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ABSTRAKT

Abstrakt esky

Cílem mé diplomové práce bude, na základ  provedeného pr zkumu pot eb, postoj  a

zájm  mezi pracovníky firmy Ba a a.s. Zlín, výrobní divize Dolní N í, zmapovat úrove

motivace ve firm  a navrhnout takový motiva ní program, který p isp je k dal ímu posílení

a rozvoji firmy.  V teoretické ásti provedu rozbor literárních pramen  týkajících se

problematiky ízení lidských zdroj  a motivace. V praktické ásti se zam ím hlavn  na

analýzu personálních inností ve výrobní divizi. Dal ím krokem bude analýza informací

z provedeného dotazníkového et ení. Vyhodnocení záv  z dotazníkového et ení vyústí

v projektové ásti v návrh motiva ního programu.

Abstrakt ve sv tovém jazyce

The aim of my master thesis is to map the level of motivation in Bata a.s. Zlin Company,

production division Dolni Nemci following the results of research of needs, attitudes and

interests between the employees of the company and project such a motivation programme

that will have an influence on further reinforcing and expansion of the company. In the

theoretical part I will analyse literary sources regarding human resources management and

motivation. In the practical part I will focus mainly on the personnel activities analysis in the

factory. The analysis of information got through the questionnaire research will be the next

step. The assessment of  the questionnaire research results will end in a proposal of a

motivation programme in the project part.
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ÚVOD

Stejn  jako Tomá  Ba a, tak i v echny moderní, úsp né a vysoce efektivní podniky

pochopily, e nejv í bohatství, které mají, je v lidech, kte í tam pracují, v lidech se

schopností myslet, tvo it a komunikovat. Proto se ízení lidských zdroj  u t chto firem

dostává do pozice nedílné sou ásti strategického ízení, proto e má tak p ímý vliv na

konkuren ní schopnost a ekonomickou úsp nost podniku a zejména v dne ní dob

globalizace a tr ního hospodá ství nabývá na d le itosti.

lov k p estává být vnímán jen jako faktor výroby, ale je chápán jako zdroj rozvoje firmy.

ízení je chápáno jako organizování schopností lidí k efektivnímu dosahování podnikových

cíl . ízení lidských zdroj  sm uje k tomu, aby byl personál podniku výkonný a sna í se o

to zvy ováním produktivity práce. Zvy ování produktivity práce znamená zlep ování vyu ití

pracovních sil, rozvoj pracovních schopností pracovník  a p sobení na p ístup pracovník

k práci pomocí motiva ních prost edk .

eské firmy se staly sou ástí evropského komplexu a jsou neustále nuceny analyzovat

situaci a p izp sobovat se náro ným evropským i sv tovým trh m, inovovat své výrobky i

slu by dle vývoje poptávky a nabídky. V em t mto zm nám a tlak m je mo no elit jen s

kladn  p ipraveným personálem. Lidské zdroje se získávají t ko, kvalifikovaných a

motivovaných lidí je nedostatek, jejich p íprava je náro ná na as a je velmi nákladná.

Kvalita lidských zdroj  m e proto p edstavovat jedinou oblast, ve které má firma

konkuren ní výhodu a je úkolem personálního managementu najít a motivovat takové

pracovníky, které podnik doká e co nejefektivn ji vyu ít. Je proto nezbytné, aby v ka dé

organizaci byl vypracován takový motiva ní program, na jeho  základ  budou vhodn

motivovaní pracovníci podávat takové výkony, které povedou k v í efektivit  hospoda ení

celého podniku a ke zvý ení jeho konkurenceschopnosti.
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CÍL PRÁCE

Diplomovou práci jsem zpracovávala ve firm  Ba a a.s. Zlín, výrobní divizi Dolní N í.

Cílem mé diplomové práce bude, na základ  provedeného pr zkumu pot eb, postoj  a

zájm  mezi pracovníky firmy Ba a a.s. Zlín, výrobní divize Dolní N í, zmapovat úrove

motivace ve firm  a navrhnout takový motiva ní program, který p isp je k dal ímu posílení

a rozvoji firmy.

Téma motivace pracovník  v mé diplomové práci úzce navazuje na téma ízení lidských

zdroj . Vzhledem k tomu, e úrove ízení lidských zdroj  ve výrobní divizi jsem

analyzovala ji  ve své bakalá ské práci a tato oblast m  zajímá, dle mého názoru je

diplomová práce vhodným roz ením získaných poznatk . Jeliko  pracovní motivace

ovliv uje pracovní výkonnost, odrá í se v úrovni kvality práce, fluktuaci, pracovní absenci a

celkové loajalit  pracovník  k firm , zárove  doufám, e pro firmu jist  bude p ínosem

zji ní aktuálních informací z této oblasti v etn  zji ní, zda se pracovníci firmy ztoto ují

s cíli spole nosti.

Základem návrhu motiva ního programu ve výrobní divizi firmy Ba a a.s. Zlín jako výstupu

mé diplomové práce bude provedení dotazníkového et ení mezi pracovníky výrobní divize.

Vrácené dotazníky budou vyhodnoceny na základ  metody zji ování spokojenosti

zam stnanc , která bude tvo it nosnou techniku p i sestavování motiva ního programu

spole nosti Ba a a.s. Zlín, výrobní divize Dolní N í. Dal ími metodami pou itými p i

zpracování diplomové práce budou metody analýzy a syntézy, deskripce, pozorování a

rozhovor .

i zpracování diplomové práce budu postupovat následovn . V teoretické ásti provedu

rozbor dostupných literárních pramen  z oblasti ízení lidských zdroj  a pracovní motivace.

Následn  provedu analýzu spole nosti Ba a a.s. Zlín, výrobní divize Dolní N í. Zam ím

se na získání základních údaj  o spole nosti, její historie, sou asné situace a provedu

analýzu základních personálních inností nejvíce souvisejících s problematikou pracovní

motivace. Dále provedu analýzu úrovn  pracovní motivace ve výrobní divizi na základ

dotazníkového et ení a rozhovor  s vedoucí personálního odd lení. Syntéza poznatk

získaných z vý e zmi ovaných analýz vyústí v projektové ásti v diagnóze projektu,

vymezení projektových p íle itostí a návrhu motiva ního programu výrobní divize spolu

s p edpokladem jeho realizace a p ínos  pro firmu. V záv re né ásti provedu shrnutí celé

diplomové práce.
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Základní informa ní zdroje této práce byly vybírány z eské literatury. Bylo vydáno mnoho

kvalitních publikací zabývajících se problematikou ízení lidských zdroj  a motivace ve

firmách, z nich  n které jsem vyu ila také p i této práci. Konkrétní poznatky z ízení

lidských zdroj  a uplatn ní forem motivace ve spole nosti Ba a a.s. Zlín, výrobní divizi

Dolní N í jsem konzultovala s vedoucí personálního odd lení, p ípadn  jsem vyu ila

poskytnutých firemních materiál .
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I. TEORETICKÁ ÁST
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1 MOTIVACE V PROCESU ÍZENÍ LIDSKÝCH ZDROJ

1.1 Pojetí a význam lidských zdroj

V teoretických pramenech jsem nalezla spoustu definic, které vymezují lidské zdroje a jejich

ízení. Úvodem si proto dovoluji citovat autory nejznám ích publikací v oblasti ízení

lidských zdroj , z nich  jsem dle mého názoru vybrala ty nejd le it í a nejvýsti í

charakteristiky.

Podle Koubka [9] p edstavují lidské zdroje nejv í bohatství podniku. Lidské zdroje

uvád jí do pohybu ostatní zdroje a determinují jejich vyu ívání, p edstavují pro podnik ten

nejcenn í a v rozvinutých tr ních podmínkách zpravidla i nejdra í zdroj, který rozhoduje

o prosperit  a konkurenceschopnosti podniku.

Milkovich a Boudreau [11] pova ují lidské zdroje za tvo ivý prvek v ka dé organizaci. Lidé

navrhují a vyráb jí zbo í, poskytují slu by, kontrolují kvalitu, starají se o uplatn ní produkt

na trhu, rozd lují finan ní zdroje a stanovují celkovou strategii a cíle organizace. Ta

jednodu e nemá anci dosáhnout t chto cíl  bez efektivn  pracujících lidí.

Oba auto i dále tvrdí [11], e zam stnanci – lidské zdroje – jsou nepostradatelní pro úsp ch

kterékoliv organizace. Z toho plyne, e bychom s nimi m li nakládat alespo  s takovou pé í,

s jakou spravujeme finan ní, kapitálové a materiálové zdroje.

Podle autor  dal í publikace z oblasti ízení lidských zdroj , Werthera a Davise [22], jsou

lidé spole ným prvkem ka dé organizace. P iná ejí nové metody, jimi  jsou organizace tak

významné. Kdy  se na to díváme z pohledu organizace , lidé jsou zdroje  - ne ne ivé zdroje,

jako je p da nebo kapitál, ale lidské zdroje. Jak íká jedno heslo na továrn  Union Carbid:

“Jm ní v ci umo uje, lidé je uskute ují.“ Jsou to práv  lidé, kte í vytvá ejí pro národ tak

cenné výrobky a slu by. A tyto cenné výsledky rozhodují o blahobytu spole nosti a její

ivotní úrovni

1.2 ízení lidských zdroj

ízení lidských zdroj  (Human Resources Management) získalo mimo ádnou publicitu jako

zásadn  nový p ístup k personálnímu ízení s mnoha odli nými rysy. Tento odli ný p ístup

se týká ízení v oblasti zam stnávání lidí, kde usiluje o dosa ení konkuren ní výhody
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prost ednictvím strategického rozmís ování vysoce oddané a schopné pracovní síly a

pou ívá p itom integrovanou soustavu kulturních, strukturálních a personálních postup .

Z teoretických pramen  op t vybírám n kolik charakteristik ízení lidských zdroj .

Nap . Armstrong [1] uvádí, e ízení lidských zdroj  m e být koncep  chápáno jako

strategický a promy lený logický p ístup k ízení nejcenn ího jm ní organizace – lidí, kte í

v ní pracují a kte í individuáln  a kolektivn  p ispívají k dosahování hospodá ských cíl .

Milkovich a Boudreau [11] definují ízení lidských zdroj  jako proces p ijímání rozhodnutí

v oblasti zam stnaneckých vztah , který ovliv uje výkonnost zam stnanc  i organizací.

Podle Koubka [9] tvo í ízení lidských zdroj  (personální ízení) tu ást podnikového ízení,

která se zam uje na v e, co se týká lov ka v pracovním procesu, tedy jeho získávání,

formování, fungování, vyu ívání, jeho organizování a propojování jeho inností, výsledk

jeho práce, jeho pracovních schopností a pracovního chování, vztahu k vykonávané práci,

podniku a spolupracovník m a neposlední ad  jeho osobnímu uspokojení z vykonávané

práce, jeho personálního a sociálního rozvoje.

ízením lidských zdroj  ozna uje Koubek [9] nejmodern í pojetí personální práce.

Vyzna uje se p edev ím tím, e klade d raz na strategický aspekt personální práce, tj.

nuje zvý enou pozornost perspektiv , formuluje dlouhodobé, obecné a komplexn  pojaté

cíle personální práce provázané s ostatními podnikovými cíli, hledá a navrhuje cesty

sm ující k jejich dosa ení. Proto se ve zvý ené mí e zajímá o vn í podmínky formování a

fungování podnikové pracovní síly ….. Dal ím charakteristickým rysem je to, e stále v í

ást konkrétní personální práce je delegována na vedoucí pracovníky v ech úrovní,

edev ím liniové mana ery, a personální práce se tak stává sou ástí jejich ka dodenní

práce. Nelze zapomínat ani na to, e v modern ízených podnicích – bez ohledu na jejich

velikost – se personální práce stává páte í celého ízení podniku.

Záv rem chci zd raznit, e v ízení lidských zdroj  je kladen d raz na:

Ø zájmy managementu,

Ø uplatn ní strategického p ístupu – takového, v n  strategie lidských zdroj

jsou integrovány se strategiemi podniku,

Ø chápání lidí jako jm ní, do kterého se investuje v zájmu dosa ení cíl

organizace a posílení jejích zájm ,
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Ø dosahování p idané hodnoty pomocí lidí prost ednictvím rozvoje lidských

zdroj  a ízení pracovního výkonu (nový p ístup k hodnocení pracovník ),

Ø dosa ení oddanosti lidí cíl m a hodnotám organizace,pot eba silné podnikové

kultury, vyjád ené deklarací poslání a hodnot posilované pomocí komunikace,

vzd lávání a procesy ízení pracovního výkonu. [1]

1.3 Personální ízení

Personální ízení lze charakterizovat jako systém vzájemn  spjatých inností zam ených na:

prognózování, plánování, vyhledávání, výb r, p ijímání, adaptaci, propou ní pracovník ,

jejich odborný rozvoj a zvy ování kvalifikace, hodnocení výkonu a posuzování pracovník ,

utvá ení pracovních pozic, osobní rozvoj, ízení kariéry, motivaci, odm ování, vytvá ení

pracovních podmínek s ohledem na ochranu zdraví a bezpe nost p i práci, vytvá ení

pracovních podmínek na rozvoj výkonnosti a humanizaci práce, pracovní spokojenost a

stabilizaci pracovník , vytvá ení dobrých a produktivních pracovních vztah , vztahu

pracovníka k firm , vztahu mezi pracovníkem a zam stnavatelem, formování a rozvoj

podnikové kultury.

Personální ízení se netýká pouze personálního odd lení, ale také v ech liniových vedoucích

pracovník , kte í jsou v denním kontaktu se svými pod ízenými. Je na ka dém vedoucím

pracovníkovi, aby dokázal své pod ízené správn ídit a motivovat a zajistit tak maximální

výkon a tím i lep í výsledky firmy.

1.4 Charakteristika personálních inností

Konkrétní realizace jednotlivých personálních inností je ve zna né mí e ovlivn na adou

skute ností vnitropodnikové i mimopodnikové povahy. Z vn ích faktor  se jedná

edev ím o aktuální situaci na trhu pracovních sil, závazné normy upravující vztah

zam stnavatel  a zam stnanc  (Zákoník práce a dal í p edpisy a normy). Mezi vnit ní

faktory pat í p edev ím základní sm ry a principy rozvoje podniku, personální politiky a

podnikové kultury.
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Následující schéma vymezuje rozhodující aktivity personálního managementu, jak uvádí

Bedrnová, Nový [2, s. 77].

Obr. 1. Rozhodující aktivity personálního managementu

[2, s. 77]

Pro srovnání jsou v p íloze P I uvedeny vzájemné vztahy mezi personálními innostmi, jak je

vymezuje Armstrong [1, s. 46].

1.5 Moderní koncepce ízení lidských zdroj  - strategické ízení

Pro moderní koncepci personálního ízení je svým významem charakteristických n kolik

základních tezí:

Ø personální ízení je vymezeno jako oblast ízení s jasn  definovaným vztahem

k výkonnosti organizace, ke konkurenceschopnosti a tedy úsp nosti

podniku,

ZÍSKÁVÁNÍ PRACOVNÍK

- plánování pot eby
- analýza po adavk
- nábor pracovník
- výb r pracovník

PERSONÁLNÍ ROZVOJ

- zvy ování kvalifikace
(výchova a vzd lání)

- hodnocení pracovník
- motivace pracovník
- zdokonalování práce

(zlep ovatelství)

PÉ E O PRACOVNÍKY

- odm ování
- dopl ování vzd lání
- sociální slu by
- informování



UTB ve Zlín , Fakulta managementu a ekonomiky 16

Ø personální ízení je proto chápáno jako sou ást strategického ízení podniku,

jako jedna z cest k dosa ení konkuren ní výhody v podmínkách siln

konkuren ního (globálního) trhu,

Ø ístup k personálnímu ízení se m ní od agendové administrativy o zaji ní a

vyu ití pracovní síly k ízení lidských zdroj ,

Ø metody, nástroje ízení se m ní od manipulativních, administrativních postup

k participativnímu, dynamickému ízení,

Ø ní se základní filozofické východisko pro mana erskou práci: od

technokratického k antropocentrickému, lov k v procesu ízení není

objektem manipulace, ale subjektem spolupráce,

Ø ní se názor na pojetí personálního ízení a jeho místo v systému ízení

podniku: konstituuje se a je p ijímán tzv. mana erský model personálního

ízení, který je obecn  p ijímán jako p ekonání stávajících model

technokraticko-administrativního a liberáln -sociálního.

Mana erská koncepce personálního ízení (Human Resources Management) je definována

dv ma rovinami ízení:

Efektivní vyu ití schopností lidských zdroj  (Human Resources Economy), které zahrnuje

tyto specifické aktivity personálního ízení:

Ø vytvá ení optimálních podmínek organizace práce a pracovních systém ,

Ø vytvá ení efektivního systému odm ování,

Ø vytvá ení motiva ního programu podniku.

Rozvoj lidských zdroj  (Human Resources Development), který zahrnuje následující

innosti:

Ø prognózování a plánování personálních pot eb,

Ø vyhledávání, výb r, p íjem, adaptace a rozmís ování pracovník ,

Ø odborný rozvoj a formování profesní kariéry pracovník ,

Ø tvorba pracovních podmínek, ergonomie, bezpe nost práce,

Ø tvorba podmínek pro rozvoj ivotního stylu pracovník ,

Ø kultivace pracovních vztah  (komunikace, kooperace, podniková kultura),

Ø tvorba vztah  k ve ejnosti. [5]
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V podniku je na profesionální úrovni rozvíjen systém ízení lidských zdroj  jako integrální

sou ást systému ízení celého podniku. D raz je polo en jak na strategickou rovinu ízení,

tak i na operativní výkonné personální ízení.

1.6 Personální strategie

Personální strategii charakterizují dlouhodobé cíle firmy v oblasti vyu ívání pracovních

zdroj  a hospoda ení s nimi. Její sou ástí jsou zpravidla i zp soby, metody a kroky vedoucí

k dosa ení stanovených cíl . Formulovat personální strategii znamená najít odpov di na

základní otázky st edn dobého personálního rozvoje spole nosti: kolik pracovník  bude

organizace pot ebovat, jaký by m l být kvalifika ní a vzd lanostní profil jejích zam stnanc ,

jakým zp sobem organizace tyto pracovníky získá, jak budou tito zam stnanci vedeni,

motivováni a trénováni, jak budou hodnoceni a jaké budou jejich základní spole né

hodnoty.

Obecné schéma personální strategie tvo í proto prognóza i plán personálních pot eb firmy

a jejich zabezpe ení, tj. získání a udr ení, plán p ijímání nových pracovník , strategie

rozvoje lidských zdroj  (plán vzd lávání a tréninku zam stnanc ), plán ízení znalostí,

strategie motivace, odm ování a ízení výkonu, plán hodnocení pracovník  a strategie v

oblasti podnikových hodnot a firemní kultury. Personální strategie firmy  vyplývá z jejích

celkových podnikatelských cíl  a zp sob  jejich napl ování, jejím d le itým zdrojem je

strategie konkuren ních výhod firmy. [20]

     Personální strategie rozpracovává cíle a cesty k tomu, aby:

Ø podnik m l správné lidské zdroje tj. schopné, kvalifikované a motivované

pracovníky,

Ø podnik ídil tyto lidské zdroje k dosahování základních cíl  a poslání podniku.

Armstrong [1] vymezuje hlavní oblasti, ve kterých byl m ly být personální strategie

zpracovány. Jedná se o:

Ø formování podnikové pracovní síly,

Ø rozvoj pracovník ,

Ø odm ování pracovník ,

Ø zam stnanecké vztahy.
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Ve své publikaci [1, s. 180] také uvádí následující model personální strategie:

Obr. 2. Model personální strategie [1, s. 180]

1.7 Personální politika

Je soubor relativn  stabilních praktických zásad spojených s ízením lidí v organizaci a

personálním rozhodováním. Slou í k napl ování cíl  personální strategie a usm ování

chování pracovník  v organizaci tak, aby jejich pracovní chování a postoje byly v souladu s

cíli organizace. Stabilita personální politiky, její transparence a dodr ování dávají

zam stnanc m v organizaci pocit jistoty i záruky a perspektivu, e jejich pracovní úsilí a

chování povede k o ekávaným výsledk m. Tvo í tak d le itý p edpoklad jejich motivace a

výkonnosti i nástroj vedoucí k omezování konflikt  v organizaci.

Personální politika organizace by proto m la být jasn  formulována, zam stnanci by m li být

s touto politikou seznámeni, p ípadn  by m li mít mo nost na její tvorb  participovat.

Zásady personální politiky se projevují p edev ím v oblastech p ijímání zam stnanc , jejich

odm ování, povy ování a vzd lávání, v politice zam stnaneckých vztah  a spolupráci s

odbory apod. [20]

Poslání
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1.8 Motivace

Ka dý pracovník zpravidla od svého zam stnání n co o ekává, má ur ité p edstavy o tom,

eho chce dosáhnout, aby byl spokojen. A pro dosa ení t chto cíl  je ochoten dob e a

spolehliv  pracovat. Jeden doufá, e bude nadpr rn  placen, jiný o ekává zajímavou

práci, dal í zase perspektivu rychlého postupu atd. Je t eba vytvo it takový systém práce s

lidmi a pro lidi, který bude motivovat. [18]

1.8.1 Definice motivace

Motivace je dynamický intrapsychický proces, v n  vzájemné vztahy podn  subjektu

(motivace vnit ní) a prost edí (motivace vn í) vytvá ejí nap tí, soust ed ní a zam ení

aktivity, která po rozhodovacím procesu vede k cíli. Vzájemný vztah a souhrn hybných

faktor  (motiv , pohnutek), které podmi ují a energizují lidské jednání v ur ité situaci. [13]

Armstrong uvádí [1], e motivace je odvozena z cílov  orientovaného chování nebo je jím

definována. Dále tvrdí, e k motivaci dochází, kdy  lidé o ekávají, e ur itá akce

pravd podobn  povede k dosa ení n jakého cíle a cen né odm ny - takové, která

uspokojuje jejich individuální pot eby.

Dle Pet íkové [14] motivaci tvo í v echny pohnutky, síly, vlivy, které vedou lov ka k

tomu, e n co ud lat chce. Základním motorem jednání lidí jsou jejich pot eby a

uspokojování pot eb. Dále uvádí, e motivace má svoji vnit ní individuální rovinu, kterou je

eba poznávat a n jak na ni reagovat.

Odborná literatura [7] charakterizuje motivaci jako sílu vyvolávající chování zam ené na

uspokojení ur ité pot eby. P sobení této síly nemusí být nutn  pozitivní nebo negativní, tzn.

e nemusí p iná et pouze uspokojení nebo frustraci. Dále tvrdí, e motivace je rozhodujícím

faktorem zaji ní produktivity. Ze dvou lidí disponujících stejnými schopnostmi bude lep í

výkon v dy podávat ten z nich, který bude motivován.
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Obr. 3. Cesta od podn tu k chování [15, s.  75]

1.8.2 Zdroje motivace

Porozum ní problematice motivace lidského chování p edpokládá také pochopení toho, jak

vlastn  motivace vzniká, z eho pramení, jaké skute nosti mají vliv na to, e lov k n co

chce a naopak jiné skute nosti odmítá, po n em tou í velmi siln , zatímco jiné oblasti ho

nezajímají. Jako zdroje motivace ozna ujeme ty skute nosti, které motivaci vytvá ejí, tj.

skute nosti, které zakládají dynamické tendence i zam ení lidské innosti a které

významným zp sobem ovliv ují p etrvávání t chto tendencí. [2]
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K základním zdroj m motivace pat í:

Pot eby

Pot eba je chápána jako lov kem pro ívaný, ne v dy zcela uv domovaný nedostatek

eho, pro daného jedince subjektivn  významného (d le itého, pot ebného).

Prost ednictvím konkrétní innosti usiluje pak lov k o odstran ní i p ekonání pocitu

nedostatku, o uspokojení specifické pot eby. Pot eby jsou tak v dy bezprost edn  spojeny s

inností. [2]

Pot eby se obvykle d lí na ty, které jsou vyvolávány nutností zaji ovat biologickou

existenci a základní rovnováhu vlastního organismu - základní, biologické i primární

pot eby. Dal í pot eby pak vyplývají z nezbytnosti sou ití jedince s ostatními lidmi, z jeho

postavení ve spole nosti a z jeho sep tí s podmínkami, ve kterých ije. Tyto pot eby se pak

ozna ují jako druhotné, odvozené nebo sociální, resp. kulturní.

Lidské pot eby bývají zpravidla hierarchicky uspo ádány v následující posloupnosti:

Ø biologické pot eby - jsou základní, nejni í, souvisejí s naru ením vnit ní

rovnováhy organismu. Ka dý lov k pot ebuje potravu, tekutiny, kyslík,

odpo inek, spánek,má sexuální pot eby apod.

Ø pot eby bezpe í a jistoty - vstupují obvykle do pop edí v situaci strádání

nebo ohro ení lov ka po stránce zdravotní, ekonomické i sociální. Jejich

neuspokojování v raném v ku dít te m e vyvolat v pozd ím období jeho

ivota dokonce i dosti vá né poruchy osobnosti.

Ø pot eby sounále itosti a lásky - vyjad ují touhu lov ka být kladn  p ijímán

druhými lidmi, být milován, n kam pat it, být lenem ur itých sociálních

skupin apod.

