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Faktory ovliviiujici pracovni motivaci a vykon

Abstrakt

Diplomova prace se zabyva problematikou pracovni motivace a dalS$imi faktory, které
pusobi na pracovni vykonnost zaméstnanct v konkrétni organizaci. Hlavnim cilem prace
je na zékladé analyzy zhodnotit pusobeni hygienickych a motiva¢nich faktord
ovlivitujicich motivaci a pracovni vykonnost v konkrétni organizaci a v pripadé
zjisténych nedostatkd navrhnout vhodna doporucéeni a opatieni, kterd budou organizaci
k praktickému uzitku. Diplomova prace je rozdélena do dvou cCasti - teoretické a praktické.
Teoretickd Cast je predevSim analyzou dat sekundarniho vyzkumu, ktery reflektuje
odbornou literaturu zaméfenou na ftizeni lidskych zdroji, motivaci, faktory ovliviiujici
pracovni vykonnost, dale pracovni vykon a jeho fizeni. Ziskané poznatky jsou nasledné
vyuzity v praktické casti, kterd zalina popisem zkoumané organizace a pokracuje
primarnim vyzkumem zaméifenym na motivaci pracovniku a faktory, které ptisobi na jejich
pracovni vykonnost, pfi¢emz na zaklad¢ vysledkl Setfeni jsou nasledné¢ vyhodnoceny

problémové oblasti a stanoveny navrhy na jejich zlepsSeni.

Kli¢ova slova: fizeni lidskych zdroju, motivace, hygienické faktory, motivacni faktory,

potteby, odmény, stimulace, pracovni vykon.



Factors affecting working motivation and performance

Abstract

The diploma thesis deals with the issue of work motivation and other factors, which affect
the work performance of employees in a specific organization. The main objective
of the work is to analyze the effect of hygienic and motivational factors influencing
motivation and work performance in a specific organization and, in the case of identified
problem’s areas, t0 propose appropriate recommendations and measures to be taken
by the organization for practical use to remedy the situation. The diploma thesis is divided
into two parts - theoretical and practical. The theoretical part is primarily an analysis
of secondary data research based on literature reviews focusing on human resources
management, motivation, factors influencing work performance, work performance and its
management. Gained knowledge are subsequently transferred into practice and used
in the practical part, starting with the description of examined organization followed
with primary survey focused on the employees’ motivation and the factors that affect their
work performance. Based on these results of the survey, the problem areas
are subsequently evaluated and identified and then suggestions for improvement are

determined.

Keywords: human resources management, motivation, hygiene factors, motivational

factors, needs, rewards, stimulation, job performance.
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1 Uvod

Kazda organizace ma viéi svym zainteresovanym strandm povinnost zajistit optimalni
fungovani a dosahovani nejlepsich vysledkid. SpInéni této povinnosti je zavislé predev§im
na kvalité, schopnostech, nadSeni a obé&tavosti vSech pracovnikti, ktefi pro ni pracuji.

Respektovanim pristupu zalozeného na zdrojich vytvaii organizace fizenim lidskych

zdrojt ptidanou hodnotu a prispiva k dosahovani trvalé¢ konkuren¢ni vyhody.

Jednou z efektivnich cest, jak k dosazeni tohoto strategického cile vyznamné pfispét,
je vyuziti poznatktu z oblasti motivace, kdy se motivace stava klicovym nastrojem fizeni
vykonnosti. Aby vSak organizace ziskaly z pracovnikll to nejlepsi, museji nejprve poznat
a pochopit faktory, které ovliviiuji chovani lidi pfi praci a to tim spise, ze lidé jsou rizni
a kazdého jedince motivuje jiny podnét, ptfi¢emz jejich zdjmy, hodnoty a potteby jsou
rovnéZ rozdilné. Vyznamnym faktorem tspéchu je uméni jednat s lidmi a stimulovat je
k lep§im pracovnim vykonim. Motivace je proto dulezity nastroj fizeni vykonnosti, ktery

piispiva k dosazeni poZzadového pracovniho vykonu, resp. k uspéchu celé organizace.

Oblast motivace, jakozto nastroj fizeni vykonnosti se zda byt samoziejmou a nedilnou
soucasti kazdé organizace. V praxi tomu ale tak nemusi byt, a to i v pfipad¢ zavedenych
¢1 nadndrodnich organizaci. Divody lze spatfovat pravdépodobné v soucasné turbulentni
dobe¢, kdy se organizace snazi vyporadat s mnoha vice ¢i mén¢ zasadnimi zaménami a diky

tomu muze fada jinak celkem béznych praktik fizeni ustoupit, byt’ docasné, do pozadi.

