miry jsou tyto motivy uspokojovany firmou ( Vasim natizenym ). Opt ucklejte kiizek na stupnici.

Hodnoceni motivi  Stupei plnéni firmou
Motivy 1 2/3/4/5/6/7|1 234567

Stabilita firmy, jistota pracovniho mista

Mzda - zakladni

Motivaini, pohyblivé slozky mzdy,ifmé odngny

Pracovni progedi, podminky ( BOZP, zazemi, OOPP, vybaveni)
Moznosti funkniho postupu, povySeni

Moznosti dalSiho vzdavani

Fistup k informacim (pkni planu, ekon. vysledky, vSeob. informace)
Vztahy s vedoucimi pracovniky ( jejich chové&uhopnosti )

9. | Vztahy s kolegy ( spoluprace, mezilidské vztalzgjemny respekt)

10. | Rozmanitost, zajimavost prace
11. | Sociélni vyhody ( dotované stravovani, pracawrifiormy)

12. || Firemni akce pro zafstnance

© Nl o g AW NP6

13. | Moznost plného vyuziti vlastnich schopnosti
14. | Moznost volby pracovni doby; vhodnostéamého rezimu

15. | Image, seri6znost a pist firmy na véejnosti

Obr.¢. 8

Zdroj: personalni odideni firmy Toray
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