Ø pot eby uznání a úcty - vyjad ují touhu lov ka být obdivován, mít úsp ch,

získat presti .

Ø pot eby osobního rozvoje - vyjad ují úsilí lov ka po seberealizaci, po

napln ní vlastních potencí, individuálních zám , zájm  a cíl . Bývají mezi

azeny pot eby poznávací, estetické, pot eba seberealizace nebo

sebeaktualizace.



UTB ve Zlín , Fakulta managementu a ekonomiky 22

Zájmy

Vedle pot eb pat í ke zdroj m motivace a sou asn  mezi motiva ní vlastnosti osobnosti

také zájmy. Jde o jakési trvalej í zam ení jedince na ur itou oblast p edm  a jev

skute nosti. Zájmy jedince aktivizují, jsou bezprost edn  spjaty s jeho touhou po poznání a

ovládnutí p edm tu zájmu. P edm t zájmu bývá velmi rozmanitý, mohou jím být objekty,

jevy, innosti, poznatky, jiné osoby. [2]

Návyky

Návyky charakterizujeme jako  opakované, fixované (ustálené) a zautomatizované zp soby

jednání lov ka v ur ité situaci. [2]. Návyk systematicky pracovat m e velmi p ízniv

ovliv ovat celkovou výkonnost lov ka v nejr zn ích innostech. Snadn ji se lov ku

získávají takové návyky, které dob e korespondují i s dal ími charakteristikami jeho

osobnosti.

Krom  návyk ádoucích i prosp ných si lidé osvojují i návyky vcelku nepot ebné,

ípadn kodlivé - zlozvyky. Mohou být relativn  snesitelné, mohou v ak p ekro it

únosnou míru a získat a  chorobný ráz (kou ení, alkoholismus).

Ideály a hodnoty

V procesu socializace by si m l ka dý jedinec osvojit také ur itá morální m ítka, morální

kodex, spole ností preferované ideje a názory. Na tom se obvykle zakládá p sobení

takových motiv , jako jsou ideály a hodnoty. Projevují se v jednání lov ka a ur ují do

zna né míry jeho p esv ení, názory a mín ní.

Ideálem rozumíme ur itou ideovou i názorovou p edstavu n eho subjektivn ádoucího,

pozitivn  hodnoceného, co pro daného jedince p edstavuje významný cíl jeho sna ení,

skute nost, o kterou usiluje. [2]

Hodnotou pro konkrétního lov ka m e být v podstat  cokoliv, to zále í na specifických

podmínkách a okolnostech utvá ení jeho osobnosti, na osobních zku enostech konkrétního

jedince. P esto v ak existují obecn ji platné hodnoty, k nim  pat í nap . zdraví, rodina, d ti,

práce, p átelství, vzd lání, spole enské postavení, peníze, up ímnost, láska, pravda,

svoboda, úsp ch apod. [2]
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Pot eby, zájmy, návyky, hodnoty a ideály p edstavují r zné stránky zam enosti lov ka.

Projevují se v motivaci jeho innosti a stávají se stálej ími rysy jeho osobnosti, p em  zde

plní úlohu trvalých dynamizujících initel . Poznání motiva ních vlastností lov ka, jeho

specifické zam enosti, umo uje pochopit logiku jeho vn ích projev  a konkrétních in .

Se zam ením lov ka bezprost edn  souvisí také jeho vytrvalost, podmín ná kvalitou jeho

volních vlastností. Pat í mezi n  nap . cílev domost, systemati nost, rozhodnost, píle apod.

Udr ují sm r lidské motivace a tím i trvalej í zam enost osobnosti lov ka v t ch

ípadech, kdy mu do cesty vstupují nejr zn í p eká ky.

1.8.3 Proces motivace

Motivace je vnit ním procesem, který vyjad uje touhu a v li (ochotu) lov ka vyvinout

ur ité úsilí vedoucí k dosa ení subjektivn  významného cíle nebo výsledku. Podle této

definice je tedy motivace p ímo vzta ena k chování, respektive jeho projev m – hovo íme o

motivovaném jednání. [19]

Motiva ní proces má cyklický charakter, jak popisuje Tureckiová a následn  znázor uje

graficky [19, s. 56]

Obr. 4. Cyklické schéma motivace [19, s. 56].

Na jeho po átku je v dy motiva ní nap tí, vyvolané v d sledku poru ení vnit ní rovnováhy

(stav nedostatku nebo nadbytku), jeho  odstran ní  - a obnovení „psychického ekvilibria“

(dynamicky pojaté psychické rovnováhy) – je pova ováno za ádoucí (pot ebné).

V d sledku motiva ního nap tí a s cílem obnovit rovnováhu  dochází k instrumentálnímu, tj.

subjektivn  ú elnému chování. Dochází k n mu tehdy, je-li motiv dostate  silný, vidina

cíle atraktivní, v d sledku zku enosti je po adované úsilí vyhodnoceno subjektem jako

reálné, je-li situace, v ní  se jednotlivec nachází, p íznivá.
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V tomto kroku je dosa eno cíle a reakce se dovr uje redukcí motivu, respektive

uspokojením pot eby. Tím je zárove  vytvo en p edpoklad pro následné „iniciování“

nového motivu (jiné pot eby).

1.9 Stimulace jako ovliv ování pracovní motivace a výkonnosti

pracovník

Podstatou stimulace je zám rné ovliv ování lidského chování neboli vn í zám rné

sobení na motivaci lov ka. Ú innost stimulace závisí na tom, zda je adresována

im en  ke svému p íjemci. Jinými slovy m eme íci, e ím lépe poznáme relativn

stálou motiva ní strukturu lov ka, jeho  chceme ovliv ovat, tím snadn ji se nám poda í

vybrat z mno ství stimula ních podn  práv  ty, které budou v danou chvíli nejú inn í.

[2].

Elementem stimulace je stimul a pou ívá se ho ve významech jako vn í podn t, pobídka,

popud, incentiva. Av ak jen n které z uplatn ných podn  mají schopnost motivaci lov ka

skute  ovlivnit. Ú inek stimulace závisí na vnit ním prost edí, na motiva ní struktu e,

ur ité, relativn  stálé p ipravenosti p ijmout nebo nep ijmout podn t. Pyramidu stimul

zobrazuje p íloha P II.

Mezi stimulaci a motivaci vstupuje lov k se svou motiva ní strukturou, v ní  se promítají

jeho vrozené a získané pot eby, hodnoty, zájmy, zku enosti, jeho navyklé zp soby jednání,

jeho vlastní sebepojetí, aspira ní úrove  i jeho situa ní psychické vylad ní. Vztah stimulace

– osobnost lov ka - motivace schematicky znázor uje následující Obr. 5.

Obr. 5. Vztah stimulace  osobnost lov ka  motivace [2, s. 289]

Stimulace

Osobnost

pracovníka

Motiva ní
struktura Motivace

Vn í prost edí fyzikální, chemické, biologické a sociální
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Základní podmínkou pro ú innou stimulaci pracovník  je znalost jejich osobnosti a v rámci

osobnosti pak znalost motiva ního profilu. Motiva ní profil je nástrojem, který vybírá z

motiva ní struktury práv  to, co je nejd le it í pro pracovní chování. [2]

Stimulace tak vlastn  ozna uje vn í p sobení na pro ívání a jednání lov ka, cílev domé

ovliv ování a usm ování jeho motivace. M e být zam eno bu  na posílení perspektivy

úsp chu (stimulace kladným hodnocením i odm nou) nebo na zvýrazn ní hrozby

neúsp chu a z n j vyplývajících nep íznivých d sledk  (stimulace záporným hodnocením,

sankcí, trestem). ádoucí ú inek m e v ak mít jen taková stimulace, v jejím  rámci jsou

ívané stimuly (podn ty, pobídky, incestivy) v souladu s vnit ní strukturou motivace

daného jedince.

V po átcích vývoje lov ka jako osobnosti bývá lidské jednání více ovliv ováno vn ími

podn ty (stimuly) ne  vyvoláváno vnit ními pohnutkami (motivy). Tato proporce v podílu

vn ích a vnit ních initel  motivace se v ak rychle m ní. Lidé pak jednají p evá  na

základ  motiv , které si uv domují. Mohou o motivech svého jednání uva ovat, hodnotit je,

ijímat je nebo odmítat.

Motivy lze chápat jednak jako zdroje motivace, jednak také jako motiva ní vlastnosti.

Krom  toho, e vyvolávají innost jedince, tj. jsou základem dynamiky jeho osobnosti, se

 stávají trvalej ími osobnostními charakteristikami, zejména pokud bývají spontánn i

regulovan  uspokojovány opakovan .

1.10 Pracovní motivace

Pojmem pracovní motivace, respektive motivací k pracovní innosti rozumíme vyjád ení

ístupu jednotlivce k práci, jeho ochotu pracovat, vycházející z n jakých vnit ních

pohnutek (tj. motiv ). Obvykle se v této souvislosti uva uje také o postojích lov ka k

práci, a  u  obecný vztah k práci jako takové (práce jako hodnota sama o sob ) nebo k

práci v ur ité firm  nebo typu organizace. [2]

1.10.1 Vnit ní a vn í motivace

i studiu pracovní motivace jsou zkoumány zejména motivy, které vedou k volb  ur itého

typu pracovní innosti (nap . ídící innosti) a to, jaké motivy jsou prost ednictvím ú asti v

pracovní innosti uspokojovány.
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Z tohoto hlediska se rozli ují:

Ø ímé (vnit ní, intrinsické) motivy – pot eba innosti jako taková, pot eba

kontaktu s druhými lidmi, vlastní rozhodování, motiv výkonu, touha po moci,

seberealizaci atd. – v tomto p ípad  je práce sama o sob  zdrojem uspokojení,

Ø nep ímé (vn í, extrinsické) – nap . p edev ím mzda uspokojující jiné

pot eby, pot eba uplatn ní se, jistoty, potvrzení vlastní d le itosti aj. – práce

je prost edkem k uspokojení jiných pot eb.

evaha inností, které v pr hu svého ivota vykonáváme, je vyvolávána kombinací obou

typ  motiv  – práce je toho typickým p íkladem. Máme-li stí, m eme d lat práci, která

nás baví (uspokojuje na e p ímé motivy) a je  (jako „bonus“) za ni dostáváme zaplaceno.

Ov em zejména tehdy, pokud práce, kterou vykonáváme, nespl uje na e p edstavy

(neuspokojuje na e vnit ní pot eby) nebo pokud je pro nás práce pouze prost edkem

uspokojování jiných pot eb, je pot ebné dodat zvn ku pat né podn ty, které podpo í

proces motivace nebo posílí ádoucí projevy chování (stimuly). A to je práv  podstatou

mana erské funkce ozna ované jako motivování. [19]

eme tedy shrnout, e vnit ní motivace souvisí s uspokojením pot eb vlastním výkonem

práce (v d sledku zajímavé práce, pocitu odpov dnosti a d le itosti, mo nosti uplatnit a

rozvíjet schopnosti, mo nosti pracovní autonomie apod.) a vn í motivaci tvo í odm ny

(mzda, pochvala, pový ení apod. a tresty (sní ení platu, disciplinární ízení, kritika apod.).

Vn í motivace p sobí zpravidla bezprost edn ji a výrazn ji, vnit ní naopak hloub ji a

dlouhodob ji.

1.10.2 Motiva ní faktory (dimenze) práce

Jedná se o faktory práce p ispívající k jejím schopnostem zvy ovat vnit ní motivaci

pracovník . Pat í k nim zejména rozmanitost práce umo ující zam stnanc m vykonávat

í okruh pracovních operací, vyu ívat r zné pracovní postupy i r zná za ízení,

celistvost pracovních úkol , tj. mo nost pracovník  samostatn  dokon ovat ur itý díl práce,

významnost úkol , tj. vliv, který pracovní úkoly mají na ostatní pracovníky organizace,

pracovní autonomie,  dávající zam stnanc m mo nost ur ité kontroly nad vlastní prací i

podílet se na jejím ízení, a zp tná vazba, tj. informovanost pracovníka o tom, jak dob e

svou práci vykonává. [20]



UTB ve Zlín , Fakulta managementu a ekonomiky 27

Obr. 6. Systém ú inné motivace [24, s. 5]

1.11 Teorie motivace

zné teorie motivace umo ují pochopit, co vlastn  lidi v práci motivuje. Univerzální

teorie umo ující motivovat lov ka v ka dé situaci je iluzorní, proto e mno ství a

komplexnost p sobících faktor  jsou natolik velké, e neumo ují aplikovat jednotné

postupy a techniky na v echny situace. Motivace závisí na porozum ní lidem a na

pochopení jejich pot eb a po adavk . Schopnost ur it a uspokojit tyto základní pot eby

edstavuje klí  k úsp nému motivování.

Odborná literatura souhrnn  v sou asné dob  obvykle rozli uje t i základní skupiny teorií

motivace, které lze ozna it jako:

Ø teorie zam ené na poznání motiva ních p in (teorie zam ené na obsah),

Ø teorie zam ené na pr h motiva ního procesu,

Ø teorie zam ené na speciální ú ely.

Dále je v nována pozornost p edev ím základním teoriím zam eným na poznání

motiva ních p in, nebo  o poznatky teorií pot eb se opírá praktická ást diplomové práce.
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1.11.1 Teorie motivace zam ené na obsah

Základem t chto teorií je p esv ení, e neuspokojená pot eba vytvá í nap tí a stav

nerovnováhy. K op tovnému nastolení rovnováhy je t eba rozpoznat cíl, který uspokojí tuto

pot ebu a vybrat zp sob chování, který povede k dosa ení uvedeného cíle. Ka dé chování je

tak motivováno neuspokojenými pot ebami

Maslowova teorie pot eb

A. Maslow vytvo il koncepci hierarchie pot eb, o ní  v il, e je základem osobnosti. Jeho

teorie je nejslavn í klasifikací pot eb. Domníval se, e existuje p t hlavních kategorií

pot eb, které jsou spole né pro v echny lidi, a to po ínaje základními fyziologickými

pot ebami, p es pot eby jistoty a bezpe í, sociální pot eby a pot eby uznání a  k pot ebám

seberealizace, nejvy ím ze v ech. Jedná se o tzv. antropologický p ístup, co  znamená, e

se u lov ka projevuje silná tendence uspokojovat pot eby ur itém po adí. Maslowova

hierarchie pot eb je následující:

1. Fyziologické.

2.  Jistoty a bezpe í.

3.  Sociální.

4. Uznání.

5. Seberealizace.

Podle jeho názoru jsou pot eby uspokojovány postupn , podle svého postavení v hierarchii,

em  "hierarchicky vy í" pot eby p sobí motiva  p edev ím tehdy, jsou-li ni í

pot eby ji  uspokojeny. Neuspokojené pot eby motivují lidské chování, pot eba

seberealizace v ak na rozdíl od hierarchicky ni ích pot eb nem e být podle Maslowa

nikdy zcela napln na a uspokojováním m e naopak nabývat na síle. [20]
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                                                   Pot eba
                                               seberealizace

        (rozvoj osobnosti,
     uplatn ní)

    Pot eba uznání
                (úcta, sebeúcta, ocen ní)

        Spole enské pot eby
     (sounále itost, cit, láska)

               Pot eba pocitu bezpe í
                   (jistota, ochrana)

       Fyziologické pot eby
          (hlad, íze , sex)

Obr. 7. Maslowova pyramida pot eb [3, s. 172]

McClellandova teorie pot eb

McClellandova teorie pot eba je jedna z motiva ních teorií, vysv tlující motivaci lidského

pracovního jednání na základ  t í hlavních pot eb. Pat í k nim pot eba výkonu (dokázání

vlastních schopností, ení nových a náro ných úkol ), pot eba sociální sounále itosti

(sociálních vztah , p íslu nosti ke skupin  apod.) a pot eba moci, která se vztahuje k

mo nosti kontrolovat vlastní práci i práci druhých, pro ívat pracovní autonomii, dohlí et na

ostatní apod. McClellandova teorie pot eb p edpokládá, e vý e jednotlivých pot eb je u

zných osob prom nlivá a má vztah k jejich výkonu, resp. úsp nosti v r zných pozicích.

Jednotlivé pot eby se mohou projevovat otev en  nebo skryt . Nap íklad osoba s vy í

pot ebou moci m e hledat práci s vy í autonomií nebo pracovat v takové pozici s vy ím

nasazením, osoba s vy í pot ebou sounále itosti m e cítit vy í spokojenost v práci

iná ející sociální kontakty nebo si st ovat na to, e pracuje sama apod. K m ení

uvedených pot eb bylo vyvinuto n kolik test  umo ujících identifikovat dominantní

motiva ní zam ení osoby. [20]
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Alderferova ERG teorie

ERG teorie formulovaná Alderferem  se týká subjektivních vztah  uspokojení a p ání.

Alderfer navrhl teorii lidských pot eb, v ní  se p edpokládají t i primární kategorie pot eb:

1. pot eby existen ní (E), které odrá ejí pot ebu týkající se vým ny energie a pot ebu

dosahovat a udr ovat homeostatickou rovnováhu s ohledem na opat ování si

ur itých materiálních p edm . Hlad a íze  p edstavují nedostatek a jsou

existen ními pot ebami. Plat a zam stnanecké výhody a pracovní podmínky jsou

dal ími typy existen ních pot eb,

2. pot eby vztahové (R), které p iznávají to, e lidé se cht jí anga ovat ve vztazích s

lidmi kolem sebe. Základní charakteristikou t chto pot eb je to, e jejich uspokojení

závisí na procesu sdílení a vzájemnosti. Akceptace, pochopení, potvrzení a vliv jsou

prvky vztahového procesu,

3. pot eby r stové (G) se objevují v d sledku tendence otev ených systém  v pr hu

asu vnit  r st a diferencovat se, a to následkem p ekra ování hranic prost edí.

stové pot eby stimulují lidi, aby ve sv j prosp ch vyvíjeli tv í a produktivní

úsilí. Uspokojení r stových pot eb závisí na tom, jak jedince nachází p íle itost k

tomu, aby napl oval své p edstavy a stával se tím, ím se m e stát [5]

Rozd lení pot eb jednotlivých vý e uvedených autor  podává následující Obr. 8.

Obr. 8. Rozd lení pot eb dle Maslowa, Alderfera a McClellanda [19, s. 61]
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Herzbergova dvoufaktorová teorie

 Teorie pracovní motivace, která vychází z existence dvou hlavních motiva ních

charakteristik pracovních míst i pracovních inností, tzv. motiva ních a hygienických

faktor . Motiva ní faktory (té  motivátory) pat í k t m, které osobu stimulují k v ímu

pracovnímu úsilí, a tím i k vy ímu výkonu. Pat í k nim ur ité charakteristiky obsahu

pracovního místa, p edev ím jeho odpov dnost a pracovní autonomie, p íle itost k

seberealizaci a osobnímu r stu a kariérovému postupu, ke zvý ení vlastního sebehodnocení

apod. K "hygienickým faktor m" pracovního místa, rozhodujícím o spokojenosti

zam stnanc , pat í ty, které uspokojují fyziologické pot eby, pot eby bezpe í a sociální

pot eby pracovník , tj. p edev ím fyzické podmínky pracovi , mzda i plat a

zam stnanecké výhody, meziosobní vztahy na pracovi ti apod. I kdy  hygienické faktory

samy o sob  nevedou pracovníky k vy ímu úsilí i osobnímu nasazení, jejich p ítomnost je

nezbytná k tomu, aby mohly pozitivn  p sobit motivátory. Tak nap íklad mo nost pracovní

autonomie a odpov dnosti nevede k r stu motivace a výkonu pracovník  v podmínkách,

kdy nevy ené pracovní podmínky i dal í hygienické faktory mají za následek

nespokojenost pracovník . [20]

Obr. 9. P ehled hygienických faktor  a motivátor  [19, s. 61]

Srovnání Maslowovy a Herzbergovy motiva ní teorie podává p íloha P III.

1.11.2 Teorie motivace zam ené na pr h motiva ního procesu

Teorie zam ené na proces, neboli kognitivní (poznávací) teorie se zabývají

psychologickými procesy nebo silami, které ovliv ují motivaci a na které p sobí to, jak lidé

vnímají své pracovní prost edí a jak je interpretují a chápou.
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Expekta ní teorie pot eb

Autorem expekta ní teorie pot eb je V. Vroom. Jedná se o teorii pracovní motivace, která

edpokládá, e pracovníci zam ují své chování a pracovní úsilí zp sobem, o kterém v í,

e povede k ádoucím výsledk m. Podle expekta ní teorie je pracovní motivace zalo ena na

ech slo kách souvisejících s o ekáváním zam stnanc  - na expektanci ili o ekávání toho,

e ur ité chování povede k vy ímu výkonu, na tzv. instrumentalit , tj. p edpokladu, e

vy í výkon povede k vy í odm , a na tzv. valenci, tj. hodnot , kterou osoba p ítá

ur itému výsledku i odm . Teorii lze v praxi vyu ít k analýze motiva ních problém

zam stnanc , nap íklad zji ování, zda zam stnanci jsou p esv eni (zda o ekávají), e

jejich vy í pracovní úsilí povede k vy ímu výkonu, zda v í tomu, e vy í výkon jim

inese v organizaci ur ité výsledky, a toho jakou hodnotu t mto výsledk m osobn

isuzují. Expekta ní teorie zd raz uje význam individuálních rozdíl  v motivaci

zam stnanc  (r zných zdroj  pracovní motivace) a vliv jejich o ekávání plynoucích z

edchozích pracovních zku eností. [20]

Porter v a Lawler v roz ený model teorie o ekávání

Motiva ní p sobení vedoucího vyvolává u zam stnance následnost hodnotících

my lenkových postup . Jde o jeho posouzení subjektivní hodnoty o ekávané odm ny

(motivátoru), o zhodnocení, do jaké míry mu jeho individuální znalosti, schopnosti,

dovednosti a návyky umo ní, pop ípad  usnadní splnit úkol, ke kterému je motivován (zda

úkol zvládne i ne), o odhad úsilí k dosa ení o ekávaného motivátoru ve srovnání s jeho

subjektivní hodnotou (zda se úsilí vyplatí i ne) a dále o dal í dopl ující úvahy a záv ry.

V podstat  je pro sílu motiva ního úsilí rozhodující subjektivní vyhodnocení pracovníka

atraktivnosti o ekávané motiva ní odm ny ve srovnáním s p edpokládaným úsilím a riziky

jeho dosa ení. [21]

Teorie spravedlnosti (rovnováhy)

edstavitelem této teorie je J. S. Adams. Základem této koncepce je fenomén sociálního

srovnávání. lov ku – pracovníkovi je vlastní tendence srovnávat jednak sv j vklad do

práce (jak ve smyslu intenzity pracovního vyp tí, tak ve smyslu náro nosti práce na

schopnosti, odpov dnost apod.) s vkladem svých spolupracovník  vykonávajících

srovnatelnou innost, jednak efekty, které p iná í práce jemu, s efekty, které srovnatelná
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práce p iná í jeho koleg m. P itom „efektem“ mohou být jak nap . peníze, které lov k za

svou práci dostává, tak i uznání i p íze  nad ízeného, kvalita pracovního prost edí,

mo nost zvy ování kvalifikace, postup apod. [2]

Teorie zesílených vjem

Skinnerovu teorii m eme charakterizovat následovn . D ív í získané poznatky, dojmy a

zku enosti do zna né míry p edur ují reakce lov ka na podobné situace v p ítomnosti.

Autor rozli uje ty i mo né postupy motivace:

Ø pozitivní motivace - je zalo ena na podv domém i v domém vytvo ení

dojmu kladné zku enosti a navádí k opakování jednání, za které byl pracovník

íve n jak odm n,

Ø negativní motivace - v dom i podv dom  varuje pracovníka p ed

opakováním jednání, které v minulosti vyústilo v postih,

Ø utlumení ur ité aktivity – této demotivace se dosahuje lhostejností a

ignorováním snahy nebo výsledk innosti ur itého pracovníka,

Ø pln  negativní trestání – jde o p ímou snahu vylou it, zabránit i postihnout

kodlivé jednání (nap . záva né naru ení bezpe nosti práce, kráde  apod.).

[21]

1.11.3 Teorie zam ené na speciální ú ely

Tato skupina motiva ních metod p azuje k d íve uvedeným dv ma skupinám n kolik

speciálních metod i p ístup  vhodných pro rozmanité mana erské aplikace. Obvykle se

k nim p azují následující motiva ní p ístupy:

Ø Participace zam stnanc  na rozhodování  - vhodná participace zam stnanc

na rozhodování a na ni návazné systémy odm ování mají výrazný motiva ní

vliv na iniciativu ve vnit ní i vn í podnikatelské innosti, zájem na výkonu a

kvalit  práce. Podstatné je, aby na participaci bylo navázáno i podílové

odm ování zú astn ných pracovník .