Motivace a pracovni vykon pracovniki jsou oblasti, kterymi se zabyva fada publikaci,
pii¢emz na toto téma bylo provedeno mnoho vyzkumu. Otazka motivace K praci vSak tvoii
natolik specifickou akomplexni oblast, Ze dosud neexistuje vSeobecné pfijimana
a ptijatelna teorie motivace ¢i metodologicky postup, ktery by byl univerzalné uplatnitelny

pro jakoukoli organizaci, proto je studium tohoto tématu stale aktualni.
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2 Cil a metodika prace

Cil prace
Hlavnim cilem prace je na zaklad¢ analyzy zhodnotit pisobeni hygienickych a motivacnich
faktorti ovliviwujicich motivaci a pracovni vykonnost v konkrétni organizaci a v piipadé
zjisténych nedostatkli navrhnout vhodnd doporuceni a opattfeni, kterd budou organizaci
k praktickému uzitku. Jedna se o zavedenou akciovou spole¢nost pusobici na Ceském
trhu, kterou na jeji zadost, z divodi zachovani divérnosti, oznacuji jako ,,Taboo, a. s.”
nebo ,,organizace.
Dil¢i cile prace zahrnuji:

e studium a zpracovani teoretickych vychodisek k dané problematice;

e charakteristiku organizace, ktera je pfedmétem této prace;

e realizaci osobniho ¢aste¢né  strukturovaného rozhovoru, tvorbu dotazniku,

dotaznikového Setieni a provedeni zucastnéného zjevného pozorovani;
e zhodnoceni zjisténych vysledkii a identifikace problémovych oblasti a navrZeni

opatteni, ktera pomohou k jejich zlepsSeni.

Metodika

Préce se sklada ze dvou casti, teoretické a praktické. Teoreticka ¢ast prace byla zpracovana
na zakladé analyzy dat sekundarnich zdroji. V obdobi od 08/2016 do 08/2017 bylo
provedeno studium odborné literatury zaméiené predevSim na ftizeni lidskych zdrojt,
motivaci, motivacni teorie, faktory ovliviiujici pracovni vykonnost, pracovni vykon a jeho
fizeni. Teoretickd Cast prace se skladd ze tfi velmi tésné€ souvisejicich témat, pfiCemz
za¢ina pojetim lidskych zdroju a jejich vlivem na vykon organizace, dale se vénuje definici
motivace, zdrojum a procesu motivace, dale nékolika zakladnim motivaénim teoriim
a stimulaci. Tteti ¢ast je vénovana pracovnimu vykonu, dale faktorim, jenz jej ovliviiuji
a také jeho tizeni. Po nastudovani téchto konkrétnich témat odborné literatury nasledovala
komparace nazoru, stanovisek a interpretaci jednotlivych autort, jejichz souhrny seznam je
uveden v kapitole ¢. 7. Seznam pouzitych zdroji. VSechny pouzité publikace byly v praci

citovany s odkazem na jméno autora a rok vydani (tzv. Harvardsky systém citaci).
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Prakticka ¢ast prace je primarnim vyzkumem provedenym za pomoci metod kvantitativnich
- dotaznikové Setfeni a zacCastnéné pozorovani (Pavlica, 2000), dale metody kvalitativni

- Caste¢né strukturovany rozhovor (Pavlica, 2000).

Prakticka ¢ast se v uvodu vénuje informacim o zkoumané organizaci — vyrobnimu zavodu
Taboo, a. s., které byly shromazdény v obdobi od 09/2017 do 11/2017 v ramci studia
vnitropodnikovych dokumentti, internich smérnic a webovych stranek organizace.

rowr

V praktické ¢asti prace byla poté provedena analyza motivaéniho programu organizace
a to za pomoci studia internich organiza¢nich materialll a castecné strukturovaného
rozhovoru s pracovnikem personalniho oddéleni v obdobi 12/2017. Tento typ rozhovoru
byl zvolen proto, aby v pocateéni fazi vyzkumu umoznil hlubsi sondu do této oblasti.
Rozhovorem bylo nejprve zjistovano, zda firma usiluje o kulturu, ktera pfipousti, ze
motivace a vSe co je sni spojeno, je zavislé jednak na lidech a jednak na systémech
(Forsyth, 2000). Dale bylo rozhovorem zjistovano, jaké konkrétni motivacni a stimula¢ni
aktivity ¢i program organizace pouziva a zda a jakym zplsobem se zjiStuje Uroven
motivace pracovnikli. Na zdkladé¢ analyzy podnikovych materidlii byla zjiSténa Skala
motivacnich aktivit, jakymi je systém odménovani, dale prehled penéznich 1 nepenéznich
benefiti a dalSich zaméstnaneckych vyhod, interné nazyvany ,,Program odméinovani,

ocenéni, benefitl a rozvoje®.