Ø Sebemotivace mana er – znamená dokázat si vytvo it podmínky, které jsou

íznivé pro vlastní zainteresovanost na mana erské práci, na dosahovaném

výkonu, na pot eb  p ekonávat rizika své namáhavé a zodpov dné innosti.
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Ø Ostatní motiva ní p ístupy – jde p edev ím o rozmanit  koncipované

motiva ní programy ke zlep ení pracovního ivota nebo zapojení

zam stnanc  do vnit ní podnikatelské innosti, n kdy i motivovaná ú ast

v krou cích jakosti. [21]

1.11.4 Moderní teorie motivace

Mezi moderní teorie motivace m eme za adit nap . teorii aktuálních zájm  a Kuhlovu volní

teorii. [8]

Teorie aktuálních zájm

Tato teorie vznikla jako zp sob vysv tlení posun  v obsahu v domých my lenek od

jednoho okam iku ke druhému. Pozd ji se vyvinula v ir í teorii motivace, zvlá  v teorii

ur itých proces , které se zakládají na usilování o cíl. Zam uje se na efekty cílové

anga ovanosti a poskytuje konceptuální bázi pro hodnocení motiva ní struktury jedinc ,

pro ur itý pohled na depresi a pro intervence ke zm  motivace, jako je tomu nap .

v p ípad  lé by alkoholik . [8]

Kuhlova volní teorie

Tato motiva ní teorie vymezuje ty i funkce d le ité pro efektivní cvi ení v le:

Ø udr ování cíle v pam ti,

Ø potla ení p ed asného jednání,

Ø potla ení soupe ících impuls  k jednání,

Ø vyrovnání se s du evním nap tím.

1.11.5 Hlavní my lenky motiva ních teorií

Motivace je charakterizována jako vysv tlení p in lidského chování a (v pracovním

prost edí) jako jeho usm ování odpovídající zájm m organizace. Motivace vychází z

neuspokojených pot eb a sm uje chování k dosa ení cíl , které pot eby uspokojují. Ve

vztahu k pracovnímu chování je rozli ována vnit ní motivace související s uspokojením

pot eb vlastním výkonem práce (v d sledku zajímavé práce, pocitu odpov dnosti a

le itosti, mo nosti uplatnit a rozvíjet schopnosti, mo nosti pracovní autonomie apod.) a
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vn í motivace, kterou tvo í odm ny (mzda, pochvala, pový ení apod.) a tresty (sní ení

platu, disciplinární ízení, kritika apod.) Vn í motivace p sobí zpravidla bezprost edn ji a

výrazn ji, vnit ní naopak hloub ji a dlouhodob ji. K povzbuzování motivace zam stnanc

dochází jejich stimulací - vazbou odm n na výsledky práce, tvorbou uspokojujících

pracovních míst, p íle itostmi ke vzd lávání a r stu. Pracovní motivaci posilují i jasn

stanovené a realistické cíle a zp tná vazba o jejich dosahování. [20]

Hlavní my lenky, které vyjad ují principy motiva ních teorií je mo no shrnout následovn .

Ø význam pot eb a p ání,

Ø vn í a vnit ní faktory motivace,

Ø vliv cíl ,

Ø význam o ekávání.

1.12 Motiva ní program

V ízení organizace musí být v nována pozornost otázkám jak p istupovat k vedení

zam stnanc , pracovních skupin a celého zam stnaneckého kolektivu, jak hodnotit

dosahované výsledky, jak podn covat iniciativu a tvo ivost zam stnanc , jak upev ovat

jejich pracovní káze , jak vytvá et podmínky, aby zam stnanecký kolektiv byl inorodý,

dynamický a stabilizovaný atd. V echny tyto otázky se dotýkají výkonnosti zam stnanc .

Soustavné ení vý e uvedených otázek umo uje motiva ní program organizace.  Vyr stá

z úsilí dosáhnout toho, aby v echny formy cílev domého p sobení na zam stnance,

pracovní skupiny a celý zam stnanecký kolektiv tvo ily jednotný celek a aby odpovídaly

konkrétnímu profilu a úkol m organizace. Je zam en na optimální vyu ití pracovní síly p i

pln ní úkol  organizace a zárove  na optimální uspokojování a rozvoj osobnosti lov ka v

pracovním procesu. [10]

Motiva ní program organizace si m eme p edstavit jako vnitropodnikový dokument

(normu, soubor zásad a pravidel jednání) zahrnující souhrn pokud mo no v ech skute ností,

které ur itým zp sobem ovliv ují a stimulují leny zam stnaneckého kolektivu  v souladu s

výrobními, obchodními, ekonomickými a jinými úkoly a zám ry organizace.
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1.12.1 Informa ní základna motiva ního programu

Funkcí motiva ního programu je vytvá et na úrovni podniku takové podmínky, které budou

podporovat optimální pracovní motivaci v ech pracovník  podniku. Tvorb  motiva ního

programu musí p edcházet kvalifikovaný rozbor (analýza) zam ený na identifikaci mo ných

kritických míst v podnikové innosti, tj. poznání a zhodnocení v ech skute ností, které mají

na fungování podniku, na pracovní ochotu (motivaci) a výkonnost pracovník  podstatný

vliv. Toho poznání umo uje shromá ní a rozbor souboru sociáln  ekonomických

informací, k nim  pat í p edev ím:

Ø informace o technických, technologických a organiza ních podmínkách práce,

Ø informace o sociáln  demografických a profesn  kvalifika ních, resp. i

individuáln  specifických  charakteristikách pracovník  podniku,

Ø informace o charakteristikách pracovního prost edí, o pracovních

podmínkách, o sociální  vybavenosti pracovi  apod.,

Ø  informace o uplat ování systému hodnocení a odm ování pracovník ,

Ø informace o uplat ovaných zp sobech ízení a vedení pracovník ,

Ø informace o uplat ovaném systému personálního ízení a vlastní personální

práce v podniku,

Ø informace o uplat ovaném systému sociální pé e v podniku,

Ø shromá ní a analýza tzv. m kkých dat, tj. informací o charakteristikách

pracovní spokojenosti ( i nespokojenosti) pracovník , o jejich hodnotových

orientacích, o jejich aspiracích a vztahu k práci, k profesi, ke

spolupracovník m, k vedoucímu, k podniku jako celku, k uplat ovanému

stylu ízení a vedení lidí, o jejich názorech na informa ní politiku podniku ve

vztahu k pracovník m, o jejich subjektivním hodnocení celkové koncepce

ízení podniku, o podnikových zám rech a cílech, o personálním ízení i o

sociální politice a sociální pé i. [2]

Motiva ní program formuluje strategii podniku ve vztahu k zainteresovanosti jejich

pracovník  na efektivním pracovním výkonu, a tím i na stabilizaci. Motiva ní program musí

mít t snou vazbu na hospodá ské plány, plány v deckotechnického rozvoje, na plány

personálního a sociálního rozvoje apod.
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1.12.2 Etapy tvorby motiva ního programu

Ø Analýza motiva ní struktury (motiva ního profilu) pracovník  podniku a

vyhodnocení povahy jejich spokojenosti s podnikovými skute nostmi. Tato

základní fáze p ípravy motiva ního programu vede k identifikaci kritických

míst v oblasti motivace pracovního jednání pracovník .

Ø Stanovení krátkodobých i perspektivních cíl  motiva ního programu, tj.

ur ení oblastí,  na které je t eba p sobení motiva ního programu p edev ím

zam it. M e jít jak o zam ení na posílení prosté motivace k výkonu

(kvantitativní aspekt), tak na ovlivn ní motivace nap . ke kvalitní práci, k

iniciativ  a tv ímu p ístupu.

Ø Zpracování charakteristiky sou asné výkonnosti pracovník  ve vymezené

oblasti a stanovení její ádoucí (cílové) úrovn . Rozdíly umo ují p esn ji

stanovit problémy i úkoly, které je t eba v motiva ním programu it,

posléze p edstavují východisko pro zhodnocení výsledk  uplatn ní

motiva ního programu.

Ø Vymezení potenciálních stimula ních prost edk  ve vztahu k

edpokládanému zam ení motiva ního programu. Smysl této innosti

spo ívá v ujasn ní mo nosti stimulace ádoucích forem pracovního jednání a

vytvo ení mo nosti optimálního výb ru konkrétních forem stimulace.

Ø Výb r konkrétních forem a postup  stimulace pracovního jednání a

stanovení konkrétních podmínek jejich uplat ování. Jedním ze základních

edpoklad  ú innosti jakéhokoliv stimulu je jeho podmín nost, tzn. p iznání

stimulujícího podn tu pouze p i spln ní ur ité podmínky.

Ø Vlastní sestavení motiva ního programu ve form  podnikového dokumentu.

Ø Seznámení v ech pracovník  podniku s p ijatým motiva ním programem. [2]

Záva nost tohoto kroku spo ívá mimo jiné v ov ené skute nosti, e v domí pracovník , e

pro n  – pro jejich pracovní spokojenost, pro pracovní motivaci – vedení podniku n co d lá,

má výrazn  pozitivní vliv na jejich pro ívání a zprost edkovan  pak i na jejich pracovní

jednání. Jako ú elné se ukazuje publikování motiva ního programu ve form  podnikové

bro urky (pokud mo no nevelkého rozsahu), která je kdykoliv p ístupná v em pracovník m

podniku, v etn  uchaze  o pracovní místa, resp. novým zam stnanc m. Význam
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seznámení v ech pracovník  s motiva ním programem je dán také následujícím krokem,

kterým je kontrola výsledk  uplat ování motiva ního programu  a realizace jeho p ípadných

úprav.

Motiva ní program vychází jak z aktuálních pot eb podniku, tak z podmínek pracovní

innosti pracovník  v období jeho p ípravy a zavedení. Je nezbytné po ítat s tím, e pot eby

podniku i podmínky pracovní innosti pracovník , resp. subjektivní hodnocení t chto

podmínek, mohou v ase doznávat v ích i men ích zm n. Motiva ní program je nezbytné

práv  z t chto (a dal ích) d vod  v p im ených asových intervalech vyhodnocovat a

podle pot eby modifikovat. [2]

1.12.3 Obsah motiva ního programu

Motiva ní program organizace usiluje o cílev domé a komplexní p sobení na

zam stnanecký kolektiv. To znamená, e musí zahrnovat v echny skute nosti, které jsou z

hlediska pracovníka závazné. Jsou to následující skute nosti:

Ø Vymezení ekonomického a spole enského postavení organizace, a to se

etelem k její historii, sou asnému profilu i perspektivám. Toto vymezení

zd raz uje celkový profil organizace, její tradice a cíle. Významná je i v cná

prezentace dosahovaných výsledk .

Ø Za azení, uplatn ní a perspektivy pracovník  v organizaci. Tato oblast

zahrnuje koncepci i konkrétní postupy organizace pro výb r, p ijímání a

rozmis ování, ale také propou ní pracovník . Významné je stanovení

po adavk  na p ípravu jedince pro pracovní za azení b hem odborné

pr pravy a také b hem po áte ního období pracovního za azení (programy

pracovní a sociální adaptace). Významné je dále stanovení pracovní dráhy

(profesní kariéry) zam stnance v organizaci a podmínek, které tuto dráhu

ur ují. Tím se ovliv ují formální vztahy v rámci zam stnaneckého kolektivu a

rovn  vymezuje jistota pracovník .

Ø Zaji ní podmínek pro optimální vyu ití pracovník . Tato oblast zahrnuje

postupy, které se týkají pracovního re imu, odm ování a hodnocení

pracovník , dále postupy, které vytvá ejí p im ené vn í a spole enské

podmínky na pracovi tích s ohledem na psychofyziologické limity pracovník ,

zaji ují bezpe nost a ochranu zdraví p i práci.
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Ø Zaji ování p ipravenosti organizace zvládat zm ny. Tato oblast zahrnuje

postupy spojené s p ípravou, uskute ováním a hodnocením záva né zm ny.

Významné je komplexní zaji ování zm ny v etn  p im eného zva ování

aspekt  sociálních a psychických.

Ø Vymezení zdravotní, sociální a kulturní pé e organizace o zam stnance. Tato

oblast pokrývá ú ast organizace na tvorb  a uspo ádání sociáln

ekonomického zázemí. P itom je d le ité postihovat p edev ím skute nosti

perspektivn  záva né a skute nosti samotnými zam stnanci obtí

zvládnutelné. To se týká i p ekonávání mezních nebo krizových situací v

osobním ivot  zam stnanc . [10]

1.12.4 eobecn  pou ívané metody na zji ní úrovn  pracovní motivace

Mezi v eobecn  pou ívané metody na zji ování úrovn  pracovní motivace pat í:

Ø analýza sociálního systému (SEPIMO),

Ø zji ování charakteristik pracovního kolektivu,

Ø metoda zkoumání fluktuace pracovník ,

Ø metoda komplexního p ístupu ke zvy ování sociáln  ekonomické ú innosti

pracovních kolektiv ,

Ø metoda PSMI (The Personal – Social Motivation Inventory),

Ø metoda WKOPAY (What Kind of Personality Are You),

Ø metoda zji ování spokojenosti pracovník .

Metoda zji ování spokojenosti pracovník

Metodou lze zji ovat míru pracovní spokojenosti a p iny vztahu k vykonávané práci.

Základem této metody je dotazník. Je vypracován pro zji ování názor  provozních

pracovník , tedy t ch, kte í nejsou ve vedoucích funkcích. Jeho aplikace p iná í p ehled o

hodnocení jednotlivých faktor  na pracovi ti, údaje o mí e spokojenosti pracovník ,

indikaci podílu jednotlivých faktor  spokojenosti pracovník  a jejich vztahu k vykonávané

práci, mo nost srovnávat r zné skupiny pracovník  a jejich spokojenost s prací v odli ných

podmínkách apod. Obsahov  se dotazník lení podle seskupení faktor  práce, pracovního a

sociálního prost edí. Jde zejména o tyto faktory: spokojenost na pracovi ti, motivace a

vztah k práci, fyzikální initele a podmínky pracovního prost edí, sm nnost, plat a systém
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odm ování, vztahy ke skupin , styl a osobnost vedoucího pracovníka, osobní vyrovnání se

s prací a o ekávání, osobní a demografické údaje.

Získané údaje lze podle pot eby statisticky zpracovat a vyhodnotit pro ú ely ízení.

Interpretace výsledk  má vyústit na optimalizaci stavu. Metoda tohoto dotazníkového

et ení se m e aplikovat individuáln   i skupinov . Je nenáro ná a nevy aduje více ne  20

minut. Získané výsledky poskytují personálnímu útvaru a vedení organizace adu cenných

informací o úrovni jednotlivých faktor  práce a pracovního prost edí. Tato metoda

edstavuje východisko pro dotvá ení pracovních podmínek, pozitivní ovliv ování postoj  a

zvy ování spokojenosti pracovník . Je vhodným prost edkem zji ování informací

pot ebných pro plány personálního a sociálního rozvoje. [17]

1.13 Shrnutí teoretické ásti

Jednu z klí ových rolí v sou asných podnicích hraje strategické ízení lidských zdroj .

Ka dá firma, která chce obstát ve stále t ích podmínkách konkuren ního prost edí, se

musí na tuto oblast zam it. Stále platí, e lidé, které firmy zam stnávají, musí nejen um t

pracovat, ale p edev ím chtít pracovat. Z tohoto d vodu je proto nutné ve spole nosti

vytvá et takové motiva ní faktory, aby pracovníci m li mo nost uspokojovat nejen své

pot eby, ale hlavn  pot eby a cíle spole nosti, ím  je v kone né fázi její zisk.

elem motivování je v praxi nejen dosa ení lep ích pracovních výsledk  (co do mno ství i

co do kvality), ale také posílení týmové práce, stabilita zam stnanc , jejich ochota zm nit

práci nebo zvý it si kvalifikaci. Jsou motivy, které vytvá ejí spokojenost a stabilitu (dobré

pracovní prost edí, mezilidské vztahy), a motivy, které spí e stimulují k vy ím výkon m

(perspektiva r stu, odbornost). Pom rn astým názorem bývá, e celý problém motivování

í peníze. Skute , finan ní odm na je mimo ádn  silným motiva ním prost edkem.

Nicmén , krom  toho existuje je  mnoho dal ích nástroj  motivace, které za ur itých

okolností dokonce mohou být siln í: poskytnutí jistoty zam stnání, správn  formulovaná

pochvala, zaujetí zajímavým úkolem, mo nost odborného rozvoje, uznání spolupracovníky,

hrdost na firmu atd. Pokud nejsou tyto nástroje pou ívány, dochází k demotivaci a ztrát

zájmu o práci. Pokud nejsou pou ívány správn , m e být jejich efekt velmi omezený.

Usilování organizace o soustavnou práci se zam stnaneckým kolektivem v podstat

znamená cílev domé zacházení se v emi vlivy, které jsou ovlivnitelné a které na
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zam stnance p i práci nebo i v mimopracovní dob  doléhají. Dosahovaný výsledek se odrá í

v jejich výkonnosti, pracovní ochot , iniciativ , stabilit  a osobní spokojenosti.

inné koncipování motiva ního programu p edpokládá, e organizace je schopna vyd lit

ty oblasti, které mají v daném období  nízkou úrove  nebo z jiného d vodu jsou pro

pracovní innost lidí významné (proto e je zneklid ují nebo ru í). Zárove  je ádoucí

zam ovat pozornost na soustavné sledování jejich prom n v del ím (n kolikaletém)

asovém období.

Záv rem teoretické ásti si dovolím citovat autora literatury [7]:

„Kdyby peníze byly tak velkým zdrojem motivace, jak si lidé asto myslí, v ichni bychom

byli bankovními lupi i.
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II. PRAKTICKÁ ÁST
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2 ANALYTICKÁ ÁST

2.1 Identifika ní údaje akciové spole nosti Ba a

Ø O  :  44268050

Ø Název spole nosti : Ba a, akciová spole nost

Ø Sídlo : Dlouhá 130, 760 01 Zlín 1

Ø Provozovna: Hlucká 572, 687 62 Dolní N í

Ø Odv tvová klasifikace (dle OKE ) :  19300 – Výroba obuvi

Ø Po et zam stnanc   :  1455

Ø Základní jm ní :  817 257 000,- K  – v celém rozsahu splaceno

Ø Spole nost je zapsána v obchodním rejst íku, vedeném Krajským soudem v

Brn , oddíl B, vlo ka 872

2.2 Základní informace o spole nosti Ba a a.s.

Firma Ba a je v pov domí velké v iny obyvatel eské republiky jako velká firma s

dlouholetou tradicí.  V sou asné dob  zaujímá vedoucí postavení v módnosti a kvalit  na

obuvnickém trhu R. Jako hlavní konkurenti se do budoucna za aly profilovat obchodní

et zce zahrani ních firem La Halle, Humanic, RENO, Leiser, Deichmann atd. P vodn

silná eská konkurence se zvolna vytrácí a pln  reflektuje ekonomickou situaci firem

v eském obuvnickém pr myslu.

Spole nost byla zalo ena v roce 1894 jako rodinný podnik. V sou asnosti je Ba ova

obuvnická organizace - Bata Shoe Organisation (BSO)  nejv ím sv tovým výrobcem a

prodejcem obuvi. Hlavní sídlo organizace neboli Bata International Centre je v Torontu.

Jsou zde k dispozici odborníci r zných profesí, kte í poskytují své slu by v em organizacím

BSO po celém sv . BSO p sobí ve více ne  75 spole nostech v 68 zemích. Zahrnuje

továrny na výrobu obuvi, ko elu ny, závody na výrobu obuvnických stroj  a forem, výrobní

vývojová studia, kontrolní laborato e, továrny na výrobu pun och a cca 4700 prodejen.

Zam stnává více ne  50 000 lidí. Ve výrobních podnicích BSO se ro  vyrobí 150 milión

pár  obuvi.

Do tehdej ího eskoslovenska se firma Ba a vrátila v lednu 1992 po více ne  50 letech,

poté, co byla v roce 1945 znárodn na. Ba a R, a.s. je zcela samostatná firma, která si svou

innost ídí sama. editelství firmy sídlí v duchu tradice ve Zlín . Firmu tvo í obchodní
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divize – nyní s 69 prodejnami v celé eské republice, výrobní divize v Dolním N í a

distribu ní centrum ve Zlín . V sou asné dob  firma zam stnává tém  1500 lidí, z toho asi

19% tvo í pracovníci výrobní divize Dolní N í. Spole nost prodává kolem 2 500 000

pár  obuvi ro  a p ispívá asi jedním procentem k celkovému objemu sv tového obratu

firmy Bata Shoe Organisation.

2.3 Historie výrobní divize Dolní N í

Výstavba provozovny v Dolním N í, obci le ící cca 45 km od Zlína, zapo ala v roce

1969 a do provozu byla p edána 28. 6. 1970. Pracovníci, kte í se podíleli na výstavb  první

výrobní haly (v akci Z), se spolu se enami z blízkého okolí stali prvními zam stnanci. Po

zapracování a úsp ném zvládnutí technologie výroby obuvi se firma specializovala na

výrobu pánské vycházkové obuvi pro SSSR. Z po átku zde pracovalo 160 lidí s pr rnou

produkcí 600 000 – 650 000 pár  ro . V roce 1974 byla postavena dal í výrobní hala a

administrativní budova. Následným zahájením výroby v nové hale do lo k více jak

dvojnásobnému zvý ení kapacity. 90% produkce, tj. více ne  1 000 000 pár  obuvi ro

bylo exportováno do tehdej ího Sov tského svazu. Vyráb la se p evá  lepená pánská

vycházková obuv. P i sériích 30 000 – 200 000 pár  od vzoru byla zachována relativn

nízká náro nost icí dílny.

Do roku 1992, kdy výrobní závod byl satelitní provozovnou národního podniku Svitu Zlín,

byla ve kerá práce p ipravována a organizována na centrále Svitu ve Zlín . Ve výrobní

divizi v Dolním N í v bec neexistovala odd lení plánování výroby, technické p ípravy

výroby, zásobování, kalkulací a prodeje. V mate ském podniku rovn  probíhalo zpracování

dat. Ve výrobní divizi pracovala jen jedna plánova ka, která rozepisovala tvrtletní plány

edané ze Zlína na plány denní. Továrna byla denn  zásobena materiálem a denn  se

dová ely hotové výrobky do Zlína. Rovn  v echna pot ebná dokumentace byla dodávána z

mate ského závodu v etn  norem spot eby materiál  a práce.

Výrobní závod v Dolní N í p el do vlastnictví firmy Ba a 1. 7. 1992. Dnem p evzetí

výrobní divize Dolní N í byly ukon eny ve keré slu by poskytované mate ským

závodem. Firma Ba a R, a.s. se sna ila iniciovat vznik chyb jících odd lení. V sou asné

dob  je výrobní závod zcela samostatná jednotka se v emi fungujícími odd leními.
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2.4 Sou asnost výrobní divize Dolní N í

V sou asné dob  vyrábí firma Ba a a.s. Dolní N í kolem 360 000 pár  obuvi ro ,

evá  pánské lepené vycházkové obuvi, jak sezónní tak celoro ní. Podstatn  vzrostl

podíl dámské obuvi vyráb né ve výrobní divizi. V men í mí e dále vyrábí obuv d tskou a

také obuv diabetickou a flexiblovou. Výrobní divize je významným dodavatelem obuvi jak

pro maloobchodní sí  firmy, tak pro zahrani ní zákazníky, kterým dodává zhruba t etinu

produkce závodu. Firma vyrábí také pro ostatní tuzemské odb ratele.

2.4.1 Odb ratelé

ehled nejv ích odb ratel  firmy Ba a a.s. Dolní N í podle dosa ených tr eb v roce

2004 poskytuje Obr. 10.

Obr. 10. Nejv í odb ratelé firmy Ba a a.s. Dolní N í v roce 2004 [vlastní zpracování]

Z Obr. 10 vyplývá, e nejv ím odb ratelem výrobní divize je mate ská firma Ba a a.s.,

její  podíl z celkového objemu tr eb dosáhl 56%. Druhé místo obsadil velkoobchod firmy

Ba a a.s. Dolní N í, firma Gruna s.r.o., která zastupuje výrobní divizi na eském trhu.

Mezi dal í významné zákazníky výrobní divize pat í spole nosti BSO, hlavn  Ba a

Slovensko, pan lsko, Itálie a Francie. Z ostatních zahrani ních zemí m eme jmenovat

zákazníky z Velké Británie jako DB Shoes Ltd., Pod UK Ltd. i Ben Sherman, z n mecky

mluvících zemí nap . firmu Esprit nebo Herkules. Do p edních deseti míst se dostala i firma

MTE spol. s r.o., která funguje jako distributor diabetické obuvi v eské republice a firma

Xena Praha s.r.o., která dodává obuv pro uniformované ú edníky státní správy.
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Následující Obr. 11 ukazuje podíl odb ratel  v roce 2004 z hlediska zastoupení jednotlivých

zemí.

Obr. 11. Podíl odb ratel  v roce 2004 z hlediska zastoupení jednotlivých zemí [vlastní

zpracování]

Jak je mo né vy íst z Obr. 11, nejv í podíl vyrobených pár  obuvi je expedováno v rámci

eské republiky (64%). Export na Slovensko iní cca 7% a do ostatních zahrani ních zemí

je distribuováno zhruba 29% vyrobených pár  obuvi. Mezi t mito zem mi p eva uje

zastoupení ji  vý e zmi ovaných: pan lska, Itálie, Francie, dále Velké Británie, N mecka,

Rakouska, výcarska, v men í mí e i zemí jako Ma arsko, Kypr i Malajsie.

2.4.2 Konkurence

eský obuvnický pr mysl pat il p ed rokem 1989 k nejv ím výrobc m s produkcí cca 70

milión  pár  obuvi ro , ale i exportér m s objemem cca 43 milión  pár  obuvi ro .