K analyze realn¢ pouzivanych motiva¢nich a stimula¢nich aktivit byla v obdobi 01/2018
dale pouzita metoda zucastnéného zjevného pozorovani, ktera se zakladd na promysleném
a organizovaném sledovani aspektu, které jsou pfedmétem zkoumani. Tato metoda byla

uplatnéna v konkrétni skupin€ pracovnikli v rdmci organizace.

Déle bylo v praktické casti prace realizovano dotaznikové Setfeni v obdobi 02/2018,
kterym byly zjiStovany nazory pracovnikl, pfiCemz cilem Setfeni bylo zjistit, jaké
motivaéni faktory a hygienické faktory® (Armstrong, 2015; Dvoiakova, 2007; Forsyth,
2009; Koubek, 2007) jsou v organizaci uplatiovany. Dale jakou troven spokojenosti,
resp. motivace vyjadiuji jejich odpovédi v obou ztéchto oblasti, resp. zda jejich

odpovédi neodradzi urcity problém motivace.

! Tento model motivaéni teorie podle Armstronga (2015) zasadné ovlivnil pistupy k vytvateni pracovnich
mist (napf. obohacovanim prace) a dale podporil mySlenku uplatiiovani penéznich i nepenéznich odmen.
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Dotaznik obsahoval 25 uzavienych vybérovych a vyctovych otazek a dvé otazky oteviené,
tj. celkem 27 otazek. Otazky byly rozdéleny do ¢tyt zakladnich skupin - otazky zamétené
na hygienické faktory (dissatisfaktory), otazky zamétené motivaéni faktory (satisfaktory),

dale doplnujici otazky a na zavér otazky identifikacni.

V uvodu dotazniku bylo respondentim podano vysvétleni ucelu dotaznikového Setienti,
které melo navic cil motivovat respondenty k ucasti v ném, dale pak instrukce k vyplnéni
dotazniku. Zavér dotazniku obsahuje pod€kovani respondentim za ucast na dotaznikovém
Setfeni.

Dotaznik byl urcen pro fadové administrativni pracovniky organizace, nikoliv pro vedouci
pracovniky. Diivodem bylo ziskani informaci na nejnizs§i urovni vykonnych pracovnikd,
ktefi jsou jednak kone¢nymi ptijemci motivacnich aktivit a dale jsou relativné homogenni
skupinou?, coZ je vhodné pro vyhodnocovéni dotaznikového Setieni, resp. pro doporudeni
naslednych opatfeni. Dotazniky byly distribuovany respondentim osobné v tiSténé
papirové podobé - formatu A4. Volba osobniho ptedani dotazniku respondentim byla
zvolena jednak z divodu piesycenosti respondenti mnozstvim elektronickych internich
dotaznikti ze strany jednotlivych oddéleni na jimi poskytované sluzby a jejich nizké
navratnosti, dale pak pro navazani osobniho kontaktu, kdy se respondenti citi vici
vyzkumu vice zavazani (Novy, 1997). Distribuce dotaznikli probehla v poloviné unora
2018, pri¢emz termin odevzdani byl stanoven na 2. biezna 2018 a to vhozenim do urny
vV ur¢eném sbérném misté, kde byly dotazniky po vyplnéni shromazd’ovany a nasledné
vyzvednuty. Z celkového poctu 65 respondenti jich fadné vypInény dotaznik odevzdalo 41
respondentli, navratnost tedy cinila témét 63 %. Vysledky dotaznikové Setieni byly
setfidény, seCteny a zndzornény v grafech, které byly ndsledné opatieny komentafi. Vzor

dotazniku je v ptiloze (Pfiloha 1).

Zjisténé vysledky byly v obdobi 03/2018 zpracovany prostiednictvim metody analyzy
a syntézy. Na zaklad¢ takto zjisténych vysledku byly identifikovany problémové oblasti

a navrzena doporuceni ke zvySeni motivace a ndsledné pracovni vykonnosti.

2 Skupina vybranych respondenti je charakterem své prace obdobna se skupinou respondentd, ktefi byli
ucastni vyzkumu psychologa Frederica Herzberga a jeho hlavni dila - motivacni teorie dvou faktort.
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3 Teoreticka vychodiska

Manazeti vykonavaji svou praci v ramci komplexnich socialnich systémt oznaovanych
jako organizace. V mnoha ohledech je ukolem manazera ovliviiovat chovani zadoucim
smérem, obvykle ke splnéni vymezeného ukolu nebo k dosazeni vytéeného cile.
Manazer musi byt schopen porozumét existujicimu chovani, predvidat, jakym smérem se
bude chovani ubirat a vyuzit téchto poznatkd k ovilivilovani chovani v pribéhu casu

(Armstrong, 2015).