S uvoln ním importu a maximální liberalizací vyrostla eským výrobc m nekalá konkurence

zejména v podob  obuvi dová ené z asijských zemí, a to v takových mno stvích a za

takových cenových podmínek, e ve vývoji tohoto oboru do lo k podstatnému útlumu. Dle

údaj eské obuvnické asociace [23] v sou asnosti tvo í obuvnický pr mysl cca 60 firem

nad 20 zam stnanc . Obuv se v ak vyrábí i v ad  tzv. mikrofirem, kde jsou po ty

pracovník  podstatn  men í (10 – 20 zam stnanc ). Jestli e v roce 1990 bylo v obuvnickém

pr myslu zam stnáno asi 35000 lidí, v roce 2003 to bylo pouhých 5000 lidí. [31]
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Za konkurenty firmy Ba a a.s. Dolní N í m eme pova ovat následující firmy, které

eviduje eská obuvnická asociace jako výrobce obuvi v R. [26]

Tab. 1. P ehled konkuren ních výrobc  obuvi v R dle OA [26]

2.4.3 Trendy v odv tví

Velkým problémem pro eské výrobce obuvi  je ji  po n kolik posledních let udr ení, resp.

obhájení své pozice na domácím trhu. Rok od roku je v ak situace slo it í, prodává se

mén eské obuvi, kterou nahrazuje v inou levn í import asijského p vodu. Úrove
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spot eby obuvi na jednoho obyvatele ji  n kolik let stagnuje a ekonomická situace p inutila

obyvatele více et it, do lo k postupnému slábnutí kupní síly obyvatelstva.

Jak vyplývá ze studie eské obuvnické asociace [23] k situaci ve výrob , dovozech,

vývozech obuvi a ve spot eb  a prodeji obuvi v eské republice z prosince 2004, je

dlouhodob  deformováno tr ní prost edí na domácím trhu s obuví a jsou tak flagrantn

poru ovány principy ádné hospodá ské sout e. tí výrobci, zejména malé a st ední

firmy, nemají mo nost umístit svou produkci na tuzemském trhu, p esto e spot ebitel by

toto zbo í uvítal a poptávka po obuvi eské provenience roste.

V roce 2003 se v eské republice vyrobilo cca 6,5 milion  pár  obuvi a vyvezlo cca 8

milión  pár  obuvi.  Z íny se dovezlo zhruba 32 milion  pár  obuvi a zhruba stejné

mno ství se dovezlo ji  za prvních deset m síc  roku 2004. ínská obuv je dová ena za

nízkou jednotkovou cenu, která v roce 2003 inila pouze 51,-- K /1 pár obuvi, tj. p ibli

2,-- USD. Ani v ín  není mo né vyrobit b  obuv v této cenové relaci. Nejni í nákupní

ceny od výrobc  jsou zde 4,-- USD a  6,-- USD za pár obuvi, vyjma domácí textilní obuvi.

V uvedených cenách není v R v sou asné dob  mo né po ídit ani vstupní materiály pro

výrobu obuvi. P i pr rné spot eb  obuvi 4,25 pár  na obyvatele a rok je tedy podíl ínské

obuvi na jednoho obyvatele a rok cca  3,1 pár . P i kapacit  tuzemského trhu cca 44

milión  pár  obuvi na eské výrobce, ale i exportéry z dal ích zemí zbývá  pouze cca 12 mil.

pár  obuvi,  které mohou uplatnit na eském trhu.

V celoevropském m ítku p edstavuje eská republika se svými deseti miliony obyvatel pro

prodej obuvi relativn  malý trh. Cht jí-li výrobci naplnit svou kapacitu a nemají-li doposud

anci konkurovat v tuzemsku „nekalé konkurenci“, musí exportovat. Rozvíjí se ada

výrobních kooperací se západoevropskými partnery, p echází se na konstruk  slo it í

výrobky s vy í u itnou hodnotou a moderním designem.

ina výrobc , která obstála v silné tuzemské a zahrani ní konkurenci, pochopila, e je

nutné vyráb t specializovaný produkt a zvolit i vhodný marketing.  eské obuvnické firmy,

které restrukturalizovaly výrobu, vyráb jí obuv s vy í p idanou hodnotou zejména

v segmentech ochranná, bezpe nostní a pracovní obuv, ale i obuv ortopedická, zdravotní,

profylaktická a kvalitní d tská obuv. Vyrábí se i kvalitní us ová dámská a pánská

vycházková obuv. Pot itelná je skute nost, e mnoho zákazník  se vrací ke kvalitní eské

obuvi a vy adují ji u svých prodejc . Zejména v segmentech d tské a zdravotní obuvi je tato

tendence markantní.
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Devizou eských obuvník  je kvalifikovaná pracovní síla, zejména v regionech s tradi ní

výrobou obuvi. Rovn  geografická poloha „v srdci Evropy“ m e pomoci odstranit

problémy nap . s transporty obuvi, které jsou ur eny nejen pro zem  EU, ale i pro zem  tzv.

Východního bloku. Není tedy nutné skladování v centrálních skladech a vázání finan ních

prost edk , proto e distribuce od výrobce k zákazníkovi m e být velmi rychlá. Stabilní

ekonomické prost edí, nízká míra inflace, relativn  nízké náklady na výrobu, kvalifikovaná

pracovní síla a geograficky výhodná poloha dávají dobré p edpoklady a mo nosti pro

vzájemn  výhodnou spolupráci se zahrani ními investory. [23]

2.4.4 Ekonomická situace spole nosti Ba a a.s. Dolní N í

Pro dopln ní základních informací o spole nosti Ba a a.s. Dolní N í uvádím na Obr. 12

obraty spole nosti za posledních p t let. V této ásti je nutné op t zd raznit, e sou asná

nep íznivá situace v obuvnickém pr myslu se odrazila také na výsledcích hospoda ení

výrobní divize. Za átkem lo ského roku byla firma nucena p istoupit k zásadnímu

rozhodnutí o zm  strategie. Vedení firmy nalezlo ení ve sní ení po tu vyráb ných pár

o zhruba 50% oproti minulým rok m (nap . roku 1995, kdy výroba inila  tém  800 tis.

pár ), co  m lo za následek i nezbytné sní ení stavu pracovník  výrobní divize. Vývoj

produkce za posledních p t let dokazuje Obr. 13.
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Obr. 12. Obraty Ba a a.s. Dolní N í za období 2000  2005 [vlastní zpracování]
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Obr. 13. Vývoj produkce ve výrobní divizi za období 2000  2005 [vlastní zpracování]

2.4.5 SWOT analýza

V rámci analýzy byla provedena i  SWOT analýza (viz. P íloha P IV). Ze záv  SWOT

analýzy vyplývá, e pro rozvoj firmy je klí ovým faktorem nalezení nových zákazník

podporovaný rozvojem zna ky, zvy ující se kvalitou, sledováním módnosti a dosa ením

konkurenceschopných cen. Podpo ením rozvoje on-line komunikace tvorbou vlastních

internetových stránek, eliminací mzdových a materiálových náklad  p i výrob  obuvi se

firm  jist  poda í zajistit dostate né mno ství objednávek pro napln ní kapacity výroby i

v dal ích letech.

2.5 Poslání spole nosti Ba a a.s., výrobní divize Dolní N í

Hlavní motto výrobní divize, kterým se sna í maximáln  dr et „ba ovské“ zásady: NÁ

ZÁKAZNÍK, NÁ  PÁN a plnit vyhlá ené poslání firmy zní:

Ø Vyrobit po adované mno ství obuvi.

Ø V nejlep í kvalit .

Ø Dodat zákazníkovi obuv ve sjednanou dobu.

Ø Efektivn  vyu ívat firemní zdroje.
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2.6 Vymezení hypotéz

V této ásti stanovím n kolik hypotéz, které se na záv r analytické ásti pokusím potvrdit i

zamítnout na základ  údaj  získaných v rámci dotazníkového et ení.

Hypotéza 1

Ve výrobní divizi neexistuje ucelená forma motiva ního programu.

Hypotéza 2

Výrobní divize neprovádí pravidelné pr zkumy ke zji ování úrovn  spokojenosti svých

pracovník .

Hypotéza 3

ina pracovník  výrobní divize Ba a a.s. Dolní N í pova uje za nedostate

motivující vý i svého platu.

Hypotéza 4

ina pracovník  výrobní divize Ba a a.s. Dolní N í se cítí být dostate  informována

o podstatných zále itostech firmy.

Hypotéza 5

ina pracovník  výrobní divize Ba a a.s. Dolní N í je spokojena s mezilidskými

vztahy ve firm .

2.7 Výrobní divize z pohledu personálního ízení

2.7.1 Zam stnanci

Podnik zam stnává vysoké procento ob an  Dolního N í. Z celkového po tu 275

zam stnanc  (stav k 31. 3. 2005) je jich cca 60% práv  z Dolního N í. Tito pracovníci

nemusí za prací dojí t, co  je jeden z pozitivních motiva ních faktor  práce u firmy Ba a

v Dolním N í. Ostatní zam stnanci do zam stnání dojí jí. Ve výrobní divizi pracují

evá eny (v sou asnosti je jich 227), zbytek zam stnanc  tvo í mu i tj. 48 osob.
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Obr. 14. Podíl en a mu  pracujících ve výrobní divizi [vlastní zpracování]

     V kovou strukturu pracovník  výrobní divize ukazuje následující Obr. 15.
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Obr. 15. V ková struktura pracovník  výrobní divize [vlastní zpracování]

Zajímavá je také struktura pracovník  dle vzd lání, jak dokládá Obr. 16.
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Obr. 16. Struktura pracovník  výrobní divize dle dosa eného vzd lání [vlastní zpracování]

Následující Obr. 17 ukazuje za azení pracovník  výrobní divize do pracovních kategorií.
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Obr. 17. Struktura pracovník  výrobní divize dle pracovních kategorií [vlastní zpracování]

2.7.2 Postavení personálního odd lení v podnikové struktu e

Personální odd lení ve výrobní divizi tvo í:

Ø vedoucí personálního odd lení,

Ø referent personálního odd lení,

Ø mzdová ú etní.
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Strukturu personálního odd lení v Dolním N í a jeho vztahy pod ízenosti a nad ízenosti

ukazuje obr. 18. Personální odd lení výrobní divize v Dolním N í je p ímo pod ízeno

editeli výrobní divize a personálnímu editeli ve Zlín . Tito jsou p ímo pod ízeni

generálnímu editeli, který rovn  sídlí ve Zlín . Personální odd lení ve Zlín  je pod ízeno

vedení firmy v Torontu.

eme konstatovat, e personální ízení ve firm  Ba a R a.s. probíhá ve dvou liniích.

První linií je personální odd lení ve Zlín , o kterém bychom mohli íct, e se zabývá spí e

ízením lidských zdroj  v etn  tvorby personální strategie a druhou linií je personální

odd lení v Dolním N í, které se zabývá spí e personálním ízením. Z celkové organiza ní

struktury (viz. P íloha P V) je vid t, e má rovnoprávné postavení jako ostatní lenové

vrcholového managementu v Dolním N í se v emi z toho vyplývajícími pravomocemi. V

této souvislosti je také nutné podotknout, e v sou asnosti je výrobní divize zcela

samostatný závod a ve kerý nábor pracovník  je zcela v kompetenci personálního odd lení

v Dolním N í. Doby, kdy personál do hlavn ídících funkcí byl p ijímán personálním

odd lením ve Zlín , jsou ji  dávno pry . Mezi personálním odd lením ve Zlín  i v Dolním

í je v ak stálá spolupráce, vedoucí personálního odd lení ve výrobní divizi se

pravideln  zú ast uje porad s personálním vedením ve Zlín .

  Vedení firmy v Torontu

Generální editelství Zlín

    Personální editel Zlín

    Referent personálního
             odd lení

          Mzdová ú etní

    editel výrobní divize

      Vedoucí personálního
             odd lení DN

Obr. 18. Postavení personálního odd lení Ba a a.s. Dolní N í [vlastní zpracování]
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2.8 Analýza inností personálního odd lení ve výrobní divizi

Mezi hlavní innosti personálního odd lení  zkoumaného podniku pat í:

Ø Organizování výb ru a p ijímání pracovník , náborové aktivity, agenda

spojená se vznikem pracovního pom ru, za azení do evidence.

Ø emís ování pracovník  v rámci divize, zaji ování agendy související se

zm nami pracovního pom ru.

Ø Hodnocení pracovník .

Ø innosti související s odm ováním pracovník  (navrhování, zpracovávání,

projednávání a aktualizování mzdového systému, ízení komplexního

zpracování mezd).

Ø innost související se zau ením, vzd láváním a zvy ováním kvalifikace.

Ø Hodnocení úrovn  mezilidských vztah , návrhy doporu ené k ení.

Ø Spolupráce s odbory.

Ø Odpov dnost za zaji ní po ární ochrany a bezpe nosti a ochrany zdraví p i

práci, pé e o pracovní prost edí.

Ø Konzultace, rady a pomoc pracovník m p i ení otázek týkajících se

pracovn -právních problém .

Ø Vedení ve keré agendy o pracovnících (osobní spisy, jejich aktualizace).

Ø Vedení evidence skupin pracovník  (ZPS, mladiství, eny na mate ské

dovolené, d chodci).

Ø Udr ování styku s ú ady práce, okresní správou sociálního zabezpe ení,

cizineckou policií, kolami. D chodová agenda ( ádosti o d chod invalidní a

starobní).

Ø Ostatní aktivity (vedení a aktualizace informa ních nást nek, spolupráce s

ostrahou závodu, zaji ní kulturních akcí, gratulace pracovník m,

charitativní akce apod.).
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V následujících kapitolách budu podrobn ji popisovat nejd le it í innosti personálního

odd lení ve výrobní divizi z motiva ního hlediska.

2.8.1 Odm ování pracovník

Ka dý pracovník ve firm  Ba a a.s. Dolní N í je za odvedený výkon odm n, a  u  se

jedná o odm nu v podob  mzdy, platu, prémií, nebo r zných podnikových výhod, nárokem

na podnikové produkty, slu ebním bytem i automobilem. Odm na se stává sou ástí

náklad  vyráb ného výrobku.

Ve výrobní divizi jsou uplat ovány tyto základní formy mzdy:

Ø úkolová – výrobní pracovníci,

Ø asová – re ijní pracovníci,

Ø sí ní – techni tí pracovníci a administrativa.

Odm ování výrobních pracovník

ina výrobních pracovník  (co  jsou pracovníci na icích, konfek ních a manipula ních

dílnách) je odm ována podle jimi odvedeného výkonu. Výjimku tvo í re ijní pracovníci,

kte í jsou odm ováni podle hodinové mzdy.

Mzdové tarify pro odm ování výrobních pracovník  jsou sou ástí kolektivní smlouvy. Pro

za azení zam stnance do tarifního stupn  je rozhodující p evládající náro nost,

kvalifikovanost a odbornost práce, která je zam stnavatelem po zam stnanci po adována.

Se za azením do tarifního stupn  je zam stnanec seznámen a toto za azení je uvedeno v

platovém vým ru.

Systém SPM

Výrobní pracovníci jsou odm ováni na základ  úkolové mzdy. ky na icích a d lníci na

konfek ních dílnách na základ  systému SPM (systém úkolových norem firmy Ba a), který

byl zaveden na dílny v dubnu 1995. Pracovníci ve vrchové manipulaci na základ  systému

SATRA SUM (systém úkolových norem anglické firmy Satra). Ten byl zaveden do

hodnocení pracovník  manipula ních dílen v roce 1994. Tyto systémy nahradily systémy

odm ování pou ívané firmou Svit Zlín.
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Zkratka SPM znamená Standard Production Minutes. Tento systém se pou ívá ve v ech

ba ovských továrnách po celém sv . Lze ho definovat jako dobu, kterou pot ebuje

pr rn  zapracovaný d lník k provedení specifické operace. U d lníka se p itom

edpokládá dobrá zru nost, dostate né pracovní úsilí a d lník produkuje kvalitní práci v

energickém, av ak snesitelném pracovním tempu za standardních výrobních podmínek.

Systém SPM rovn  zahrnuje p ídavky pro osobní pot ebu, únavu, nevyhnutelné zdr ení,

men í opravy stroj , jejich jednoduchou údr bu a údr bu istoty na pracovním míst . Tento

systém zahrnuje také státem uznané pracovní p estávky. Pracovnice icích dílen jsou

rozd leny podle kategorií výrobních operací do 6 tarifních t íd. V jednotlivých tarifních

ídách jsou stanoveny základní mzdy, které p edstavují garanci jistého p íjmu pracovnice.

Tyto základní mzdy p edstavují 70%ní výkon v jednotlivých tarifních t ídách. V p ípad , e

pracovnice dosáhne výkonu ni ího ne  70%, je do základní mzdy doplacena. Mzdové tarify

jsou uvedeny v tzv. Standard Production Wage Basic Structure Scale, který si v ak firma

nep ála zve ejnit.

Pracovníci na konfek ních dílnách jsou rozd leni podle náro nosti vykonávané operace do 5

tarifních t íd.

Re ijní pracovníci jsou rozd leni do 5 tarifních t íd (t ída 3 – 7) a jsou odm ováni na

základ  hodinové mzdy, tj. základní mzda + prémiová slo ka mzdy + p íplatky. Do této

skupiny pat í nap . skladníci odd lení nákupu a prodeje, pracovníci údr by.

 Mzdová zvýhodn ní

Firma poskytuje adu mzdových zvýhodn ní. Mezi nejd le it í pat í nap . mzda za práci v

odpoledních sm nách, za práci v noci, za práci o sobotách a ned lích, za práci p es as, za

práci ve svátek a náhrada mzdy za svátek, mzda p i prostojích apod.

Odm ování technicko-hospodá ských a administrativních pracovník

Technici a administrativní  pracovníci jsou odm ováni fixními m sí ními platy. Tito

pracovníci jsou rozd leni do n kolika tarifních skupin. Ur itou skupinou THP pracovník

jsou pracovníci na takových pozicích, které firma pova uje za klí ové pro dobré výsledky

firmy a kte í jsou odm ováni dle individuálního systému.
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Odm ování len  vedení

lenové managementu výrobní divize pobírají smluvní plat, jeho  kone nou vý i také

ovliv ují hospodá ské výsledky firmy. Dále pobírají smluvní výhody v podob  mo nosti

pou ívání slu ebního vozidla, mobilního telefonu, p ípadn áste i úpln  hrazeného

ubytování. len m st edního managementu dále firma p ispívá jistou ástkou na penzijní

ipoji ní.

Dal í finan ní odm ny

Ø Bonusy - na základ  dosa ených hospodá ských výsledk  firma vyplácí

bonusy p ed dovolenou a p ed Vánocemi, jejich  procento z vyplacených

hrubých mezd m e být z tohoto d vodu ka dý rok    jiné. Tato skute nost je

takté  jedním z bod  kolektivní smlouvy, konkrétn  uvádí hodnotu 1 a  5%.

Ø Odm ny jubilant m - firma také pravideln  vyplácí pen ní odm ny

jubilant m dle ustanovení kolektivní smlouvy. Podmínkou je, aby pracovník

odpracoval v divizi a.s. nep etr it  nejmén  5 let p ed výro ím. Vý e odm ny

i pracovních nebo ivotních výro ích je odstup ováno podle délky

nep etr itého zam stnání v a.s.

Ø Finan ní p ísp vky z kategorie sociální pomoci - nap . finan ní p ísp vek

rodin  p i úmrtí,  ivelné katastrof  apod.

Ø ky zam stnanc m - dle uzav ené kolektivní smlouvy m e výrobní

divize poskytnout zam stnanci p ku. Tyto p ípady se v dy í individuáln

dle mo ností firmy a sociálních pot eb pracovníka.

Nefinan ní odm ny

Ø Odm na, která je ve firm  Ba a stejná pro v echny kategorie pracovník , je

poukázka na nákup obuvi se slevou v jakékoliv prodejn  firmy Ba a. Tato odm na

platí pro v echny pracovníky firmy Ba a v celé eské republice. Jediným kritériem

pro tuto odm nu je pracovní pom r del í ne  t i m síce a p ítomnost v zam stnání.

Pokud je pracovník del í dobu nep ítomen z d vodu nemoci, nemá na poukázku

nárok.

Ø Dal í podobnou odm nou je mo nost nákupu vyrobených partií se slevou.
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Ø Mezi dal í nefinan ní odm ny pat í váno ní dárky pro pracovníky výrobní divize.

2.8.2 Hodnocení pracovník

Hodnocení výrobních pracovník

Výrobní pracovníci jsou odm ováni na základ  úkolové normy. Výsledkem hodnocení

jejich výkonu je m sí ní výd lek. Mist i nehodnotí pod ízené pracovníky jinak ne  dle

dosahovaného výkonu.

Jako p ípadná rezerva za mistra, i jako rezerva na jiné pracovní pozice jsou vytipováni

pracovníci s neformální autoritou, ídícími schopnostmi a vhodným vzd láním. Obdobná

situace je u re ijních pracovník , kde má v ak nad ízený pracovník mo nost odli it

pracovníky za azením do tarifních t íd podle jejich kvalifikace, praxe a výkonu.

Hodnocení technicko-hospodá ských a administrativních pracovník

Hodnocení technicko-hospodá ských pracovník  a pracovník  administrativy probíhá ve

výrobní divizi pravideln  jedenkrát za rok v období m síce února a b ezna. Z d vodu získání

objektivn ích informací o pracovnících a jejich výkonech byl vypracován nový systém

hodnocení, který byl ve firm  Ba a zaveden v roce 2003 (viz. P íloha P VI).

Hodnocení je vymezeno kritériem ozna eným známkami 1 – 5, kdy charakteristiky známek

jsou následující:

1 – nevyhovující 2 – p ípustný     3 – dobrý    4 – velmi dobrý  5 – vynikající.

Krom  odborné p ipravenosti, kvality práce a výkonnosti, iniciativy apod. je u nad ízených

pracovník  hodnocena i úrove ízení tj. um ní jednat s lidmi, vedení a ízení pracovní

skupiny a jeho autorita apod.

Výsledky hodnocení mají vliv na rozvoj pracovní kariéry pracovníka a na jeho mo ný

pracovní postup. Na základ  doporu ení hodnotitele m e být hodnocený pracovník

za azen do vzd lávacích akcí dle jeho individuálních pot eb. Toto hodnocení má vliv na

finan ní ohodnocení pracovníka. Platy technik  nejsou upravovány plo , ale práv  na

základ  výsledk  tohoto hodnocení.
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Hodnocení je p íle itostí pro hodnotitele i hodnoceného k neformálnímu rozhovoru, kdy

nad ízený pracovník má vyhrazený as k vyslechnutí názor  svých pod ízených na problémy

nejr zn ího charakteru, na které b hem roku nezbýval as.

Hodnocení vedoucích pracovník

Vedoucí pracovníci jsou hodnoceni editelem výrobní divize na základ  stejného typu

formulá e jako u THP a administrativních pracovník . I v jejich p ípadech jsou navrhovány

zp soby prohlubování kvalifikace, p edev ím formou zahrani ních stá í.

2.8.3 Odborný r st a vzd lávání

Ka dý pracovník je p ijímán do pracovního procesu za ú elem podávání ur itého výkonu.

Aby pracovník spl oval kritéria, které jeho pracovní místo po aduje, prochází

kvalifika ními a za kolovacími kurzy.

Zvy ování kvalifikace zahrnuje ve výrobní divizi tyto t i oblasti:

a) Roz ování a prohlubování odborné kvalifikace:

–  kvalifikace v ech odborných funkcí ve firm , zahrnující i roz ení a prohloubení

kvalifikace od ek a vysekáva , obsluhy stroj , a  po personalisty a marketing.

b) Mana erské dovednosti:

–  tyto kurzy mají za úkol nau it správnému ízení a vedení lidí. Jedná se p evá  o kolení

pro mistry a vedoucí odd lení.

c) Speciální znalosti a dovednosti:

–  zahrnují kurzy kolení bezpe nosti a ochrany zdraví p i práci, kurzy pro prodejce,

modelá e. U vybraných skupin pracovník  se jedná také o jazykové kurzy a to zejména

výuka  angli tiny, její  znalost je nezbytným p edpokladem u uchaze  na pozice vedoucích

i TH pracovník .

Vzd lávací akce

V sou asné dob  zatím není zpracován konkrétní kalendá  vzd lávacích akcí, ale pracovníci

jsou vysíláni na vzd lávací akce dle pot eby. Vzd lávání je v sou asnosti organizováno ve

spolupráci s personálním vedením ve Zlín , jednak z d vod  kapacitních a také finan ních.
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Konkrétní podoba vzd lávacího kalendá e by m la respektovat výsledky hodnocení, které

probíhalo ve výrobní divizi v pr hu m síce dubna. Vzd lávací akce se stávají nezbytnou

sou ástí podnikového rozpo tu. Pro zajímavost uvádím, e rozpo et na vzd lávání na rok

2005 iní cca 500 tis. K , co  p edstavuje asi 11% z objemu vyplácených ro ních mezd.

Firma Ba a a.s. Dolní N í organizuje pravidelné kolící akce pro zam stnance z ni ích

funkcí. Pat í sem nap . kolení pro ú etní, celní deklaranty, nákupce, prodejce, kurzy

angli tiny, dále tzv. kolení nutné k výkonu práce. Sem adíme kolení obsluhy

vysokozdvi ných vozík , pravidelná kolení idi , kolení bezpe nosti práce, obsluhy kotle

apod.

Firma také umo uje prohlubování a zvy ování kvalifikace svým zam stnanc m formou

studia p i zam stnání.

Rekvalifikace pracovník  pod hlavi kou ministerstva kolství ve výrobní divizi neprobíhá.

Pro vydání osv ení o rekvalifikaci je pot eba kontakt s ministerstvem kolství. Výrobní

lníci vyu ení mimo obor nebo bez kvalifikace získávají své praktické dovednosti,

teoretické znalosti a zku enosti s výrobou obuvi v praxi.

K za kolení dochází p edev ím u pracovník , kte í jsou p ijímáni na d lnická místa, kdy

dochází od základu ke zm  jejich profese. V roce 1999 bylo z ízeno kolící st edisko pro

nov  p ijaté pracovnice icích dílen. M lo usnadnit zapracování ek, které nikdy v oboru

nepracovaly nebo ztratily zru nost po dobu mate ské dovolené. kolící st edisko fungovalo

dva roky. V sou asnosti jsou nové ky zapracovávány v pr hu pracovního procesu pod

dohledem kolitele.

Jako formu vzd lávání m eme pova ovat adapta ní proces absolvent  st edních a

vysokých kol. Pro zvládnutí výkonu r zných funkcí bývají tito mladí zam stnanci po p ijetí

za azeni do adapta ního procesu. V n m se seznamují se v emi innostmi závodu, s

pracovním prost edím i se spolupracovníky. Na adapta ní proces dohlí í pracovník v

nad ízený spole  s personálním odd lením. Adapta ní proces trvá 6 - 12 m síc .

V p íloze P VII p ikládám adapta ní plán výrobní divize, které zahrnuje charakteristiku

adapta ního procesu pracovník  v ech odd lení. Ve vztahu k náboru absolvent  m eme

zmínit jeden fakt, který je v sou asné dob  výrazným p ínosem pro výrobní divizi. Jedná se

o obsazení pracovních pozic v odd lení designu enskými prvky, co  zp sobilo zvý ení

atraktivnosti výrobní divize, co se týká tvorby a zásadních zm n tvorby kolekcí. U pozice
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hlavní návrhá ky se jedná o klasické „kole ko“, které absolvovala ve výrobní divizi a m la

tak mo nost poznat práci v r zných odd lení, dal í pozicí je op t návrhá ka, na kterou

nastoupila absolventka SUP , v odd lení vývoje.

Mezinárodní kola moderního obuvnictví

Krom  toho výrobní divize ka doro  posílala mladé pracovníky na p lro ní studium

Mezinárodní koly moderního obuvnictví ve Zlín . Zakladateli koly, její  cílem je p ipravit

mladé perspektivní techniky pro obuvnický pr mysl, byli pan Ba a a pan Pive ka.

estim sí ní kurz byl úzce spjat s praxí a teorií ekonomicko organiza ních informací,

základních znalostí z oblasti návrhá ství a modelá ství. Dále informoval o moderních

materiálech, technologiích a strojích. kola je v úzkém spojení s adou p edních

zahrani ních i tuzemských firem vyráb jících obuv. Velmi d le itou slo kou je i zdokonalení

v anglickém jazyce nejen tím, e kurz je veden v eském jazyce a v e je tlumo eno do

angli tiny, ale i ka dodenním kontaktem s anglicky hovo ícími ú astníky. Výrobní divize

posílala na tento kurz pravideln  jednoho svého pracovníka od roku 1994 do roku 2001.

2.8.4 Pé e o pracovníky

Bezpe nost a ochrana zdraví p i práci, léka ská pé e

Firma Ba a dbá na bezpe nost a ochranu zdraví p i práci (BOZP) svých zam stnanc . Firma

extern  spolupracuje s kvalifikovaným bezpe nostním technikem, který na pravidelných

poradách informuje o nedostatcích, které je t eba odstranit, co se tý e dodr ování BOZP.

Firma zná zákony a vyhlá ky nezbytné pro vyhovující pracovní prost edí a dodr uje je. V

areálu závodu probíhají pravidelná m ení k eliminaci v ech p ípadných kodlivých látek.

Doposud nebyly zji ny ádné záva né nedostatky v dodr ování BOZP. Ve výrobní divizi

jsou pravideln  provád ny i pravidelné kontroly z Inspektorátu bezpe nosti práce z Brna.

Ka dý pracovník má sv j bezpe nostní list a krom  vstupního kolení p i p ijímání do

pracovního pom ru absolvuje dle rozpis kolení bezpe nosti práce v etn  protipo árních

instruktá í.

Firma Ba a spolupracuje s místním léka em, u kterého probíhají vstupní prohlídky a

zam stnanci mají ur eny ordina ní hodiny k p ednostnímu p íjmu v p ípad  vy et ení i

nemoci. Firma Ba a b  organizuje pro své zam stnance o kování proti ch ipce, které se
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dy setká s velkým ohlasem a ji  nyní m eme íci, e podstatn  sni uje po et nemocných

v zimním období.

Dal ím p ínosem pro zam stnance je zaji ní dostate ného pitného re imu v letních

sících, jak vyplývá ze zákona. Firma také pravideln  nakupuje pro zam stnance mycí a

istící prost edky, ím  p ispívá k lep í hygien  a istému pracovnímu prost edí. V

ípadech, kde je to nezbytné, je také vybavuje ochrannými pracovními od vy a pom ckami.

Pracovní doba

V sou asné dob  se pracuje na jednu sm nu jak na icích, tak na spodkových dílnách a

pracovní doba je upravena od 7.00 hod. do 15.00 hod. Této úprav  p edcházel pr zkum

mezi pracovníky výrobní divize, který zji oval pot eby a problémy pracovník  s

dojí ním, to znamená, kolik asu stráví na cestách, jak daleko mají trvalé bydli , kolik

utratí m sí  za dopravu apod.

Stravování

V areálu výrobní divize je z ízena jídelna, ve které se mají zam stnanci mo nost stravovat za

výhodné ceny, jeliko  firma na stravenky p ispívá zhruba edesáti procenty. V té e budov

je z ízena také „kantýna“, kterou mohou pracovníci nav vovat v dob  p estávek.

Zajímavým bodem kolektivní smlouvy je nap . skute nost, e zam stnavatel umo ní

chodc m, kte í do dovr ení d chodového v ku pracovali v podniku, aby se mohli

stravovat v závodní jídeln , av ak bez p ísp vku. D chodci si tak hradí stravu v plné vý i.

Oble ení

V této souvislosti zmíním fakt, e firma svým zam stnanc m poskytuje pracovní (zást ry,

montérky) a reprezentativní od vy s logem firmy (tri ka, ko ile, halenky apod.) zdarma.

Pracovní prost edí

Výrobní divize se sna í o neustálé zlep ování pracovního prost edí. V roce 1996 byla

vybudována nová plynová kotelna, v roce 1997 do lo k úpravám sociálního za ízení pro

THP i výrobní pracovníky, dále byla opravena podlaha v jídeln  a upraven vchod do

administrativní budovy.
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Dle finan ních mo ností se firma sna í o zp íjemn ní práce svým zam stnanc . Konkrétn

se jedná nap . o nákup moderních icích stroj  a automat , vybavení dílen ergonomickými

idli kami apod., jeliko  práv  bolesti zad kv li nevyhovujícím idlím bývají astou p inou

dlouhodobých absencí.  V sou asné dob  se jedná o nákupu nových p epravek do icích

dílen, které se pou ívají k p eprav  jednotlivých ástí svr ku obuvi na pásovém dopravníku.

Také okolí závodu v nuje firma pat nou pozornost. Jedná se nejen o pé i o zele , ale také

udr ování p íjezdových komunikací v areálu a do závodu. Krátké chvilky o p estávkách

strávených na lavi kách uprost ed zelen  jsou pro v inu zam stnanc  výrobní divize

íjemným zpest ením pracovního dne.

Mimopracovní aktivity

Vedení výrobní divize se sna í rozvíjet i mimopracovní aktivity k posílení neformálních

vztah  a aktivnímu odpo inku zam stnanc :

Ø organizuje sportovní a kulturní akce, kdy nap . tradicí se staly fotbalové

turnaje a tenisový turnaj BATA OPEN,

Ø v minulosti uhradilo ambulantní lé bu v lázních Ostro ská Nová Ves

pracovnicím ze icí dílny a pronájem sauny v Dolním N í,

Ø pronajímá zimní stadion v Uherském Brod ,

Ø pravideln  pronajímá sportovní halu v Hluku a tenisové kurty v Drslavicích,

Ø zorganizovalo zájezdy do divadel v Praze a ve Zlín ,

Ø oblíbenými mezi d tmi byly Mikulá ské besídky.

2.8.5 Informa ní systém a komunikace

K pravidelným pracovním poradám nezbytným pro chod závodu jsou organizovány porady

od nejni ích stup ízení tj. ranní porady mistr  na dílnách s vedoucím výroby, k

nejvy ím tj. porady len  vedení, které se konají dle pot eby. Za zmínku stojí nap .

ka dodenní krátká setkání editele a vedoucích pracovník  výroby, nákupu, prodeje, vývoje

a technické p ípravy výroby, tzv. kvality, kdy v ichni zú astn ní mají mo nost se vyjád it ke

kvalit  náhodn  vybraných vyrobených pár  toho dne. K dal ím pravidelným a k chodu
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závodu nezbytným poradám pat í tzv. freezingy.1 Jedná se pravidelnou úterní výrobní

poradu, kde se zástupci jednotlivých vý e zmi ovaných odd lení vyjad ují k p ipravenosti

vzor , které se mají za ít vyráb t v p tím týdnu.

Mezi formy komunikace ve výrobní divizi pat í i porady vedoucí personálního odd lení se

zástupci odborové organizace, která o záv rech t chto sch zek podává informace editeli

výrobní divize. Mimo to jsou n kolikrát  do roka organizovány komunika ní porady, tzv.

interflow meetingy, kterých se mohou zú astnit v ichni pracovníci výrobní divize. V inou

jsou na tato setkání vysíláni zástupci jednotlivých odd lení firmy. Ú elem je sd lování

podstatných informací týkajících se ízení a chodu firmy. Informace podává editel výrobní

divize a dále vedoucí jednotlivých odd lení, tzn. e lidé mají mo nost se dozv t aktuální

informace o napln nosti výroby a stavu objednávek na dal í období, získat informace

z odd lení nákupu, vývoje, technické p ípravy a informace personálního charakteru.

Samoz ejmostí t chto setkání je otev ená diskuse.

V roce 1996 p sobil ve výrobní divizi zahrani ní konzultant na problematiku mezd a

kalkulací. Na jeho doporu ení byly na dílnách umíst ny schránky na p ipomínky a návrhy

zam stnanc . Tyto se ale neosv ily, zam stnanci spí e preferují osobní kontakt s

vedoucími.

O v ech podstatných v cech týkajících se výrobní divize jsou zam stnanci pravideln

informování, a  u  formou výv sek na nást nce p ed vstupem do jídelny, o v cech

týkajících se výroby na nást nkách na dílnách, a dále ve firemním zpravodaji, který

tvrtletn  vydává personální odd lení. Ka dý zam stnanec má mo nost podílet se na jeho

vydání svým p ísp vkem. Krom  toho je ve výrobní divizi distribuován informa ní

zpravodaj pro zam stnance firmy Ba a, který vydává centrála ve Zlín  a poskytuje

informace o d ní v celé firm .

em majitel m e-mailových adres je v rámci intranetové sít  zasílán pravideln  e-mail z

centrály ve Zlín  o aktuálních novinkách na prodejnách, nových trendech sezóny, dále nap .

1 V okam iku této porady by m ly být v echny materiály pro dané vzory skladem, nebo ji  p ipraveny

k odb ru u dodavatele. Vzory, u kterých se nepoda í v as zajistit dodávku materiálu, se p esunou do

následujících týdn  a nahradí se vzory z dal ích týdn , na které jsou  pot ebné materiály ji  zaji ny.
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informace o zm nách v p ípad  rekonstrukce prodejen apod. Na intranetu mají pracovníci

také mo nost listovat si v aktuálním katalogu produkt  na prodejnách, zjistit aktuální

informace organiza ního charakteru, zm ny telefonních ísel apod.

2.9 Analýza dotazníkového et ení

2.9.1 Pou itá metoda dotazníkového et ení

Jak jsem ji  uvedla v teoretické ásti, pro zpracování projektu jsem zvolila metodu

zji ování spokojenosti pracovník  prost ednictvím dotazníkového et ení. Na základ

informací získaných pomocí této metody bude sestaven ú inný motiva ní program ve

spole nosti Ba a a.s. Dolní N í.

Jak dále uvádím v teoretické ásti, metodou lze zji ovat míru pracovní spokojenosti a

iny vztahu k vykonávané práci. Základem této metody je dotazník. Jeho aplikace p iná í

ehled o hodnocení jednotlivých faktor  na pracovi ti, údaje o mí e spokojenosti

pracovník , indikaci podílu jednotlivých faktor  spokojenosti pracovník  a jejich vztahu k

vykonávané práci, mo nost srovnávat r zné skupiny pracovník  a jejich spokojenost s prací

v odli ných podmínkách apod. Obsahov  se dotazník lení podle seskupení faktor  práce,

pracovního a sociálního prost edí. Jde zejména o tyto faktory: spokojenost na pracovi ti,

motivace a vztah k práci, fyzikální initele a podmínky pracovního prost edí, sm nnost, plat

a systém odm ování, vztahy ke skupin , styl a osobnost vedoucího pracovníka, osobní

vyrovnání se s prací a o ekávání, osobní a demografické údaje.

Získané údaje lze podle pot eby statisticky zpracovat a vyhodnotit pro ú ely ízení.

Interpretace výsledk  má vyústit na optimalizaci stavu. Metoda tohoto dotazníkového

et ení se m e aplikovat individuáln   i skupinov . Je nenáro ná a nevy aduje více ne  20

minut. Získané výsledky poskytují personálnímu útvaru a vedení organizace adu cenných

informací o úrovni jednotlivých faktor  práce a pracovního prost edí. Tato metoda

edstavuje východisko pro dotvá ení pracovních podmínek, pozitivní ovliv ování postoj  a

zvy ování spokojenosti pracovník . Je vhodným prost edkem zji ování informací

pot ebných pro plány personálního a sociálního rozvoje. [17]

i zpracování projektu jsem dále pou ila tzv. profil d le itosti a spokojenosti s

vykonávanou prací, který vyjad uje vztah mezi významem pot eby a mírou jejího

uspokojení. Je d le itým prost edkem, s jeho  pomocí lze p ehledn  zjistit nejd le it í
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motivy pracovník . Zahrnuje celkem 20 motiv , p em  ka dému motivu je p azena

hodnota vyjad ující jeho d le itost z pohledu pracovníka a hodnota odpovídající

spokojenosti pracovníka s tímto motivem v sou asnosti.

2.9.2 Cíle dotazníkového et ení

Cílem dotazníkového et ení bylo zji ní stávající úrovn  pracovní motivace ve spole nosti

Ba a a.s. Dolní N í a následn  identifikace nejvýznamn ích pot eb, které jsou, p ípadn

nejsou, uspokojeny a v jakých oblastech. Výsledky získané tímto pr zkumem budou dále

pou ity jako základní podkladový materiál pro vypracování celistvého motiva ního

programu ve spole nosti Ba a a.s. Dolní N í.

Pr zkum bude zam en na zji ní následujících motiva ních pot eb:

Oblast 1: Charakter práce

Zji ní, zda pracovníci pova ují svoji práci za zajímavou, zda ji mohou vykonávat

samostatn  s dostatkem pravomocí, zda dostate  vyu ívají svoji kvalifikaci i mají dal í

mo nosti vzd lávání, zda jim vyhovuje du evní a fyzická náro nost práce apod.

Oblast 2: Fyzické podmínky práce

Zji ní, zda pracovník m vyhovuje celkové vybavení pracovi  a nakolik jim vadí pracovní

podmínky jako nap . hlu nost, osv tlení, pra nost pracovi  a dal í podmínky související s

pracovním prost edím apod.

Oblast 3: Zdravotn - hygienické podmínky práce

Zji ní, zda pova ují bezpe nost a ochranu zdraví p i práci za dostate nou, zda jim

vyhovuje istota na pracovi ti, stav hygienických za ízení apod.

Oblast 4: Ekonomické a existen ní podmínky práce

Zji ní, zda je pro n  podstatná jistota zam stnání, nakolik jsou spokojeni s vý í mzdy a

systémem odm ování, mo ností pracovního postupu i vyu íváním sociálních slu eb a

výhod apod.

Oblast 5: Technicko-organiza ní podmínky práce

Zji ní, zda jim vyhovuje pracovní doba, závodní dovolená, plynulost a organizace práce

etn  technického vybavení pracovi  apod.
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Oblast 6: Sociální vztahy na pracovi ti

Zji ní, zda pova ují mezilidské vztahy na pracovi ti za dobré, nakolik jsou spokojeni se

stylem vedení a osobností nad ízených, mo ností spolupráce p i ení problém , zda je

podle jejich názoru dostate ná informovanost o d ní v podniku, cílech podniku apod.

V dal ích ástech budou pracovníci dotazováni na jejich spokojenost s celkovou atmosférou

ve firm , loajalitu k firm , p ípadn , zda uva ují i n kdy uva ovali o odchodu z firmy a z

jakého d vodu. V neposlední ad  budou pr zkumem získány osobní a demografické údaje

o dotazovaných pracovnících nap . pohlaví, v k, po et odpracovaných let ve spole nosti

apod.  V záv ru pr zkumu bude pracovník m umo no vyjád it se k provedenému et ení

i motivaci.

2.9.3 Zdroje a typy informací vyu ité v dotazníkovém et ení

i pr zkumu byly pou ity jak primární, tak sekundární zdroje dat. Hlavním zdrojem

primárních dat byly samotné výsledky získané v pr hu dotazníkového et ení,  sekundární

data tvo ila hlavn  kolektivní smlouva a dal í vnitropodnikové dokumenty týkající se

le itých oblastí ízení lidských zdroj  ve spole nosti Ba a a.s. Dolní N í. V neposlední

ad  to byly také informace získané z rozhovor  s vedoucí personálního odd lení výrobní

divize.

2.9.4 Metody et ení

Základem pou ité metody zji ování spokojenosti pracovník  p i sb ru dat byl dotazník

ur ený jak technicko-hospodá ským pracovník m (dále THP), tak pracovník m re ijním a

výrobním. Otázky byly koncipovány tak, aby v co nejv ím rozsahu zachytili podstatné a

významné souvislosti s problematikou diplomové práce. V dotazníku bylo pou ito

uzav ených, polouzav ených i otev ených otázek, aby byla zaji na vysoká vypovídající

schopnost. Otázky byly jasn , jednodu e a srozumiteln  formulované, u ka dé otázky byl

uveden zp sob vypln ní dotazníku dle stanovených kritérií. Dotazník byl anonymní. Na

základ  spekulací o mo ném zneu ití poskytnutých údaj , byla k zachování anonymity

zhotovena papírová krabice na zp sob hlasovací urny s vy íznutým otvorem pro vlo ení

dotazníku a umíst na na personálním odd lení.

Dotazník sestával z následujících ástí:
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Úvodní strana

Úvodní strana dotazníku podávala vysv tlení ú elu provád ného dotazníkového et ení,

jeho cíli, dále obsahovala prosbu o pravdivé a up ímné vypln ní otázek, pod kování za

spolupráci a termín odevzdání dotazníku. V této ásti byli také pracovníci po ádáni o

vyzna ení jejich osobních údaj  tj. pohlaví, v ku, pracovní kategorie a po tu odpracovaných

let ve výrobní divizi.

ást 1: Pr zkum motiva ní struktury zam stnanc

V první ásti dotazníku byly uvedeny motivy k práci, které jsou pro pracovníky více i mén

le ité. Úkolem pracovník  bylo ur it po adí d le itosti jednotlivých motiva ních faktor

z jejich hlediska dle následující stupnice kritérií:

5 bod  – nejvíc d le ité,

4 body – d le ité,

3 body – b né,

2 body – málo d le ité,

1 bod – úpln  bezvýznamné.

ást 2: Pr zkum motiva ní struktury zam stnanc

V druhé ásti m li pracovníci ozna it u t ch samých motiv  ty varianty odpov dí, které v

sou asnosti nejvíce vystihují jejich spokojenost s uvedenými faktory. Kritéria hodnocení

byly následující:

5 bod  – velmi spokojený(á),

4 body – spokojený(á),

3 body – dost spokojený(á),

2 body – nespokojený(á),

1 bod – velmi nespokojený(á).
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ást 3: Zji ní hodnotové orientace zam stnanc

etí ást dotazníku byla zam ena na zji ní hodnotové orientace pracovník . Úkolem

pracovníka bylo p adit ke ka dému motiva nímu faktoru v jednotlivých oblastech

hodnocení dle následující stupnice:

5 bod  – výborn  – jsem velmi spokojená(á),

4 body – velmi dob e – jsem spokojený(á),

3 body – dob e – jsem dost spokojený(á),

2 body – dostate  – jsem nespokojený(á),

1 bod – nedostate  – jsem velmi nespokojený(á).

ást 4: Dopl ující otázky

V záv re né ásti m li pracovníci ozna it z nabídnutých odpov dí tu, která nejvíce vystihuje

jejich sou asnou spokojenost s danou otázkou. Otázky zn ly:

Jste spokojen(a) se sou asnou celkovou atmosférou ve firm ?

Pova ujete sv j vztah k firm  Ba a jako loajální?

Uva ujete nebo jste n kdy uva oval(a) o odchodu z firmy Ba a?

V p ípad , e byste se rozhodl(a) pro odchod z podniku, d vodem by bylo:

Ø jistota zam stnání,

Ø vý e platu,

Ø pracovní nápl ,

Ø mezilidské vztahy,

Ø mo nosti dal í kariéry,

Ø jiné …………………?

Záv rem m li pracovníci mo nost se vyjád it k provedenému pr zkumu, navrhnout zlep ení

v jednotlivých oblastech pracovní motivace, i poskytnout jakýkoliv komentá  nebo

ipomínku.

Jednu kopii vypln ného dotazníku p ikládám v p íloze P VIII.
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2.9.5 Zp sob vyhodnocení dotazník

První t i ásti dotazníku byly zpracovány do p ehledných tabulek a vyhodnoceny pomocí

vá eného aritmetického pr ru. Jednotlivé body (váhy) p id lené jednotlivým motiva ním

faktor m byly se teny a po vypo tení vá eného aritmetického pr ru bylo ur eno po adí

le itosti. Stejným zp sobem bylo postupováno i v p ípad  ur ení po adí spokojenosti s

uvedenými motiva ními faktory.

Na základ  srovnání obou ástí tak mohl být vypracován tzv. profil d le itosti a

spokojenosti, který porovnává vztah mezi významem pot eby a mírou jejího uspokojení. V

ípad , e hodnoty v t chto ástech nabývaly záporného ísla, mohli jsme konstatovat, e u

chto motiva ních faktor  p eva ovala spokojenost nad d le itostí. Obdobn  byly i v ásti

3 zji ny na základ  vá eného aritmetického pr ru hodnoty, které v p ípad  vysokých

hodnot dokazují spokojenost pracovník  s uvedenými motiva ními faktory, v p ípad

hodnot nízkých dokazují nespokojenost pracovník  s danými motiva ními faktory.

Na základ  takto vyhodnoceného dotazníku jsem se zam ila p edev ím na ty oblasti, které

se svými hodnotami jeví jako problematické a ve kterých by bylo nutné, p ípadn  mo né

ijmout opat ení vedoucí ke zlep ení úrovn  pracovní motivace. Zárove  bylo nutné vzít v

úvahu, za jakých podmínek asových i finan ních by bylo mo né navrhovaná opat ení

realizovat. Za d le ité také pova uji identifikaci t ch faktor , kterým pracovníci nep ikládají

význam, tj. e spokojenost p eva uje nad d le itostí a jejich  uspokojování z hlediska

organizace by bylo neefektivní.

eme konstatovat, e jen na základ  zji ní aktuálních pot eb, názor , postoj  a p ání

pracovník , které charakterizují motiva ní faktory, je mo né sestavit takový motiva ní

program, který bude respektovat jak po adavky pracovník , tak i p edstavy, mo nosti a cíle

spole nosti.

2.9.6 asový harmonogram pro získání údaj

Dotazníky jako základna primárních dat d le itých pro realizaci celého projektu byly

sestaveny v první polovin  b ezna. Pracovník m byly dotazníky rozdány poslední týden v

eznu s po adavkem navrácení  nejpozd ji do 31. 3. 2005. Data získaná v pr hu

dotazníkového et ení byla vyhodnocena v pr hu prvních dvou týdn  m síce dubna a

výsledky byly p edány vedoucí personálního odd lení
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2.9.7 Vyhodnocení dotazníkového et ení

Analýza vstupních dat

Dotazníky byly rozdány mezi 150 pracovník  výrobní divize Ba a a.s. Dolní N í, co

edstavuje 55% z celkového mno ství 275 pracovník . Dle uvá ení byly rozdány na ka dé

odd lení pom rov  tak, aby se pr zkumu mohli zú astnit pracovníci v ech odd lení a mohli

jsme tak získat vzorek odpov dí reprezentující názory celé spole nosti. Pro úplnost je nutné

poznamenat, e z 13 re ijních pracovník  zam stnaných ve výrobní divizi bylo do pr zkumu

zapojeno pouze 5 pracovník . Po dohod  s vedoucí personálního odd lení byli pro ú ely

pr zkumu za azeny do kategorie THP.