Vykonnost pracovnika a souvisejici pracovni hodnoceni jsou vSak velkd a neustale se
vyvijejici témata psychologie prace ve vztahu k organizaci. Jsou spojena se studiem
chovani Cloveka a jeho inidividualnich rozdili, coz mélo a stdle ma mimofadny vyznam
pro nésledné uplatnéni ziskanych poznatkii v organizacich. Zajimavy vyvoj zaznamenal
pohled na pacovni vykon a vykonnost. Béhem fady vyzkumil se prokazalo, Ze studium
jednotlivych podminek ovliviiujicich vykon a vykonnost Clovéka nevystihuje sloZitost
tohoto problému. Nicméné pii zohlednéni spektra intervenujicich podminek (technicke,
socialni, ekonomické, organizacni 1 fyzikalni), jez byly sledovany komplexné
ve vzajemném spolupiisobeni v konkrétni organizaci, se postupné dospélo k soucasnému
pohledu na vykonnost pracovnika v kontextu organiza¢niho chovani, zaméieného
na stanoveni cile organizace, podpofeného managementem Fizeni vykonnosti, firemni
kulturou, syst¢émem motiva¢nich pobidek a systémem hodnoceni pracovniki

(Wagnerova, 2008).

Pokud tedy organizace uplatni vhodné politiky a postupy v fizeni lidskych zdroja,
je mozné predpokladat, Ze tizeni lidskych zdroju bude mit pozitivni dopad na vykon
organizace. Aplikace téchto postupl je primarné odpovédnosti manazeri a vedoucich
jednotlivych tymu, ktefi by méli byt schopni efektivné vést své podiizené a ¢leny tymil.
Je to ale také zalezitost personalistl, ktefi mohou pomahat zavadét nejen uvedené politiky

a postupy, ale 1 pracovni podminky podporujici dosahovani vysokého vykonu.
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3.1 Rizeni lidskych zdroji

Ukolem lidskych zdroji v nejobecn&jsim pojeti je slouzit tomu, aby byla organizace
vykonna a aby se jeji vykon neustale zlepSoval. Zabezpecit tento ukol lze jen neustalym
zlepSovanim vyuzivani vsSech zdroji, kterymi podnik disponuje, tj. materialnich,

finan¢nich, informacnich a lidskych (Koubek, 2007).

V duchu vyse uvedeného piistupu zalozeného na zdrojich vytvari organizace tizenim
lidskych zdroji ptidanou hodnotu a ptispiva k dosahovani trvalé konkuren¢ni vyhody tim,
7e zabezpecuje hodnotné, vzacné a obtizné napodobitelné 1 nahraditelné lidské zdroje.
Armstrong (2015) dale zminuje: ,,Jak uved! Guest (1997, s. 267): ,, Vyznamnym znakem
Fizeni lidskych zdrojii je predpoklad, Ze zlepsovani vykonu organizace je dosahovino

prostrednictvim lidi.

Vystizné a piitom struéné definuje fizeni lidskych zdroji Armstrong (2007) nasledovné:
Rizeni lidskych zdrojii je definovino jako strategicky a logicky promysleny pristup k rizeni
toho nejcennéjsiho, co organizace maji - lidi, kteri v organizaci pracuji a kteri

individualné i kolektivné prispivaji k dosazeni cilit organizace. * (Armstrong, 2007).

Ponc¢kud konkrétnéji Ize ftizeni lidskych zdroji definovat jako ,proces dosahovani
podnikovych cilii  prostrednictvim  ziskavani, stabilizovani, propousténi, rozvoje
a optimadlniho vyuzivani lidskych zdrojii v organizaci. Optimdlni vyuzivani lidi predpo-
klada pochopeni jak podnikovych, tak individualnich potieb do té miry, aby to
vedlo k plnému vyuziti lidského potencidlu. * Tato Cast fizeni lidskych zdroja ukazuje, jak
je dulezité soustavné rozpoznavat a propojovat potieby organizace s potiebami lidi

(Donnelly a kol., 1997).