Zp t se vrátilo 122 vypln ných dotazník , co  p edstavuje 81% návratnost. Ke zpracování

bylo ov em mo né pou ít 102 dotazníky, 20 dotazník  bylo nesprávn  nebo neúpln

vypln no. Podrobn í informace o rozd lení dotazník  mezi THP  a výrobní pracovníky

podává následující Tab. 2.

Tab. 2. Rozd lení návratnosti dotazník  dle THP a výrob.  pracovník  [vlastní zpracování]

81%

19%

odpov lo

neodpov lo

Obr. 19. Návratnost dotazník  [vlastní zpracování]

iny nenávratnosti dotazník  mohou být r zné. Je mo né, e n kte í pracovníci je odmítli

vyplnit z d vodu skeptického my lení, e se stejn  nic nezm ní, n kte í si t eba nev li

rady s jejich vypln ním i je prost  zapomn li odevzdat v termínu.
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Dle mého názoru je návratnost dotazník  vysoká a získané informace tak mohou být

pova ovány jako relevantní a pln  dosta ující k tomu, aby bylo mo né formulovat obecné

záv ry aplikovatelné na celý základní soubor, tedy pracovníky výrobní divize Ba a a.s.

Dolní N í. Rozdání dotazník  v em pracovník m výrobní divize by bylo vhodné,

nicmén  to v ak nebylo mo né jak z asového, tak i z finan ního hlediska.

Základní charakteristiky pracovník  výrobní divize zapojených do dotazníkových et ení

podávají následující grafy a tabulky.

Obr. 20 p edstavuje celkový po et dotázaných pracovník  v jednotlivých pracovních

kategoriích podle pohlaví, v procentech se jedná o 20% mu  a 80% en zapojených do

pr zkumu.
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Obr. 20. Struktura dotazovaných pracovník  dle pohlaví [vlastní zpracování]

Pokud budeme posuzovat zapojení pracovník  podle v ku (viz. Obr. 21), dle získaných

údaj  je mo né konstatovat, e nejvíce bylo do pr zkumu zapojeno pracovník  ve v ku 41

– 50 let (43%) a dále ve v ku 31 – 40 let (31%). Pracovníci ve v ku nad 50 let byli

zastoupeni 15% a nejmén  se zú astnili pracovníci ve v ku do 30let (11%).
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Obr. 21. V ková struktura dotazovaných pracovník  výrobní divize [vlastní zpracování]

Zajímavé bylo i porovnání dotazovaných pracovník  podle po tu let odpracovaných ve

spole nosti Ba a a.s. Dolní N í. Ze získaných údaj  vyplynulo, e nejvíce bylo zapojeno

pracovník , kte í ve výrobní divizi pracují více ne  10 let (75%). Dále následovali

pracovníci se 6 – 10 odpracovanými lety, kte í zaujímali 18% ú ast a pouze 7% se ú astnili

pracovníci s odpracovaným 1 – 5 lety.
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Obr. 22. Struktura dotazovaných pracovník  výrobní divize podle odpracovaných let

[vlastní zpracování]
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Analýza první a druhé ásti dotazníku  pr zkum motiva ní struktury pracovník

Pr zkumy motiva ní struktury (struktury pracovních motiv ) akceptují obecné poznatky

teorie pracovní motivace a jsou jedním z prvních postupných krok  p i tvorb  motiva ního

programu organizace. Spolu s jinými metodami psychologických a sociologických

pr zkum  nám umo ují zhodnotit výchozí stav v organizaci v oblasti lidských zdroj , slabé

a silné stránky systému ízení a jeho motiva ní ú inky. Bez t chto základních znalostí je

konstrukce a návrhy opat ení náhodným procesem, jeho  ú inky se mohou minou cílem,

pokud neodpovídají prioritám pracovník . Sou asn  se tím znemo ují i programy

k odstran ní deficit i ne ádoucích odchylek v postojích a chování pracovník . [8]

Jedná se o tzv. profil d le itosti a spokojenosti s vykonávanou prací, který vyjad uje vztah

mezi významem pot eby a mírou jejího uspokojení. Jedná se o 20 motiv , p em  ka dému

motivu je p azena hodnota, která vyjad uje jeho d le itost z pohledu pracovník- a hodnota

odpovídající spokojenosti t chto pracovník .Optimální a ádoucí situace nastává tehdy,

kdy  motiv hodnocený vysokým stupn m d le itosti ze strany pracovníka vykazuje

sou asn  i vysoký stupe  pln ní (uspokojování) ze strany spole nosti. Naopak, kritická

situace nastává tehdy, kdy  motivu vysokého významu (ocen ní) odpovídá nízký stupe

pln ní. Sou asn  je mo no specifikovat i ty motivy, kterým zam stnanci nep ikládají

význam a jejich  uspokojování je ze strany podniku neefektivní. [8]

kategorie THP

Z tabulky vyhodnocení motiva ní struktury v kategorii THP uvedené v p íloze P IX je

mo né vytvo it následující profil d le itosti a spokojenosti u THP.
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Obr. 23. Profil d le itosti a spokojenosti  v kategorii THP [vlastní zpracování]
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Z uvedené tabulky v p íloze P IX je dále mo né identifikovat jak faktory, kterým THP

ikládají malou d le itost a zárove  v í spokojenost s jejich úrovní ve spole nosti a

zárove  faktory, kterým je p ikládána d le itost velká, ale spokojenost je malá.

                       Tab. 3. Identifikované motiva ní faktory spokojenosti u THP

                       - spokojenost je vy í ne  d le itost [vlastní zpracování]

Pr zkumem motiva ní struktury u THP byly zji ny nejv í nedostatky v následujících

oblastech (viz. Tab. 4):

Tab. 4. Identifikované problematické motiva ní faktory u THP

                       - d le itost vy í ne  spokojenost [vlastní zpracování]

kategorie výrobních pracovník

Následn  i v kategorii výrobních pracovník  je z tabulky vyhodnocení motiva ní struktury

v kategorii výrobních pracovník  uvedené v p íloze P X mo né identifikovat profil

le itosti a spokojenosti, jak dokládá Obr. 24.
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Obr. 24. Profil d le itosti a spokojenosti u výrobních pracovník  [vlastní zpracování]

Stejn  jako u THP, i zde je mo né identifikovat ty faktory, kde je d le itost ni í ne

spokojenost a naopak. V p ípad  výrobních pracovník  byl jediným zji ným motivem, kde

le itost byla ni í ne  spokojenost, motiv . 18 (úrove  stravování). Rozdíl vá ených

aritmetických pr  je v tomto p ípad  -0,01, jak dokládá Tab. 5.

                    Tab. 5. Identifikované motiva ní faktory spokojenosti u výrobních

                    pracovník  - spokojenost vy í ne  d le itost [vlastní zpracování]

V této ásti byly dále identifikované problematické motiva ní faktory, tj. faktory, kterým

výrobní pracovníci p ikládají v í d le itost, ne  je spokojenost. Jedná se o následující

motivy, které p ehledn  zobrazuje Tab. 6

Tab. 6. Identifikované problematické motiva ní faktory u výrobních

                    pracovník  - d le itost v í ne  spokojenost [vlastní zpracování]
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Srovnáním rozdíl  u THP a výrobních pracovník  m eme konstatovat, e u obou

pracovních kategorií je shoda v motiva ním faktoru . 18, tj. úrove  stravování, kde

pracovníci obou kategorií vyjád ily vy í spokojenost ne  d le itost. Pravd podobn  k tomu

isp l i fakt, e na základ  stí ností n kterých pracovník  k podávaným jídl m byl

v pr hu m síce b ezna 2005 proveden pr zkum ke zji ní spokojenosti pracovník  v této

oblasti. Na základ  jeho výsledk  byly s dodavatelem ob  dohodnuty zm ny a provedeny

úpravy v jídelní ku.

V oblasti problematických motiva ních faktor  se THP i výrobní pracovníci shodují hned

v n kolika motiva ních faktorech, kde jejich spokojenost je ni í ne  d le itost:

Ø . 1 :  jistota zam stnání,

Ø . 3 : vý e platu,

Ø . 6 : uznání pracovních výkon ,

Ø . 15: informace o d ní ve spole nosti.

Analýza t etí ásti dotazníku  zji ní hodnotové orientace pracovník

Výsledky t etí ásti dotazníku charakterizují v eobecné mín ní o jednotlivých motiva ních

faktorech ve spole nosti Ba a a.s. Dolní N í.  Jedná se o zji ní hodnotové orientace

pracovník , tj. jak jsou v sou asnosti spokojeni s jednotlivými motiva ními faktory. I zde

byly výsledky uspo ádány do p ehledné tabulky spolu s výpo tem vá eného aritmetického

pr ru. ím vy í je potom takto získaná hodnota, tím vy í je spokojenost pracovníka

s uvedeným motiva ním faktorem a naopak.

kategorie THP

Z vyhodnocení motiva ních faktor  v kategorii THP uvedeného v p íloze P XI je mo né

identifikovat nejh e hodnocené motiva ní faktory u THP následovn  (viz. Tab. 7).
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Tab. 7. Identifikované kritické demotiva ní faktory u THP

                           [vlastní zpracování]

V Tab. 8 dále vidíme nejlépe hodnocené motiva ní faktory v této pracovní kategorii.

Tab. 8. Identifikované nejlépe hodnocené motiva ní faktory

                          u THP [vlastní zpracování]

kategorie výrobních pracovník

Na základ  vyhodnocení motiva ních faktor  výrobních pracovník  uvedeném v p íloze

PXII  poskytuje Tab. 9 p ehled nejh e hodnocených motiva ních faktor  v kategorii

výrobních pracovník .

  Tab. 9. Identifikované kritické demotiva ní faktory u výrobních

                        pracovník  [vlastní zpracování]
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Naopak nejlépe hodnocené motiva ní faktory u výrobních pracovník  shrnuje Tab. 10.

Tab. 10. Identifikované nejlépe hodnocené motiva ní faktory

                        u výrobních pracovník  [vlastní zpracování]

Srovnáním obou kategorií je op t mo né charakterizovat ty motiva ní faktory, ve kterých se

ob  pracovní kategorie shodují. V tomto p ípad  se jedná o bezpe nost práce a

samostatnost práce. V oblasti kritických motiva ních faktor  je shoda patrná ve více

ípadech. Jedná se o jistotu zam stnání, dále vý i mzdy, diferencovaný mzdový systém

(podle výkonu) a mo nost zvy ování kvalifikace.

Analýza tvrté ásti dotazníku  dopl ující otázky

V této ásti dotazníku bylo pou ito polootev ených otázek, ve kterých m li pracovníci

výrobní divize mo nost zhodnotit svoji spokojenost nabídnutými variantami odpov dí.

V záv re né ásti m li také mo nost se vyjád it k provedenému pr zkumu, poskytnout své

návrhy i p ipomínky ke zkoumané oblasti.

Odpov di na otázku „Jste spokojen(a) se sou asnou celkovou atmosférou ve firm ?“

ehledn  zobrazuje Tab. 11 a Obr. 25.

Tab. 11. Jste spokojen(a) se sou asnou celkovou atmosférou ve firm ? [vlastní

          zpracování]
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ANO
18%

NE
50%

NEVÍM
32%

Obr. 25. Spokojenost se sou asnou celkovou atmosférou ve firm  [vlastní zpracování]

     Na dal í otázku „Pova ujete sv j vztah k firm  Ba a jako loajální?“ odpov li

pracovníci výrobní divize následovn  (viz. Tab. 12  a Obr. 26).

Tab. 12. Pova ujete sv j vztah k firm  Ba a jako loajální? [vlastní zpracování]

ANO
81%

NE
3%

NEVÍM
16%

ANO
NE
NEVÍM

Obr. 26. Loajalita pracovník  výrobní divize k firm  Ba a [vlastní zpracování]

etí otázka zn la: „Uva ujete nebo jste n kdy uva oval(a) o odchodu z firmy Ba a? a získané

odpov di zobrazuje Tab. 13 a Obr. 27.
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Tab. 13. Uva ujete nebo jste n kdy uva oval(a) o odchodu z firmy Ba a? [vlastní

         zpracování]

ANO
47%

NE
40%

NEVÍM
13%
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Obr. 27. Úvaha o odchodu z firmy Ba a [vlastní zpracování]

Dal í otázka rozvíjela otázku p edchozí o n kolik mo ností d vod  odchodu firmy. Na

otázku „V p ípad , e byste se rozhodl(a) pro odchod z podniku, d vodem by bylo:

Ø jistota zam stnání,

Ø vý e platu,

Ø pracovní nápl ,

Ø mezilidské vztahy,

Ø mo nosti dal í kariéry,

Ø jiné …………………?

odpov li pracovníci výrobní divize takto (viz. Tab. 14 a Obr. 28).
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 Tab. 14. V ípad , e byste se rozhodl(a) pro odchod z podniku, d vodem by bylo [vlastní

  zpracování]
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procentní podíl

jiné

mo nosti dal í kariéry

mezilidské vztahy

pracovní nápl

vý e platu

jistota zam stnání

Výrobní
THP

Obr. 28. D vody k odchodu z firmy Ba a (rozd lení dle THP a výrobních pracovník

      [vlastní zpracování]

Celkové výsledky získané polo ením této otázky zobrazuje Obr. 29.
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Obr. 29. D vody k odchodu z firmy Ba a  celkové výsledky [vlastní zpracování]
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Za zmínku také stojí citace n kterých návrh , které prezentovali pracovníci výrobní divize

v nabízené mo nosti projevit své názory, p ipomínky a návrhy ke zlep ení situace

v jednotlivých oblastech. Tyto p ipomínky uvádím v p íloze P XIII.

2.10 Ov ení hypotéz

a) hypotéza, e ve výrobní divizi neexistuje motiva ní program, tak jak jej popisuje

odborná literatura, byla potvrzena.

Jednotlivé slo ky motiva ního programu  jsou vedeny na personálním odd lení ve form

neucelených dokument  a týkají se zejména oblastí odm ování pracovník , hodnocení

pracovník , vzd lávání pracovník , sociálních výhod apod. Mezi tyto vnitropodnikové

dokumenty pat í nap . i kolektivní smlouva.

b) hypotéza , e výrobní divize neprovádí pravideln  pr zkumy ke zji ní spokojenosti

svých pracovník , byla áste  zamítnuta.

Výrobní divize sice neprovádí obsáhlé pr zkumy ke zji ní celkové spokojenosti svých

pracovník  pravideln , nicmén  dle situace provádí nepravidelná et ení ke zji ní

spokojnosti s jednotlivými motiva ními faktory (cca dvakrát a  t ikrát ro ).  Za zmínku

stojí nap . nedávný pr zkum ke zji ní spokojenosti s úrovní stravování, úpravy pracovní

doby apod.

Pozitivní je skute nost, e výsledky získané v pr hu t chto et ení v dy slou í

k rozhodování o projednávaných innostech ízení lidských zdroj . S výsledky jsou

pracovníci v dy seznámeni a vedení výrobní divize se jimi ídí p i realizaci následných

opat ení.

c) hypotéza, e pracovníci výrobní divize Ba a a.s. Dolní N í pova ují  za

nedostate  motivující vý i svého platu, byla potvrzena.

Z pr zkumu motiva ní struktury zam stnanc  i hodnocení jednotlivých motiva ních faktor

jednozna  vyplynula nespokojenost s vý í platu jak u technickohospodá ských

pracovník , tak u pracovník  výrobních. Z tohoto d vodu bylo projednání vý e platu

jedním z návrh  motiva ního programu výrobní divize.

d) hypotéza, e pracovníci výrobní divize Ba a a.s. Dolní N í se cítí být dostate

informováni o podstatných zále itostech firmy, byla zamítnuta.
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i ov ování této hypotézy, stejn  jako v p edchozím p ípad , se prokázalo, e v ina

pracovník  výrobní divize poukazuje na nedostate nou informovanost v rámci podniku. Jak

THP, tak výrobní pracovníci se shodují v názoru, e chybí dostatek informací o cílech,

zám rech a d ní ve spole nosti.

Tento výsledek dotazníkového et ení byl velkým p ekvapením pro vedení výrobní divize,

nebo  pova uje informovanost svých pracovník  za jednu z p edností firmy. Jak jsem ji

uvedla, jsou organizovány pravidelné komunika ní porady, kde mají pracovníci mo nost

otev en  diskutovat o pal ivých otázkách týkajících se budoucnosti firmy. Tyto porady

vedení firmy pova ovalo za vhodný komunika ní prost edek mezi vedením a adovými

zam stnanci v p ípad  informovanosti o d le itých otázkách firmy. Stojí proto za zamy lení,

pro  pracovníci cítí nedostatek v této oblasti. Ka dý z pracovník  má mo nost se zú astnit

této porady a získat tak „ erstvé“ informace. Jedním z d vod  by mohli být nesprávn

zvolení zástupci, jiným nap . patn  na asovaná doba porady. Tyto porady jsou v inou

organizovány zhruba jednu hodinu p ed koncem pracovní doby. Zajímavým zji ním by

mohlo být zorganizování této porady nap . po pracovní dob  a s dobrovolnou ú astí, pak by

se asi nejvíce projevilo, kdo z pracovník  má opravdový zájem o získání pravdivých a

aktuálních informací.

e) hypotéza, e pracovníci výrobní divize Ba a a.s. Dolní N í jsou spokojeni

s úrovní mezilidských vztah  ve firm , byla potvrzena.

Hodnoty získané pr zkumem motiva ní struktury a dal ích dopl ujících otázek souvisejících

s touto oblastí potvrdily, e v ina pracovník  výrobní divize Ba a a.s. Dolní N í

pova uje mezilidské vztahy za dobré. V ina pracovník  je místních, jsou zde provázány

rodinné a kamarádské vztahy. V p ípad  THP i výrobních pracovník  se dosa ené hodnoty

o úrovni spokojenosti tém  rovnají a z d vodu mezilidských vztah  by firmu opustilo jen

13% pracovník .U výrobních pracovník  je pot ující i fakt, e nap íklad vztah

s nad ízeným, jeho jednání a styl ízení je oce ováno vysokými hodnotami spokojenosti.

Snad jedním z negativních faktor , který se mohl odrazit ve zhor eném vnímání

mezilidských vztah , bylo sni ování stavu pracovník  z organiza ních d vod  v lo ském

roce. To prob hlo ve dvou etapách a nejistota mezi jednotlivými etapami mohla zanechat

stopy i v této oblasti. V této souvislosti d vodem mohlo být i naru ení kolektiv , zejména

v p ípad  THP.
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3 PROJEKTOVÁ ÁST

3.1 Diagnóza projektu

Jak vyplynulo z provedené analýzy, ve spole nosti Ba a a.s., výrobní divizi Dolní N í

neexistuje ucelená forma motiva ního programu tak, jak jej popisuje odborná literatura.

Jednotlivé slo ky motiva ního programu jsou vedeny na personálním odd lení ve form

neucelených dokument  a týkají se zejména následujících oblastí:

Ø odm ování pracovník ,

Ø hodnocení pracovník ,

Ø vzd lávání pracovník ,

Ø podnikové kultury,

Ø sociálních výhod apod.

Aby mohla být vypracována ucelená forma motiva ního programu, bylo nutné uskute nit ve

spole nosti Ba a a.s. Dolní N í následující opat ení:

Ø provést pr zkum motiva ní struktury ve spole nosti Ba a a.s. na základ

vnitropodnikových podklad ,

Ø provést pr zkum za ú elem zji ní úrovn  pracovní motivace na základ

dotazníkového et ení,

Ø identifikovat nevýznamn í motivátory a demotivátory u pracovník

spole nosti Ba a a.s. Dolní N í.

i mapování situace motiva ního klimatu ve výrobní divizi Ba a a.s. Dolní N í byly

pou ity r zné typy metod. Nosnou ást projektu tvo ila samotná analýza dotazníkového

et ení. Tato analýza byla zam ená na pr zkum motiva ní struktury pracovník  s pou itím

profilu d le itosti a spokojenosti s vykonávanou prací. Dal ím cílem bylo ov it

aplikovatelnost vybraných motiva ních teorií (Maslowovy a Herzbergovy motiva ní teorie)

v praxi, co  znamenalo zji ní problematických faktor  pracovní motivace ve spole nosti

Ba a a.s. Dolní N í. Pro vyhodnocení dotazníkového et ení byla pou ita vybraná

statistická metoda – vá ený aritmetický pr r. Tato metoda umo nila klasifikovat

nedostatky motiva ních faktor , jak u technickohospodá ských, tak u výrobních

pracovník .
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etí ást dotazníku slou ila mimo jiné k ov ení p ístupu pracovník  p i vypl ování

jednotlivých otázek v první a druhé ásti dotazníku. Vyhodnocením bylo zji no, e

prakticky ve v ech t ech ástech dotazníku bylo dosa eno stejných výsledk . Tato

skute nost odpovídá tvrzení, e pracovníci p istupovali k vypl ování dotazníku zodpov dn

a v novali tomu pat nou pozornost.

Na základ  pou itých metod byl zhodnocen výchozí stav motiva ního klimatu ve výrobní

divizi Ba a a.s. Dolní N í v oblasti lidských zdroj  a byly identifikovány silné a slabé

stránky systému ízení a jeho motiva ní ú inky. Byly odhaleny ty oblasti pracovní motivace,

ve kterých by bylo ádoucí p ijmout opat ení vedoucí k jejich zlep ení. Bylo nutné vzít

v úvahu mo nost realizace t chto opat ení jak z asového, tak finan ního hlediska. Jednalo

se o následující oblasti:

Ø jistota zam stnání,

Ø vý e mzdy,

Ø diferencovaný mzdový systém (podle výkonu),

Ø spravedlivé posouzení pracovních výsledk ,

Ø zvy ování kvalifikace,

Ø zabezpe ení lep í informovanosti pracovník  o d ní ve spole nosti,

Ø pracovní prost edí.

Jako pozitivn  hodnocené motiva ní faktory byly následující oblasti:

Ø bezpe nost práce a ochranné pom cky,

Ø osv tlení pracovi ,

Ø znorodost, pestrost práce,

Ø samostatnost práce,

Ø átelské jednání nad ízeného,

Ø uspo ádání pracovní doby,

Ø úrove  stravování,

Ø stanovování závodní dovolené.

Navr ené ásti motiva ního programu spolu se stávajícími neucelenými dokumenty pracovní

motivace ve spole nosti, by m ly být formulovány po schválení vedení spole nosti do

uceleného motiva ního programu Ba a a.s. Dolní N í.
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3.2 Vymezení aktuálních projektových p íle itostí

Následující ást poskytuje souhrnné informace o kritických oblastech spokojenosti

pracovník  výrobní divize Ba a a.s. Dolní N í získané vyhodnocením prvních t í ástí

dotazníku. Tyto ásti lze vymezit jako projektového p íle itosti.

3.2.1 Kritické oblasti spokojenosti pracovník  výrobní divize Ba a a.s. Dolní

í

kategorie THP

Ø jistota zam stnání,

Ø vý e platu,

Ø diferencovaný mzdový systém (podle výkonu),

Ø informovanost o d ní ve spole nosti,

Ø informace o cílech spole nosti,

Ø uznání pracovních výkon ,

Ø mo nost pracovního postupu,

Ø mo nost zvy ování kvalifikace,

Ø sociální podmínky,

Ø organizace odd lení (kompetence).

 kategorie výrobních pracovník

Ø vý e platu,

Ø jistota zam stnání,

Ø sociální podmínky,

Ø diferencovaný mzdový systém (podle výkonu),

Ø uznání pracovních výkon ,

Ø pracovní prost edí (pra nost, výpary, pr van, hlu nost na pracovi ti),

Ø informace o d ní ve spole nosti,

Ø ehlednost cíl  spole nosti,

Ø mo nost zvy ování kvalifikace,

Ø plynulost, resp. nárazovost práce.
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Na základ  vý e uvedených kritických motiva ních faktor  pracovník  výrobní divize a

s p ihlédnutím na sou asnou situaci ve firm  vymezuji projektové p íle itosti v t chto

oblastech:

Ø vý e mzdy,

Ø diferencovaný mzdový systém (podle výkonu),

Ø uznání pracovních výkon ,

Ø poskytované sociální podmínky,

Ø zabezpe ení lep í informovanosti pracovník  o d ní v podniku,

Ø zvy ování kvalifikace,

Ø zlep ení pracovního prost edí.

3.3 Návrh motiva ního programu Ba a a.s. Dolní N í

Navr ené ásti motiva ního programu spolu se stávajícími dokumenty pracovní motivace by

ly být formulovány po schválení vedením spole nosti do uceleného motiva ního

programu Ba a a.s. Dolní N í.

Na základ  poznatk  získaných p ímo ve spole nosti Ba a a.s. Dolní N í a výsledk

analýzy dotazníkového et ení byly odhaleny ty oblasti pracovní motivace, ve kterých je

ádoucí p ijmout opat ení k jejich zlep ení. Ve svém návrhu se zam ím na taková opat ení,

které by bylo mo né realizovat jako z finan ního tak z asového hlediska.

Jedná se o následující oblasti:

3.3.1 Vý e mzdy

Z výsledk  dotazníkového et ení vyplývá, e vý e platu je spole ným demotivujícím

faktorem, jak u kategorie THP, tak i u výrobních pracovník . U tohoto motiva ního faktoru

cítí pracovníci výrobní divize velkou demotivující sílu.

Pro objasn ní mzdového motiva ního problému jsem vyu ila dostupných informací na

internetových stránkách a zjistila následující statistické údaje. Pr rná mzda v odv tví iní

11.151,-- K . Ve výrobní divizi iní pr rná mzda cca 11200,-- K . P i srovnání t chto

pr rných mezd je proto mo né konstatovat, e vý e mzdy odpovídá sou asné situaci

v odv tví. Vzhledem ke stagnaci obuvnického pr myslu se nep edpokládá, e by v blízké
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dob  do lo k rapidnímu nár stu. Pro zajímavost uvádím i srovnání s vý í pr rné mzdy za

rok 2004 ve Zlínském kraji, která inila 16.072,-- K  a v R celkem 18.035,-- K . [27]

Slo itá situace na trhu s obuví se odrá í na p ístupu lidí k práci, kte í svorn  poci ují velkou

nejistotu zam stnání. Je stále obtí í získat nové zákazníky, zajistit dostatek objednávek

na dlouhou dobu dop edu a vyhnout se tak p ípadným problém m s nárazovostí práce.

3.3.2 Diferencovaný mzdový systém (podle výkonu)

S vý í mzdy úzce souvisí pou ívaný diferencovaný mzdový systém tj. ohodnocení

pracovník  podle výkonu. Tento systém se v p evá né mí e týká výrobních pracovník ,

kte í si mnohdy st ují, e n které výkonové normy jsou nesplnitelné. Faktem je, e tyto

normy jsou nastaveny na dlouhé výrobní série, jejich  zabezpe ení není v sou asné dob

pravidlem. Systém odm ování v p ípad  krátkých sériích, kdy se m ní vzor n kdy i

kolikrát za den  a pracovníci se nesta í do normy zapracovat a získat tak dostate nou

zru nost pro její zvládnutí, je nastaven tak, e v p ípad  nedostate né plynulosti výroby,

jsou výrobní pracovníci dle vnit ních pravidel dopláceni.

Slo itost této problematiky se pravd podobn  odrazila i v hodnocení otázky týkající se

spravedlivého uznání výkonu. Proto navrhuji, aby byl postupn  zaveden systém odm ování

na základ  hodinových sazeb. Tím by se odstranil i problém kvality u t ch pracovník , kte í

jsou v sou asnosti odm ováni podle výkonu. Mnohdy se toti  jejich snaha vyrobit co

nejvíce odrá í na  dosa ené kvalit  výkonu a v kone né fázi hotovém výrobku. Na druhé

stran  je ov em nutné p iznat, e i tento systém má svá úskalí v rozli ení výkonu. Jedná se o

to, e výkonná pracovnice díky tomuto systému dostate  nevynikne, naopak pracovnice

pr rná a  podpr rná dosahuje stejné mzdy, a  podává dostate ný výkon nebo ne.

V této souvislosti pro zvý ení motiva ního ú inku navrhuji úpravy v mzdovém systému pro

jednotlivé kategorie pracovník  následovn :

a) výrobní pracovníci na icích dílnách

Za ideální pova uji návrh, kdy by byl mistr m na icích dílnách dán ur itý objem pen ních

prost edk  za vyrobené páry v m síci. Jejich pravomocí by pak bylo rozd lit tyto pen ní

prost edky mezi jednotlivé pracovníky podle odpracovaných hodin a za azení do t ídy.

Navrhuji, aby pracovníci byli motivováni cca 15 – 20% pohyblivou slo kou mzdy
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z celkového objemu poskytnutých pen z vy len nou pro ty pracovníky, kte í odvedli

nejkvalitn í práci.

Navrhuji motivovat výrobní pracovníky technické kontroly na icích dílnách (sklada ky)

10% z fixního platu, ím  by byly hmotn  zainteresovány na kvalit  u itých vrch .

b) výrobní pracovníci na spodkových dílnách

Vzhledem k tomu, e pracovníci spodkových dílen jsou hodinov  odm ováni, navrhuji

zvý ení jejich motivace 10 – 15% pohyblivou slo kou mzdy, kterou by op t rozd loval

mistr na díln , pokud by n který z pracovník  d lal v pr hu hodnoceného m síce práce

navíc, nap . zastupoval chyb jícího pracovníka.

U technické kontroly na spodkových dílnách navrhuji motivovat pracovníky v t chto

pozicích ástkou 1000,-- K  m sí , pokud nebude reklamována zásilka u zákazníka

z d vod  vad, kterým bylo mo né p edejít ( pinavá obuv, nezabalená dle po adavk

zákazníka, nepáry v krabicích, chyb jící letáky apod.).

c) výrobní pracovníci na vysekávací díln

U pracovník  vysekávací dílny v sou asnosti nevidím problém ve zp sobu odm ování,

jeliko  jsou odm ováni individuáln  podle výkonu a úspor materiálu p i vysekávání.

d) pracovníci THP

V p ípad  technickohospodá ských pracovník  navrhuji motivovat zejména ty pracovníky,

kte í se mohou ur itým zp sobem podílet na sní ení náklad  a zlep ení výsledk

hospoda ení firmy. Jedná se zejména o pracovníky prodeje, u kterých navrhuji zavést op t

pohyblivou slo ku mzdy ve vý i cca 10% jako motivaci za prodej obuvi s v í ne

standardní mar í, za získání zákazníka s objednávkou nad ur itý po et pár  apod.

Naopak u nákupc  zavést 10% motiva ní p íplatek za u et ení náklad  v ur ité vý i za

nákup materiálu za ni í cenu p i stejné kvalit , u et ení náklad  za dopravu v ur ité vý i

apod. Pro ostatní pracovníky navrhuji systém jednorázového p íplatku ve vý i 500,-- K  za

zavedení zlep ovacího návrhu, který povede k úspo e náklad  apod.

U mistr  navrhuji zavést pohyblivou slo ku mzdy ve vý i cca 10% za spln ní i p ekro ení

plánu, za kvalitu odvedených pár  apod.
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Vý e uvedené navrhuji projednat na p tí porad  vedení s realizací nejpozd ji od 1. 1. 2006.

3.3.3 Uznání pracovních výkon

Jak ji  bylo zmín no vý e, spravedlivé posouzení pracovních výsledk  a uznání pracovních

výkon  pat í také k problematickým motiva ním faktor m. Pro zlep ení situace navrhuji

vypracovat pevný systém hodnocení zalo ený na výkonnostním p íplatku. Jednalo by se o

hodnocení výkonu v pr hu ur itého hodnotícího období nap . p l roku. Toto hodnocení

by provád l p ímý nad ízený podle stanovených kritérií. Tato kritéria by se týkala ty

oblastí, ve kterých by se hodnotilo:

Ø výsledek práce, kvalita, spolehlivost – posuzovala by se  samotná práce,

kvalita, mno ství chyb, spolehlivost p i pln ní pracovních úkol ,

Ø spolupráce, chování, docházka – hodnocenou oblastí by byla ochota

spolupracovat s nad ízenými, kolegy, docházka, absence apod.

Ø flexibilita, iniciativa, samostatnost – pozornost by byla zam ena na ochotu

it se n co nového, aktivitu p i ení problém  a jeho samostatné

rozhodování apod.

Ø innost a vyu ití pracovního asu, zacházení s pracovními prost edky a

istota na pracovi ti – hodnotila by se hlavn  intenzita práce, vztah

pracovníka k pou ívaným pracovním prost edk m a podnikovému majetku.

Hodnocení kritérií by se provád lo bodováním v rozsahu 0 a  5 bod . 0 bod  by pracovník

získal p i nespln ní o ekávání, naopak 5 body by byl ohodnocen, kdy  tato o ekávání

výrazn  p esáhne. P id lené body by se m sí  s ítaly po dobu esti m síc , pak by se

provedl celkový sou et a p epo etl na procenta dle následujícího schématu:

Ø 100 – 120 bod  – výkonnostní p íplatek ve vý i 10% pr rného základního

platu,

Ø 80 -  99 bod  – výkonnostní p íplatek ve vý i 8% pr rného základního

platu,

Ø 60 – 79 bod  – výkonnostní p íplatek ve vý i 6% pr rného základního

platu,

Ø 40 – 59 bod  – výkonnostní p íplatek ve vý i 4% pr rného základního

platu,
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Ø 20 – 39 bod  – výkonnostní p íplatek ve vý i 2% pr rného základního

platu,

Ø 0 – 19 bod  – ádný výkonnostní p íplatek.

V p ípad  výrazn  neuspokojivých výkon  pracovník  v dal ím hodnotícím období by mohl

být výkonnostní p íplatek sní en nebo celkov  zru en, a to i po d razné domluv . Práce na

této ásti projektu by mohla za ít od 1.1. 2006.

3.3.4 Poskytované výhody sociálního charakteru

Poskytování p ísp vk  na ivotní a penzijní poji ní je ve výrobní divizi zaji no pro ur ité

pracovní funkce. Jedná se o n které pracovníky st edního a vrcholového managementu.

Vzhledem k tomu, e  poskytování výhod sociálního charakteru bylo dal í

z identifikovaných problematických oblastí, doporu uji projednat, zda je mo nost

poskytování p ísp vk  na ivotní i penzijní p ipoji ní i jiným ne  doposud ur eným

skupinám pracovník m, tj. i pracovník m výroby. Doporu uji stanovit kategorie

s vymezením podmínek, které musí pracovník dosáhnout, aby daný p ísp vek obdr el.

Navrhuji projednat tuto oblast zárove  vý e uvedenými návrhy na nejbli í porad  vedení.

3.3.5 Zabezpe ení lep í informovanosti pracovník  o d ní ve spole nosti

Z výsledk  dotazníkového et ení vyplývá, e ve spole nosti Ba a a.s. Dolní N í se

pracovníci necítí být dostate  informováni o d ní v podniku a postrádají informace o

cílech a zám rech spole nosti do budoucna. Z toho m e pramenit i nespokojenost

s pocitem jistoty a stability zam stnání, kterou p i provedeném pr zkumu vyjád ili s velkou

le itostí jak THP i výrobní pracovníci.

Jak jsem vyjád ila ji  v kapitole 2.10, kritika této oblasti byla velkým p ekvapením pro

vedení výrobní divize, které pova ovalo informování svých pracovník  o d le itých

zále itostech firmy za dosta ující. Mimo zmi ované r zné typy porad toti  výrobní divize

provádí mimo ádné, dalo by se íct, preventivní sch zky s pracovníky tehdy, pokud se

k tomu vyskytne n jaký záva ný d vod, a  u  ze strany vedení tak i ze strany pracovník .

Jako p íklad mohu uvést sch zky o problematice odm ování na dílnách p i zvlá

náro ných i komplikovaných vzorech apod.
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Je pot eba, aby byly zabezpe eny p esné, v asné a kvalitní informace jednotlivým

odd lením, k emu  by dle mého názoru pomohlo zavedení jistého ádu v organizování

porad. Zkvalitn ním informovanosti bude zabezpe ena zp tná vazba pro vedení spole nosti.

Pro zvý ení informovanosti zam stnanc  jednotlivých odd lení proto navrhuji zavést

pravidelné porady jednotlivých odd lení, na kterých docházelo k bezprost ednímu kontaktu

zam stnanc  s vedením spole nosti.

Z hlediska ú elu pracovní porady doporu uji realizovat následující typy porad:

- související s napln ností výroby a budoucnosti firmy

Navazuji na ji  organizované komunika ní porady, které doporu uji konat ast ji,

minimáln  jedenkrát za dva m síce a eliminovat tak p ípadné pocity nejistoty zam stnání.

- související s hospoda ením jednotlivých odd lení

Jednalo by se o pravidelné m sí ní porady na úrovni jednotlivých odd lení, jejich  hlavním

cílem by bylo informovat pracovníky o dosa ených výsledcích za p edchozí období,

porovnat plánovanou produkci se skute ností, hledat p iny nepln ní plánu, navrhnout

mo ná zlep ení atd. Za p ípravu, pr h a obsah pracovní porady by byl odpov dný vedoucí

jednotlivého st ediska. Ú elem t chto porad je zlep ení motivace pracovníka ke

dosahovaným výkon m.

- související s personální a mzdovou oblastí

Tyto porady navrhuji organizovat jednou za tvrt roku s cílem seznámit pracovníky

s aktuálními informacemi v personální a mzdové oblasti. Bylo by vhodné seznámit dop edu

pracovníky s termínem porady tak, aby m li mo nost si p ipravit otázky anonymn  a

podobn  jako v p ípad  provedeného dotazníkového et ení je vhodit do ur ené krabice

v atn i dal ích ur ených místech. Odstranil by se tak problém, kdy pracovníci neochotn

vyjad ují své názory i p ipomínky p ed nad ízenými. Za pr h a obsah této porady by byla

zodpov dná vedoucí personálního odd lení.

- související s oblastí kvality, nových technologií a nových výrobk

Navrhuji realizovat pracovní porady dle pot eby v jednotlivých oblastech za ú asti

kompetentních pracovník , kte í by podávali informace o aktuálním stavu, plánech na

nejbli í období a navrhovaných opat ení v rámci jednotlivých oblastí. Za obsah navrhované

pracovní porady by byli odpov dní vedoucí pracovník odd lení kvality, výroby, nákupu,



UTB ve Zlín , Fakulta managementu a ekonomiky 95

prodeje a designu. Navrhuji uskute ovat tyto porady pravideln  p i za azování nových

vzor  do výroby.

- porady vedení

Doporu uji, aby byly op t organizovány týdenní porady vedení, kterých by se ú astnili

vedoucí jednotlivých odd lení. Tyto porady by byly vedeny v kancelá i editele výrobní

divize nebo náv vní místnosti. P i jejich organizování by byly prezentovány aktuální

problémy z oblastí výroby, prodeje, nákupu, ízení lidských zdroj  a jiné d le ité zále itosti

nezbytné pro chod celé firmy.

Podnikový asopis

Doporu uji vydávat interní podnikový asopis v pravidelných tvrtletních intervalech. Bylo

by vhodné, aby asopis obsahoval pravidelné rubriky z oblasti výroby, odbytu, personálního

ízení, kvality apod., kde by odpov dní pracovníci poskytovali aktuální informace v rámci

svého odd lení. Doporu uji, aby se na vydávání asopisu podílelo více lidí a bylo tak mo né

získat r zné úhly pohledu na prezentované informace. Odpov dní pracovníci by tak mohli

vyjád it sv j názor na situaci v podniku, vzniklé problémy, dosa ené výsledky apod. Ur it

by uvítali více informací o kulturn - spole enských akcích, jist  by je pot ilo i zve ejn ní

jmen pracovník  do ívajících se významných ivotních a pracovních výro ích.

Výv sní informa ní tabule

Navrhuji, aby výv sní informa ní tabule na jednotlivých dílnách byly pravideln  dopl ovány

o informace týkající se výrobního procesu tj. údaje o pln ní i nepln ní výroby,

hospodá ských výsledcích st ediska a jiných údaj  týkajících se výroby. Dále pak pravideln

dopl ovat informace na výv sní tabuli p ed vstupem do jídelny o zm nách v personální

oblasti, kulturn -spole enských akcích apod. Za informace na dílnách by byli zodpov dní

vedoucí pracovníci výroby a kvality, za informace u vstupu do jídelny personální odd lení.

3.3.6 Zvy ování kvalifikace

Z analýzy dotazníkového et ení vyplynulo, e pracovníci výrobní divize poci ují nedostatky

v oblasti nabídky dal ího vzd lávání ze strany spole nosti. Jak uvádím v kapitole 2.8.3

v sou asné dob  sice zatím není ve výrobní divizi sestaven konkrétních plán vzd lávacích

aktivit, ale p ípadné vzd lávací kurzy i kolení probíhají dle pot eby mj. i ve spolupráci
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s centrálou ve Zlín . Jedním z d vod  je sní ení stavu pracovník  díky restrukturalizaci

výroby a tím pádem sní ení po tu mo ných kandidát  pro r zná kolení, dal ím d vodem je

fakt, e zatím nejsou zpracovány výsledky hodnocení, které prob hlo v pr hu dubna.

Navrhuji sestavení takového vzd lávacího programu, který p isp je k posílení tohoto

motiva ního faktoru. Mezi typy vzd lávacích aktivit doporu uji za adit nabídku jazykových

kurz , dále kolení prodejc  v oblastech technik prodeje, získávání zákazník  na nových

trzích Evropské unie, kolení nákupc  v oblasti sni ování náklad  p i nákupu komponent

do výroby. Mezi dal í vzd lávací aktivity doporu uji za adit kolení mistr  na téma ízení

lidských zdroj  a vedení lidí. Jako zcela podstatnou pova uji organizaci tréninku asertivity.

Návrh vzd lávacího programu uvádím v p íloze XIV. P i jeho sestavování jsem vycházela

z povinnosti organizovat kolení vycházející ze zákona ( kolení BOZP, po ární ochrany,

kolení idi  referentských vozidel aj.) a dále kolení vycházejících z legislativních zm n

(nap . kolení o novele zákona o DPH). Dal í vzd lávací akce jsem navrhla z nabídek

vzd lávacích agentur, které jsou pravideln  zasílány na personální odd lení výrobní divize a

z po adavk  vedoucích jednotlivých odd lení. V sou asné dob  díky nedávné

restrukturalizaci jsou n kte í pracovníci ve svých pozicích pom rn  krátkou dobu a získání

mj. i teoretických znalostí je dobrým p edpokladem pro zvládnutí jejich nové funkce. Ur itá

ást navrhnutých vzd lávacích aktivit p edstavuje návrhy, které vhodným zp sobem

podpo í zvý ení motivace pracovník  v oblasti zvy ování kvalifikace (nap . kolení

asertivity, organizaci outdoor trénikových program  pro vybrané pracovníky v rámci

utu ení kolektivu atd.). P i sestavování plánu vzd lávacích aktivit jsem vycházela ze

zpracovaných plán  vzd lávání z p edchozích let a pokud nebylo mo né zjistit p esnou

ástku, provedla jsem odhady. Zárove  jsem p ihlédla na zhruba stejnou vý i rozpo tu na

vzd lávání jako v tomto roce.

Dále doporu uji umo nit kompetentním pracovník m výroby, nákupu, prodeje apod. ú ast

na veletrzích, výstavách i firemních prezentacích mimo jiné i v zahrani í. Doporu uji, aby o

nav tívených akcích byly vy adovány vypracované zprávy o nav tívených firmách, post ehy

pracovník i jiné informace d le ité v pracovním procesu.

Doporu uji také, i nadále podporovat pracovníky v jejich snaze o zvy ování kvalifikace

formou dálkového vysoko kolského studia, mj. poskytováním studijního volna pro vykonání

zkou ek a zárove  poskytováním informací o ancích na postup v p ípad  úsp ného

absolvování takového studia.  P edpokládám, e nespokojenost pracovník
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s nedostate nými mo nostmi kariérového postupu ve spole nosti by mohla souviset i

s otázkou vzd lávání.

3.3.7  Zlep ení pracovního prost edí

Jako dal í oblast, kde projevili pracovníci výrobní divize nespokojenost, byla oblast

pracovního prost edí. A koliv vedení výrobní divize dbá na neustálé zlep ování pracovního

prost edí a dodr uje ve keré hygienické normy dané zákonem, objevily se názory, e hlavn

hlu nost, pra nost, výpary a pr van obt ují pracovníky výrobní divize. V této oblasti

musím konstatovat, e na základ  konzultací s pracovníkem bezpe nosti a ochrany zdraví

i práci jsou v echny normy v po ádku. Vedení výrobní divize se sna í pracovní prost edí

neustále zp íjem ovat, provádí pravidelná m ení ve v ech kritizovaných oblastech a

ípadné nedostatky se sna í neprodlen  odstranit.

Navrhuji proto vy lenit ur ité finan ní prost edky na nákup nových stroj , které mimo

zvý ení produktivity sní í hlu nost na pracovi tích, dále kompenzovat tyto nep íjemné

podmínky nap . organizací ozdravných pobyt  v lázních, masá ních a relaxa ních

st ediscích, mo ností zaji ní permanentek do bazénu, fitcentra apod., p ípadn  nabídkou

sportovních aktivit jako rezervací tenisových kurt , zimního i fotbalového stadionu apod.

Doporu uji i nadále nakupovat ergonomické idli ky a navrhuji provést výb rové ízení na

vým nu oken v závod . Tento krok by se mohl stát sou ástí rozpo tu na rok 2006.

3.4 Vymezení pot eby projektu, jeho zavedení a realizace

3.4.1 Vymezení pot eby projektu

V této kapitole se pokusím rozd lit p ípravnou a realiza ní fázi projektu. P ípravná fáze

zahrnuje vymezení pot eby projektu:

Co vedlo k vytvo ení projektu?

Ø  neexistence motiva ního programu ve spole nosti jako uceleného

dokumentu.

Význam projektu?
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Ø motiva ní program je ú inný nástroj ízení lidských zdroj , ím  p ispívá

k vy í produktivit  práce a tím ke zlep ení celkových výsledk  hospoda ení

spole nosti.

Hlavní cíl projektu?

Ø sestavení takového motiva ního programu, jeho  prost ednictvím dojde ke

zlep ení ízení a motivace lidských zdroj  ve spole nosti, jeho  d sledkem

bude zvý ení výkonu lidských zdroj  a následn  zlep ení ekonomických

ukazatel  spole nosti.

Kritéria úsp chu?

Ø zdokonalení systému ízení lidských zdroj ,

Ø zlep ení identifikovaných kritických motiva ních faktor ,

Ø zlep ení celkové atmosféry ve spole nosti.

Omezení?

Ø finan ní (co mo ná nejni í finan ní nároky),

Ø personální (jeden pracovník),

Ø asové (leden 2006 – funk nost motiva ních inností).

3.4.2 Zavedení a realizace projektu

Zavedení a realizace motiva ního programu je poslední etapou procesu zji ování

hodnotové orientace zam stnanc , jejich pot eb, vyty ení cíl  motiva ního programu,

rozpracování jednotlivých motiva  p sobících initel , navr ení a schválení motiva ního

programu a zpracování celistvého dokumentu. Takový dokument by se m l stát pro

spole nost závazným a v ichni zam stnanci by s ním m li být ádn  seznámeni. Jednotlivé

kroky vymezuje Obr. 30. Motiva ní program se nevytvá í na dlouhé období, ale spí e za

ur itým ú elem a s ur itým cílem, po jeho  napln ní se mohou specifikovat jiné cíle, pro

jejich  dosa ení se musí pat  zm nit i nápl  motiva ního programu. Realiza ní fáze

zachycuje diagram a asový harmonogram prací následovn :
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Zavedení motiva ního programu ve spole nosti Ba a a. s. Dolní N í

sestavení dotazník

rozdání dotazník

sb r dotazník

analýza personálních inností spole nosti

analýza získaných informací z dotazník

vyhodnocení analýz spokojenosti pracovník

seznámení vedoucí personálního odd lení s výsledky

návrh motiva ního programu

schválení motiva ního programu

tvorba celistvého dokumentu

seznámení pracovník  s motiva ním programem

zavedení motiva ního programu do praxe

vyhodnocení efektivnosti motiva ního programu

Obr. 30. Diagram prací [vlastní zpracování]

Diagram prací zachycuje jednotlivé innosti, které je t eba vykonat, aby bylo dosa eno cíle

projektu. asový harmonogram (viz. Tab. 15) pak vymezuje tyto innosti z hlediska asové

náro nosti. Vzhledem k tomu, e motiva ní program musí být schválen vedením

spole nosti, je zde ponechána i ur itá asová rezerva. S realizací jednotlivých navrhovaných

ástí motiva ního programu ve spole nosti Ba a a.s. výrobní divize Dolní N í by se m lo

za ít od ledna roku 2006. Vedoucím projektu by m lo být personální odd lení, které by

jednotlivé kroky projednalo s vedoucími pracovníky jednotlivých odd lení.

Tab. 15. asový harmonogram prací [vlastní zpracování]
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3.5 Ekonomické zhodnocení navr eného motiva ního programu ve

výrobní divizi Ba a a.s. Dolní N í

Na základ  navr eného motiva ního programu je mo né konstatovat, e spole nost m e

po ítat s p ínosy ve v ech oblastech ízení lidských zdroj , ale také s p ínosy

ekonomickými. Ty lze ov em jen velmi t ce konkrétn  kvantifikovat, proto e systém

motivace je aktivitou neproduktivního charakteru s t ce m itelnými okam itými výstupy.

koliv m eme motivaci pozorovat jen jako zm nu chování lidí, zcela jist  dojde

k napln ní hlavního poslání tvorby motiva ního programu, tj. zvý ení výkonnosti lidského

potenciálu spole nosti. Z tohoto hlediska se dlouhodob  vlo ené investice do lidského

potenciálu zcela jist  vyplatí.