Vyse uvedené vyroky maji spolecné jmenovatele - je to ¢lovék v pracovnim vztahu
k organizaci a dliraz na jeho pracovni vykonnost. Ve vztahu k vykonnosti jsou to ale také
potieby organizace, resp. jeji cile a potieby pracovniki. Zpusob jak zajistit optimalni
vykonnost je pak cesta, kdy jsou respektovany nejenom potieby organizace, ale i potieby
lidi. V idealnim pfipadé by pak mélo dochazet k propojovani potieb na obou stranach. To
je podle mého nazoru receptem Kk dosazeni potiebné motivace pracovnikid, ktera je
nezbytnym predpokladem vysokého vykonu, jenz je jednim z ptedpokladi uspéchu

organizace.
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3.1.1 VIliv Fizeni lidskych zdroji na vykon organizace

Za nejvyznaménj$i rys fizeni lidskych zdroji je povazovan diraz kladeny na jejich
integraci do strategickych planti podniku (Armstrong, 2007). Rizeni lidskych zdroji je
propojovano ve stale vétSi mife s formovanim celkové strategie firmy, potvrzuje také
Synek a kol. (2010) a dodava, ze strategické ftizeni lidskych zdroji je soucasné
propojovano s ovliviiovanim podnikatelského vykonu a jeho cild. Prvek podnikatelstvi
(entrepreneurship) se stava jednou zoblasti, ke které dnes spoleCnosti sméfuji své
zaméstnance. To je samoziejmé na misté, jelikoZ je to pro uspéch organizace dilezité. Jak
ovsem podotyka také Armstrong (2015), takové pojeti fizeni lidskych zdroji mutze
zpusobit odklon od potfeb a motivace pracovnikt. Proto dale dodava, Ze tizeni lidskych
zdroji by kromé zaméfeni na dosahovani podnikatelskych cili, mélo byt zaroven
zaméfeno na vytvaieni vztahi zaloZenych na otevienosti, diivéfe a uspokojovani potieb
pracovnikt. VIiv fizeni lidskych zdroji na vykon organizace ptiblizuje nasledujici obrazek

(Obrazek 1).

Obrazek 1 Vliv fizeni lidskych zdroji na vykon organizace

Obracena kauzalita

v

Strategie Strategie Postupy v fizeni Vystupy fizeni Provozni Finanéni
organizace lidskych lidskych zdroju lidskych vysledky vysledky
zdroju e ziskavani zdroju » produktivita s zisk
a vybér « schopnosti * kvalita e obrat
e fizeni « motivace » spokojenost e trzni podil
N Ly pracovniho || « oddanost Ly zékaznik( || e trzni
vykonu » angazovanost hodnota
s vzdélavani
a rozvoj
¢ odménovani
e pracovni
vztahy

Zdroj: Armstrong (2015)

3.1.2 Zakladni cil Fizeni lidskych zdroji

Zakladnim cilem strategického tizeni lidskych zdroji je rozvijet akceschopnost organizace
tim, Ze organizaci zajisti kvalifikované, motivované a oddané lidi potiebné k dosahovani
trvalé konkurenéni vyhody. Armstrong (2015) dale zmifiuje Alvessona (2009): ,,7izeni
lidskych zdrojii znamend Fidit zaméstnanecké vztahy k optimalnimu dosahovani cili

organizace®.
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3.2 Motivace

Procesy vizeni lidskych zdrojii se odehravaji v podminkdach danych vnitrnim a vnéjsim
prostiedim organizace. Jsou do znacné miry zavislé na faktorech prostredi, kterée je
ovliviuje (Armstrong, 2007). V piipad¢ vnitiniho prostiedi je fizeni lidskych zdroju velkou

mérou spjato s teoriemi chovani pracovniki v organizaci, zejména pak s teoriemi motivace.

Pojem ,,motivace” pochazi z latinského slova vyjadifujiciho pohyb (movere). Motivace
vyjadiuje silu, smér a intenzitu chovani a zahrnuje faktory, jez ovlivituji chovani lidi,
aby se chovali ur¢itym zptisobem. Lidé jsou motivovani, kdyz ocekavaji, ze ur¢ité jednani
pravdépodobné povede k dosazeni néjakého cile, resp. zisku odmény - takové, kterd

uspokoji jejich potieby (Armstrong, 2015).

Nakonecny (2014) uvadi, Ze motivace je intrapsychicky probihajici proces vychazejici
z urcité potieby vyustujici ve vysledny Zadouci vnitini stav, ktery je iniciovan endogenné
(vnitini pohnutkou, napt. potfebou odpocinku vychdzejici z tnavy) nebo exogenné (vnéjsi

pohnutkou, napf. finan¢ni pobidkou pfi splnéni konkrétniho tkolu).
Taktéz Armstrong (2015) v této souvislosti rozliSuje, resp. popisuje dva typy motivace:

e Vnitini motivace, ktera se projevuje tak, kdyz lidé maji pocit, ze jejich prace je
dalezitd a podnétnad a Ze jim poskytuje pfiméfenou miru autonomie, dale moznost
rozvijet
a vyuzivat své dovednosti a znalosti, obdobn¢ jako dosdhnout kyzeného tspéchu nebo
vysnéné kariéry. Tyto motivy ovliviuji jejich chovani a smér, kterym se vydaji. Nutno
podotknout, Ze vnitini motivaci neovlivituji vnéj$i pobidky. Vnitini motivace totiz
vychazi z jedince samotného, je jeho soucasti, ma proto i dlouhodobégjsi tc¢inek nez
motivace vnéjsi.