Pro zji ní ú innosti motiva ního programu proto navrhuji sledovat ur ité ekonomické

ukazatele, jejich  prost ednictvím je mo né vy íslit p ínosy realizace návrhu motiva ního

programu. Mezi tyto ukazatele pat í nap . produktivita práce, sní ení zmetkovosti, úspory

materiálu, vyu ití pracovního asu, struktura náklad  a hospodá ský výsledek. Dle aktuální

situace je také mo né vyu ít i jiné ukazatele, na které m e mít realizace motiva ních

opat ení vliv nap . investi ní i ob ný majetek apod.

Navrhuji sledovat vý e uvedené ukazatele v rozmezí del ího asového období (2 – 3 let) a

zárove  analyzovat celkovou ekonomickou situaci ve spole nosti a na trhu a zjistit tak vliv

navrhovaných motiva ních opat ení na ekonomické výsledky spole nosti.
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ZÁV R

Lidský potenciál podniku, tj. kvalifikace pracovník  a jejich motivace, se stává jednou z

charakteristik podniku, která má pro jeho konkuren ní schopnost strategický význam.

Prost edky vynakládané na rozvoj znalostí, schopností a dovedností pracovník , na jejich

motivaci, jsou chápány jako vysoce efektivní investice pro získání konkuren ní výhody v

podmínkách silné konkurence. ízení lidských zdroj  je proto chápáno jako sou ást

strategického ízení podniku. Personální ízení je ídící innost, která nese kone nou

odpov dnost za úrove  výkonnosti personálu podniku. Personální ízení musí být takto v

podniku zalo eno a rozvíjeno v jednotlivých odborných innostech, zabezpe eno

pot ebnými informacemi a finan ními zdroji. Personální a sociální rozvoj podniku nelze v

této souvislosti chápat jako odvozený d sledek ekonomického rozvoje, ale jako aktivní

vnit ní zdroj dynamiky rozvoje firmy.

Ve své práci jsem se zam ila na analýzu ízení lidských zdroj  a úrovn  motivace ve

výrobní divizi firmy Ba a a.s. v Dolním N í a následn  na sestavení motiva ního

programu. Na základ  rozboru teoretických pramen  jsem se sna ila o charakteristiku

nejd le it ích inností ovliv ujících personální ízení ve výrobní divizi, zji ní jejich

sou asného stavu, p edností a nedostatk . Na základ  provedeného dotazníkového et ení

jsem identifikovala kritické oblasti spokojenosti pracovník  pro vymezení projektových

íle itostí k sestavení motiva ního programu. Podle mého názoru se mi poda ilo splnit

zadaný cíl. K tomu p isp la i dobrá spolupráce s firmou Ba a a.s. Dolní N í. V této

souvislosti musím také podotknout, e m  tato práce velmi bavila a natolik zaujala, e

uva uji o prohloubení znalostí z této oblasti dal í formou studia.

Z analýzy personálních inností vyplynulo, e personální ízení ve výrobní divizi probíhá na

dobré úrovni. Tím potvrzuje skute nost a v eobecné v domí o firm  Ba a, která se ji  od

po átku svého zalo ení sna ila o dobré jméno také ve smyslu pé e o zam stnance, kte í

jsou d le itou oblastí zájmu firmy. Na tuto tradici úsp  navazuje i závod v Dolním

í, i p esto, e se v ur itých oblastech personálního ízení a motivace na ly nedostatky a

mo nosti ke zlep ení. V této souvislosti je op t nezbytné zmínit, e celková situace ve firm

je siln  ovlivn na sou asnou nep íznivou situací na obuvnickém trhu, co  se odrá í hlavn

na pocitu nestability zam stnání, vý i mzdy a dal ích faktorech s tím souvisejících.
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Na druhou stranu je nutné podotknout, e si firma v duchu ba ovské zásady „ lov k na

prvním míst “ velmi cení schopných a loajálních pracovník , kte í se rychle adaptují na

nící se prost edí a pln  si uv domuje jejich ob tavost a trp livost p i problémech v

asech, které pro výrobní divizi mnohdy nebyly a nejsou zrovna ideální, v dobách

reorganizací výroby, sni ování stavu pracovník , asijské konkurence. A také v dob , kdy

výrobní divize musí p esv it, e odvádí kvalitní práci, a zákazníkovi bude stát za to,

koupit si pravou eskou a poctiv  vyrobenou botu.

Je proto úkolem personálního odd lení zabezpe it takové pracovníky, kte í svou kvalifikací,

ístupem k práci a výkonností p ispívají k dobrým výsledk m hospoda ení firmy. Je na

ech pracovnících firmy, aby dokázali, e ve výrobní divizi pracují sna iví a ob taví lidé,

kte í p ispívající svou poctivou prací k dobrému jménu firmy Ba a nejen v eské republice,

ale i v ude na sv .

Doufám, e tato práce bude prosp ná také pro samotnou organizaci. V ím, e vedení

firmy se bude zabývat výsledky mé práce a mými návrhy a po projednání dojde

k uskute ní opat ení vedoucích ke zvý ení pracovní motivace zam stnanc  spole nosti

Ba a a.s. Dolní N í a následn  k napln ní vize a cíl  spole nosti.

Na záv r si op t dovolím citovat dal í z my lenek vyslovených Tomá em Ba ou, která pln

vystihuje jeho podnikatelskou filozofii.

Budovy  to jsou hromady cihel a betonu. Stroje  to je spousta eleza a oceli. ivot

tomu dávají teprve lidé.
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SEZNAM POU ITÝCH SYMBOL  A ZKRATEK

a.s. Akciová spole nost.

BOZP Bezpe nost a ochrana zdraví p i práci.

BSO Bata Shoe Organisation.

OA eská obuvnická asociace.

R eská republika.

EU Evropská unie.

O Identifika ní íslo organizace.

k. d. Ko ed lné dru stvo.

Koruna eská.

Obr. Obrázek.

OKE Odv tvová klasifikace ekonomických inností.

PSMI. The Personal – Social Motivation Inventory.

s.r.o. Spole nost s ru ením omezeným.

SEPIMO Analýza sociálního systému.

SPM Standard Production Minutes.

SSSR Svaz sov tských socialistických republik.

SUP St ední um leckopr myslová kola.

SWOT Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats.

Tab. Tabulka.

THP Technickohospodá ský pracovník.

USD Americký dolar.

v.d. Výrobní dru stvo.

WKOPY What Kind of Personality Are You..

ZPS Zm ná pracovní schopnost.
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ÍLOHA P IV : SWOT ANALÝZA BA A A.S. DOLNÍ N Í.

SILNÉ STRÁNKY

Kvalita

Kvalita je na standardní úrovni s ob asnými problémy. Na své výrobky firma pou ívá

kvalitní materiály, jak tuzemské, tak z dovozu, p evá  z Itálie, Anglie, N mecka,

pan lska, ale i nap . z Ji ní Ameriky. V sou asné dob  je díky cenovým tlak m

konkurence nezbytné hledat potenciální dodavatele levn ích, nicmén  stejn  kvalitních

materiál  i v zemích východní Evropy. Oblíbenou zemí se tak stalo nap . Polsko. Jednotlivé

komponenty jsou dle pot eb testovány v autorizovaných zku ebnách, jak eských, tak

zahrani ních.

echny výrobky, p ed tím, ne  jsou zabaleny a p ipraveny na expedici, procházejí výstupní

kontrolou. Jakýkoliv výpadek v kvalit  m e mít pro pov st firmy zna né následky, nebo

jednou zklamaný zákazník se ji  nemusí vrátit. T m systému kontroly kvality se tak

stává p edvýrobní a meziopera ní kontrola. Proto e kvalita nejsou jen technické parametry,

raz je kladen také na výsledný dojem výrobku. Slabým místem v oblasti kvality je

kone ná úprava obuvi, kde má firma rezervy ve srovnání nap . s italskou obuví. Italská

obuv není asto tak dokonale technicky a dílensky zpracována, ale finální úpravou p evy uje

výrobky výrobní divize a proto je lákav í pro zákazníky.

Zna ka

Jak jsem ji  zmi ovala v p edchozích kapitolách, firma Ba a je v pov domí obyvatel eské

republiky jako velká firma s dlouholetou tradicí, která v sou asnosti zaujímá výsadní

postavení v módnosti a kvalit  na trhu R. Výrobní divize pak p evá en  s pánskou obuví,

dámskou obuví, v neposlední ad  také d tskou a diabetickou obuví. Co se tý e výroby

tské obuvi, zde by mohla firma najít velký prostor k dal ímu zapln ní trhu.

Preference firmy Ba a jako celku rostou spole  s v kem obyvatel díky image sv tové,

kvalitní a cenov  dostupné zna ky. Je samoz ejmé, e odpovídající kvalita a zna ka se

odrá í v cen  obuvi. V kolekcích firmy Ba a se nachází obuv v inou s lehce

nadpr rnými a  vy ími cenami, které reprezentují dané charakteristiky. V Evropské unii

je situace podstatn  odli ná, zna ka je sice známá, ale zavedená v sektoru levné obuvi.



Firma Ba a a.s. Dolní N í p evzala zna ky firmy Ba a, které jsou celosv tov

registrovány. Jednotlivé zna ky jsou  pro ka dou skupinu obuvi rozdílné. Jedná se nap . o

zna ky Weinbrenner, Marie Claire, Accent, Bubble Gummers apod. Jak je vid t, ne v dy se

pou ívá jméno Ba a, díky tomu je tak mo né v obchodní síti firmy nalézt pod jednou

zna kou jak dra í, tak levn í boty.

Pou ívání p íli  velkého mno ství zna ek pro jednotlivé druhy obuvi v ak t tí sílu zna ky a

zvy uje náklady, navíc v R v inu zákazník  matou i jim zákazníci nep ikládají význam,

pop . je úpln  ignorují. Je pro n  d le ité, e obuv koupili v prodejnách Ba a a myslí si, e

je jejich výrobkem. Z tohoto hlediska by bylo efektivn í se soust edit na prosazování

ímo jména Ba a a soust ed ní v ech sil na tuto zna ku.

Design

Kolekce pánské a dámské us ové obuvi p edstavuje na eském trhu pi ku módnosti. Je

orientovaná p evá  na mladé spot ebitele. V ková skupina od 15 do 25 let má nejv í

spot ebu obuvi a je módn  orientována. Hlavními oblastmi pozornosti je vycházková obuv a

obuv pro volný as.

V evropském m ítku sledují výrobky módní trendy a za ínají se profilovat vlastním

rukopisem a uceleností kolekce. Firma má vlastní návrhá e a také spolupracuje s vývojovým

st ediskem mate ské firmy v Padov  v Itálii. Schopnost návrhá  pat í ur it  k silným

stránkám firmy. Obohacení t chto pozic enskými prvky jist  p isp lo ke zvý ení

atraktivnosti výrobk  výrobní divize. Prostor pro zlep ení je mo ný ve v í orientaci na

konkrétního zákazníka a nejen na módní trendy.

Zji ování pot eb zákazník

Firma vyrábí výhradn  na základ  objednávek. Dodací termíny jsou zhruba est a  osm

týdn , n kdy i d íve. Dodací lh ty jsou v inou limitovány dodávkami materiál . ada

komponent je vyráb na té  na zakázku dle po adavk  pop . doporu ení zákazník .

Firma pravideln  nav vuje obuvnické veletrhy v tuzemsku i zahrani í, jednak z hlediska

sledování nových módních trend  v pou ívaných materiálech a komponentech, tak s vlastní

kolekcí prezentovanou v rámci setkání zástupc  BSO v Itálii a v N mecku. Pracovníci

obchodního odd lení dále p edvád jí konkrétní kolekce p ímo u zákazník . D le itým



prost edkem komunikace se zákazníky je v dne ní dob  internet, jak ve smyslu získávání

informací, tak p ímé e-mailové komunikace.

Vývoj nových výrobk

Pokud p ijde zákazník s novým po adavkem, firma se jím zodpov dn  zabývá a je ochotna

mu vyjít vst íc, i kdy  je pot eba zvládnout nové postupy nebo technologie. Firma je

schopna vyvinout nový model na základ  zákazníkem p edlo ených obrázk , nákres i

vzork . Vzorky nové obuvi se standardn  vyrábí do dvou týdn , v p ípad  pot eby i do 24

hodin. V tomto smyslu je firma orientována na zákazníka. Pot eby zákazník  jsou

iniciovány v inou prodejním odd lením, které má se zákazníky p ímý kontakt.

SLABÉ STRÁNKY

Hledání nových zákazník

V sou asné dob  stagnace obuvnického pr myslu a velké konkurence z asijských zemí je

velmi t ké najít a udr et nového zákazníka. A koliv firma m e operovat svými silnými

stránkami jako je zna ka, kvalita, pé e o zákazníka apod., v inou narazí v otázce cen. Je

proto nezbytné sna it se o hledání takových materiál , které výrazn  zlevní prodejní cenu

obuvi a zárove  splní ve keré kvalitativní nároky. Dal í oblastí je úspora mzdových náklad .

Ta by byla mo ná hledáním nových, úsporn ích technologických postup .

Pro získání zákazníka je nutné se orientovat i na doposud neznámé trhy. Velkým

potenciálem je nap . ruský trh, který je ov em nevyzpytatelný. Vzhledem k problémem p i

ív ích obchodech na tomto trhu, by bylo vhodné najít seriózního partnera a vyhnout se

ípadným problém m s platební neschopností ruských firem, pokrytí ruské legislativy p i

celním odbavování zbo í, p eprav  zbo í apod.

Jinou ancí je orientace na náro ného zna kového zákazníka, který vy aduje speciální

produkt, jeho  vývoj a následná výroba se sice odrazí v cen  výrobku, nicmén  pro tento

typ zákazníka je to cena akceptovatelná.

Reklama

Výrobní divize neprovádí vlastní propagaci svých výrobk , propagace je ízena centráln  ze

Zlína v rámci uceleného konceptu. V omezené mí e do lo k presentacím ur itých módních



vzor  obuvi v presti ních obuvnických asopisech. Hlavním problémem této oblasti je velká

finan ní náro nost.

Jako jediná forma presentace výrobk  výrobní divize je tisk propaga ních materiál

(katalog  a leták ) k diabetické obuvi, které jsou vkládány do krabi ek s obuví, rozdávány

v ordinacích léka , na výstavách a akcích se zdravotní tématikou a dále tento typ obuvi

presentují internetové stránky. [28]

Jako formu reklamy by bylo mo né presentovat technické výhody výrobku v odborném

tisku. Presentování plakát i leták  s výsledky srovnávacích test  v autorizovaných

státních zku ebnách bu  na prodejnách, pop . p ímo v krabicích by jist  zvý ilo zájem a

podpo ilo solidnost zna ky.

Internet

S rozvojem internetu se naskytl relativn  levný zp sob oslovení desítek tisíc lidí. Firma by

la ve v í mí e vyu ívat internet a e-mailovou komunikaci, jednak k získávání informací

o zákaznících, ale i jejich pot ebách, dále o pohybech na trhu a zm nách módních trend ,

atd.

Výrobní divize nemá své vlastní internetové stránky a nevystupuje tak z edi ostatních

výrobc  obuvi. Na síti je mo no nalézt pouze stránky sv tové centrály a v rámci obecných

informací je zmínka o výrobní divizi na centrální adrese. [25] Vytvo ení vlastních

internetových stránek by jist  p isp lo ke zviditeln ní výrobní divize a nalezení nových

prodejních kanál .

HROZBY

Jako faktory, které ohro ují fungování výrobní divize m eme ozna it následující:

Ø zna ná konkurence v obuvnickém pr myslu,

Ø esun výroby zna kové obuvi do oblastí s levn í pracovní silou (státy

jihovýchodní Asie),

Ø dovoz zna kové obuvi z jihovýchodní Asie,

Ø dovoz levné nezna kové obuvi do R,

Ø legislativa EU.



ÍLE ITOSTI

Jako p íle itosti pro výrobní divizi Ba a a.s. Dolní N í m eme jmenovat následující

faktory:

Ø dosud zna ná poptávka po zna kovém zbo í,

Ø poptávka po zdravotn  nezávadné d tské obuvi,

Ø je  v í spolupráce a flexibilita p i jednání s mate skou firmou p i

sjednávání zakázek,

Ø rozvoj internetu a vytvo ení vlastních internetových stránek,

Ø hledání nových zákazník  v rámci Evropské unie,

Ø mo nost dodávat na dosud nenasycený trh s obuví v Ruské federaci,

Ø orientace na výrobu speciálního typu obuvi u náro ného zákazníka,

Ø hledání nových trh  pro dodávky diabetické obuvi,

Ø zvý ení propagace t chto výrobk ,

Ø hledání nových dodavatel  levn ích, ale stejn  kvalitních materiál ,

Ø ast na veletrzích.
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Í.

FACTORY

MANAGER

Du an Kopiar

36                         1995

COSTING AND PRODUCTION  MANAGER PURCHASING PERSONNEL MIS
EFFICIENCY OFFICER MANAGER MANAGER MANAGER

Jana Miku ková Milan Válek Pavel Janásek Blanka Hu ková Alexandr Bilík
37                      1995 44                                                              1992 36                 1995 45                   1995 53            1992

COSTING MANAGER CUTT. SUPERVISOR TECH. CONTROL CUSTOMS ADMIN. DEVELOPMENT PERSONNEL CHIEF ACCOUNTANT
Miroslava Jankových Marie Janovská Ludvík Straka TRANSPORT Ilona Krupková ASSISTANT Marie Válková
43                     1992 52                       1992 54                1996 Miroslava Br licová 29             1995 Markéta echmanová 42                   1992

44                 1992 Adéla Mrkvánková 28                  1994
SPM  CALCULATION 24             2000
Ji ina Viceníková STITCH. SUPERVISOR TECHNICAL LEATHER BUYER
46                    1992 Eva Jan ová Milan Bída SALES MANAGER HEAD OF WAGES ACCOUNTANT

46                       1997 DEPARTMENT 43                 1992 ASSISTANT DEPARTMENT Eva Knotková
Franti ek Stejskal Jitka   Hlinská Hana Ka iarová 40                   1992

STITCH. SUPERVISOR 44                        1994 ACCOUNTANT 28               1996 40                   1992
Dana Cmolová Bronislava Krch ková Ludmila Dufková
38                       1992 39                        1992 46                    1992 EXPORT SALES

Ji ina Jaitnerová
ASSEMBLY SUPERVISOR KNIVES, LASTS, 31            1995
Roman Kolek SPARE PARTS
37                             1994 Antonín Tinka EXPORT SALES

43                 1994 Petr Fibichr
37                   1993

SERVICE OPERATORS WAREHOUSE
Pavel Bukvic OPERATORS ACCOUNT. ADM.
Jaroslav Stra ák Zden k Kadl ek Emilie Ondrová
Zden k Fibichr Petr Ka iar 48                  1992
Dalibor Heinrich Jaroslav Stojaspal
Radek Je ek
Jaroslav Kadl ek GRINDERIES, STOCK KEEPER
Jaroslav Uher ADHESIVES Jaroslav aník

SOLES WARE HOUSE 39                1992
Stock-keepers
Jarmila Cibulková  STOCK KEEPER
Ji ina Vá ová Petr Slinták

50                 1996
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BA A a.s., výrobní divize DOLNÍ N Í

Adapta ní plán pro absolventy S  a V

ÍLOHA P VII : ADAPTA NÍ PLÁN BA A A.S. DOLNÍ N Í.

Cílem adapta ního procesu pro absolventy st edních a vysokých kol, je získat
obecný p ehled o firm  a o innostech jednotlivých útvar , n které z funkcí ve vybraných
útvarech pak vykonávat samostatn . Adapta ní proces je rozvr en na 12  18 m síc .

Období prvních dvou  m síc

 Úkolem prvních m síc  adaptace je získání obecného p ehledu o firm  Ba a. Bez
ohledu na innosti odd lení, ve kterém absolvent kolící proces za ne, je nutné získat
obecný p ehled o innostech jednotlivých útvar  formou odborných konzultací
s vedoucím odd lení, studiem dokument , ú astí na výrobních poradách. Výsledkem
musí být dokonalá orientace o zp sobu spolupráce mezi útvary.

Pr h adaptace v jednotlivých útvarech

- seznámení se zákazníky firmy Ba a,
- evidence zákazník ,
- evidence obchodní agendy, korespondence se zákazníky,
- sledování agendy spojené s odesíláním vzork  zákazník m,
- p ehled objednávek,
- vyhotovení statistiky prodeje,
- seznámení se s fakturací prodeje,
- zp sob p ijímání a potvrzování objednávek,
- zp sob vypracování dodávkových p íkaz ,
- podílení se na vytvá ení kolekce,
- ú ast na akcích organizovaných prodejním odd lením.

-     seznámení se s problematikou plánování,
- ú ast na freezingových poradách,
- vyu ití PC v plánování,
- vypracování plán  výroby na jednotlivé dílny,
- zp sob vyhotovení dokumentací pro výrobu,
- zp sob vypracování plán  p edb né výroby,
- vedení evidence technických popis , dodávkových p íkaz  a vedení po adavk

zm n v technologii a technické dokumentace,
- sledování za azování objednávek do výroby v souladu s po adavky zákazník ,

Prodej:

Plánování:



- evidence a objednávky vzork  pro plánování.

- seznámení se s problematikou zásobovacího útvaru,
- vedení evidence tuzemských a zahrani ních výrobc  materiálu a komponent  pro

výrobu,
- p íprava a aktualizace ceníku materiál ,
- znalost dodacích lh t a platebních podmínek výrobc  jednotlivých materiál ,
- získání p ehledu o hlavních a okrajových dodavatelích, specializace dodavatel

pro na i výrobu,
- získání praxe v objednávkách a zaji ování materiálu,
- získání p ehledu o p edepsaném limitu zásob,
- základní znalosti o skladovém hospodá ství a s tím související administrativa,
- evidence objednávek a jejich vykrytí,
- p ehled o provád ných fyzických inventurách.

- seznámení se s prací modelá  a návrhá ,
- získání p ehledu o nových technologiích, materiálech,
- technická p íprava, materiálové kalkulace,
- systém kódování materiál ,
- zp sob kontroly vzork  ve výrob ,
- vliv materiálu na kvalitu obuvi,
- kvalitativní ocen ní materiál ,
- nároky na kvality materiál .

- technologie ití svr  a ú el icí dílny,
- vliv kvality svr  na dal í zpracování,
- vysekávací dílna  SATRAsum,
- organizace konfek ní dílny,
- technologie výroby obuvi,
- systém výdejek a p íjemek,
- tok materiálu výrobou,
- p ejímání usní na ka dý vzor,
- technická kontrola ve výrob , tj. provád ní namátkové kontroly, jakosti materiál ,

polotovar , hotových výrobk .

Po seznámení se s problematikou v útvaru, ve které bude absolvent za azen,
bude pracovat jako asistent n které z funkcí. Po celou dobu adapta ního procesu si
poveden pracovník záznam a poznámky, které budou slou it jako podklad
k odborným konzultacím s vedoucími jednotlivých odd lení.

Po ukon ení adaptace v odd lení bude provedeno hodnocení jak ze strany
vedoucího tak ze strany absolventa.

Nákup:

Technická p íprava výroby:

Výroba:



ÍLOHA P VIII :  DOTAZNÍK PRO ZAM STNANCE BA A A.S.

DOLNÍ N Í.













ÍLOHA P IX : VYHODNOCENÍ MOTIVA NÍ STRUKTURY

V KATEGORII THP.



ÍLOHA P X :  VYHODNOCENÍ MOTIVA NÍ STRUKTURY

V KATEGORII VÝROBNÍCH PRACOVNÍK .



ÍLOHA P XI : VYHODNOCENÍ MOTIVA NÍCH FAKTOR

V KATEGORII THP.



ÍLOHA P XII : VYHODNOCENÍ MOTIVA NÍCH FAKTOR

V KATEGORII VÝROBNÍCH PRACOVNÍK .



ÍLOHA P XIII :  P IPOMÍNKY PRACOVNÍK  VÝROBNÍ DIVIZE

ZE TVRTÉ ÁSTI DOTAZNÍKU.

Chybí v í zainteresovanost vedoucích pracovník  na d le itých rozhodnutí ohledn

chodu firmy. Nulová motivace na výsledcích firmy

Postavit p ed lidi konkrétní cíle, následn  je vyhodnotit  po tvrtletích, pravideln

vyhodnocovat úsp né a propadákové akce, jak z pohledu artiklu, tak z pohledu

odb ratel

Zm na n kterých zam stnanc  na jistých postech ve firm . Zvý ená zodpov dnost za

nekvalitní výrobky a následné postihy konkrétních osob i kolektivu .

Tady nemá cenu n co navrhovat!

Nepo ádek na pracovi ti, málo se dbá na pracovní prost edí .

Organizace a komunikace mezi lidmi.

Velmi patn  ohodnocený pracovník. T ídy patn  zvolené .

 Kontrolu a skládání by m li vykonávat jen schopní lidé, aspo , co tomu rozumí a mají

na to kolu. Také nejsou vytí ené.

které výkony jsou nesplnitelné .

Nejsem spokojená s osobním ohodnocením.

Sklada ka by m la mít kvalifikaci.



ÍLOHA P XIV :  NÁVRH VZD LÁVACÍHO PLÁNU NA ROK 2006

PRO BA A A.S. DOLNÍ N Í.