e VnéjSi motivace se tykd cCinnosti a opatteni, kterd podnikdme, abychom lidi
motivovali, coz zahrnuje jak odmény (pochvala, navySeni mzdy, povyseni apod.), tak
tresty (kritika, odejmuti nenarokové slozky mzdy, disciplinarni fizeni). Vné&js$i motivy
mohou mit bezprostfedni a dokonce vyrazny ucCinek, ale nemuseji nutné piisobit
dlouhodobé. Podle Armstronga (2015) se Sandel (2012) dokonce domniva, Ze ,, kdyz se
lidé zapoji do cinnosti, kterou povazuji za opravdu smysluplnou a prinosnou, potom

3

penize mohou oslabit jejich motivaci tim, Ze ,vytésni jejich vnitini zajem a odhodldni.*
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Nakonecny (2014) toto rozvadi, ze se v obou vySe uvedenych piipadech ptredpoklada
interakce téchto vnitinich a vnéjsich Cinitelt: ,, je to interakce mezi motivovanym subjektem

I3

a motivujici situaci®. Lidské jedndni inicuje urCitd vnitini pohnutka, resp. urCitd vné&jsi
pobidka, kterd miize byt motivujici jen tehdy, kdyz aktivuje praveé tuto vnitini pohnutku,
napf. penézni odména za dodate¢nou praci, pokud ma ¢lovék divod si je vydélat. Tento
vnitini psychicky divod ¢i tuto vnitini pfi¢inu jednani tvofi motiv, tzn. zpisob jednani
nebo zazitek, pfinasejici ur¢ité uspokojeni.

Dal§im vyznamnym rysem motivace je to, Ze plsobi soucasné ve ttech rovinach, resp.
dimenzich (Armstrong, 2014; Provaznik, Komarkova, 2004):

1. ptedevsim je to dimenze sméru, kterd se projevuje tim, ze ¢innost ¢loveka je
zaméfena ur¢itym smérem a naopak od jinych smért jej odvraci;

2. dalsi je dimenze intenzity: jedinec vynaklada na dosaZeni cile (uréeného smérovou

Y7 oW

intenzitou) vétsi ¢i mensi mnozstvi energie a Usili;

3. posledni dimenzi je vytrvalost, ktera se projevuje schopnosti jedince pfekonavat rizné
vnittni 1 vn&j$i bariéry €1 jiné prekazky, které se mohou vyskytnout pii uskute¢iiovani
motivované ¢innosti.

Na porovnani dvou piikladii obdobné, resp. zcela rozdiln€é zamétenych smérit motivace lze
vidét vyslednou Uc€innost, resp. netcinnost celkové inteznity motivace pro dany smeér

¢i zaméfeni. Vysledek, nikoli nepodobny principu vektorovych sil, je ziejmy z Obrazku 2.

Obrazek 2 Schematické znazornéni skladani motiva

Zdroj: Provaznik, Komarkova (2004)

V disledku toho se motivy, které maji stejny nebo obdobny smér vzijemné podporuji
a naopak ty, jenz maji smér rozdilny, pak motivovanou ¢innost narusuji nebo ji dokonce

Znemoznuji.
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3.2.1 Motiv a potieba

Vzhledem Kk ur¢ité nejednotnosti terminologie vztahujici se k motivaci a zejména pak
K vnitini a vnéj$i motivaci je na misté odlisit, resp. vymezit nasledujici dva pojmy: motiv
a potieba, jez byvaji mezi sebou zaménovany. Nakone¢ny (2014) charakterizuje tyto dva
pojmy jakozto dulezité koncepty motivace takto:

e vychozi motivacni stav jednotlivce charakterizovany pocitovanym deficitem Ize
oznalit jako poticebu, kterou se subjekt snazi uspokojit s cilem dosahnout takovy stav,
ktery je nezbytny pro udrzovani jeho bezporuchového a socialniho fungovani;

e motiv je vnitini psychologicky C¢initel usmériujici chovani subjektu k dosaZeni
néjakého uspokojeni, které mu pfinasi obsah dovrSujici reakce, tj. funk¢éni spojeni
potteby a pobidky (tzn. vlastnosti a hodnoty objektu), ktera je aktualné motivujici.

Vztah mezi potiebami a pobidkami lIze vyjadrit nasledujicim prostym schématem (Obrazek 3):

Obrazek 3 Schéma vztahu mezi potiebami a pobidkami (incentivami)

E%tge?a cilovy objekt

y pocit < » incentiva (dZban vody)
nabizi

Sizent uhasit Zizen

Zdroj: Nakonecény (2014)

Motivacni akce vznikd jako vysledek ptisobeni deficitu uvnitf organismu, resp. jeho
identifikace jednotlivcem, pficemz jejim Castym spoustécem je pravé pobidka. Na druhou
stranu je vSak pobidka schopna pisobit pouze za piedpokladu, Ze je rozpoznana jako

piilezitost aktualni potfebu uspokojit, jak k tomuto vztahu uvadi Dvorakova (2007).

Poteby vyjadiuji vztah k cilovému objektu, pobidky pak vyjadiuji vyznam interakce
motivovaného jedince (Nakoneény, 1996).
Dvorakova (2007) uvadi jako ptiklad komplexné pojaté klasifikace motivi piistup
Madsena (1979), ktery na zakladé¢ svého klasifika¢niho projektu rozliSuje motivy:
primarni - maji od narozeni kliCovou motivacni funkci a jsou od narozeni naprogramované:

- hlad, Zizen, sexualni touha, télesna teplota, peovani (pfi matefstvi), vyhybani se

bolesti, exkrece, dostatek kysliku, spanek a odpocinek, aktivita, bezpeci a agrese;

sekundarni motivy:

- socidlni kontakt, dosaZeni uspéSného vykonu, dosaZzeni moci a vlastnictvi.
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3.2.2 Zdroje motivace

Provaznik a Komarkova (2004) dale konkretizuji ty skute¢nosti, které motivaci vytvateji, tzn.
skuteCnosti zakladajici dynamické tendence i1 orientaci lidského chovani, které vyznamnym
zpusobem ovliviiuji stalost téchto tendenci, pfi¢emz za zakladni zdroje motivace povazuji:

e Potieby — ty jsou chapany jako clovékem prozivany, ne vzdy zcela uvédomovany
nedostatek néceho pro daného jednotlivee subjektivné vyznamného (potiebného,
dulezitého), jako zakladni motiva¢ni zdroj veskeré lidské Cinnosti. Jedinec tak proziva jakysi
vnifni stav doprovazeny nelibé pocitovanym napétim, ktery vyvolava motivaci k odstranéni
tohoto napéti, tzn., ktery zpravidla vede k ¢innosti saméfujici k odstranéni patti¢éného
nedostatku (prebytku), resp. k uspokojeni patiicné potieby. Po uspokojeni jedné potieby se

u jedince objevuje vznik a rust intenzity potfeby druhé, viz nasledujici obrazek (Obrazek 4).

Obrazek 4 Schematické znazornéni procesu vzniku, nasyceni a vymizeni potieby

™

intenzita potreby
%
*
L]
¥
!f

[
'
-

Faze veniku a rastu | Faze uspokojovani Faze nasyceni jedne cas
itenzily (napéti) potfeby v éimnosti aveznik a rust intenzity
potFeby druhe potFeby

Zdroj: Provaznik, Komarkova (2004); vlastni zpracovani

e Navyky — predstavuji opakovany (fixovany) a zautomatizovany zpusob Cinnosti ¢loveka
Vv ur€ité situaci. Navyk Ize definovat jako nauceny vzorec chovani, ktery se projevuje jako
relativné fixovana tendence, vnitini tlak, pohnutka, motiv u¢init néco konkrétniho v urcité
podnétové situaci. Navyky mohou byt vysledkem vychovy, ale také aktivné vytvorené
jednotlivcem a mohou se vyskytovat témet ve vSech oblastech lidské ¢innosti.

e Zajmy — lze je definovat jako specifickou formu zaméteni ¢loveka na urcitou oblast

jevi, které jej v daném sméru aktivizuji. Zajem lze chéapat jako odvozenou potiebu,
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ktera je uspokojovana provadénim uréité zajmové Cinnosti. Zajem patii v psychologii
K pojmiim s velmi promé&nlivym obsahem. V obecné roving je vSak chapan jako motiv.
e Hodnoty a hodnotové orientace — Clovék se v pribéhu svého Zivota setkdva se
skute¢nostmi (jevy, vécmi), které nejen poznava, ale také hodnoti, tzn., pfisuzuje jim
urcité hodnoty, dalezitost, vyznam. Hodnotou miize byt pro daného jedince cokoli,
presto existuji obecnéji se vyskytujici hodnoty: rodina, déti, zdravi, upfimnost, laska,
pravda, pratelstvi, vzdélani, postaveni ve spole¢nosti, penize, svoboda, uspéch apod.
Hodnoty n¢kdy byvaji stavény na rovei zajmu, nicméné hodnoty (na rozdil od z4jmi)
jsou prijimany jako specifické normy, které maji individualné normativni charakter.
Hodnotové orientace jsou vyznamnym zdrojem motivace - je velmi pravdépodobné, Ze
jedinec bude motivovan k tém cinnostem, které ma ve své hierarchii umistény jako
o Idealy —,, Idedlem rozumime urcitou (myslenkovou), ev. nazornou (obraznou) predstavu
néceho subjektivné Zadouciho, pozitivné hodnoceného, co pro daného jedince
predstavuje jakysi idedlni cil jeho snaZeni.” Formovani osobnostnich ideali je
podminéno faktem, ze u Clovéka (na rozdil od subhumannich zivocichli) je vlastni
schopnost zamétovat se do budoucna, k né¢emu nebo nékam sméfovat, o néco se snazit.
Idealy mohou mit podobu Zivotnich cili, mohou se tykat pracovni oblasti, rodiny, traveni
volného Casu, mohou mit podobu urcitého zivotniho stylu nebo ptedstavu ‘idealniho’
spolecenského uspotadani. Je nasnadé€, ze idedly vznikaji zejména pod vlivem okolnich
socialnich faktord: rodiny a autorit obecné, dale skrze procesy ucéeni, napodobou,
¢i identifikaci. Idealy, paklize vznikne u jedin-ce touha jich dosahnout, jsou dalSim

vyznamnym zdrojem motivace.

3.2.3 Proces motivace

Nakonecny (2014) podéva vymezeni pojmu motivace jakoZzto ,,procesu, V nemz se utvari
vnitini determinace cile, sily a trvani chovadni®, coz povazuje za zdkladni parametry
procesu motivace, pficemz vyjadiuje celkovou charakteristiku procesu motivace
nasledujicim schématem (Obrazek 5), zahrnujicim vSechny dosud uvedené koncepty

a vztahy mezi nimi.
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Obrazek 5 Zakladni funkéni vztahy mezi klikCovymi pojmy konceptu motivace

situace

sitnacni kognitivni klice

S

instrumentalni chovani

cilovy objelkt

redulce
potreby

Zdroj: Nakonec¢ny (2014)

dovrsujici
reakce

A

Velmi podobné popisuje proces motivace také Tureckiova (2004):

1. Na pocatku je vzdy motiva¢ni napéti, zpiisobené narusenim vnitini rovnovahy (pocit
nedostatku nebo naopak piebytku), jehoz odstranéni a obnoveni psychické rovnovahy
je povazovano za zadouci a potiebné.

2. V disledku tohoto napéti S cilem obnoveni rovnovahy dochdzi k instrumentalnimu
(subjektivné tucelnému) chovani, k ¢emuz dochazi tehdy, pokud plsobi motiv
(pobidka) dostate¢né silné a zaroven je splnitelny a atraktivni.

3. Touto dovrsujici reakei je dosazen cil...

4. ... redukci motivu pak k uspokojeni potieby.

Jak Nakone¢ny (2014) tak Tureckiova (2004) uvadi, Ze tento proces ma cyklicky charakter.
V této souvislosti je vhodné zminit také zavér Armstronga (2007), ze urcité chovani, které
bylo ucinéno k dosaZeni cile, se bude v ptipadé dosazeni cile pravdépodobné opakovat
i v budoucnu, pokud se objevi podobna potieba. Naopak pokud cile dosazeno nebylo,

pak je mén¢ pravdépodobné zopakovani téhoz chovani (kroki).
3.2.4 Vztah metivace a pracovniho vykonu

Jesté pred tim, neZ bude vénovana pozornost jednotlivym motiva¢nim teoriim a moZnosti
jejich uplatnéni v podnikové praxi, zbyva vymezit pojem pracovni motivace, tj. vztah

motivace k pracovnimu vykonu.
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Tento pojem vyjadiuje celkovy ptistup ¢lovéka k praci, k okolnostem jeho pracovniho
uplat-néni a ke konkrétnim pracovnim ukoliim, tj. Groven jeho pracovni ochoty. Vztah
jedince Kk praci nezavisi jen na jeho psychickych charakteristikach, ale také na tom, jak
spole¢nost hodnoti vykonavanou préci, jaké misto zaujima tato prace v jeho jednani
a prozivani, zivotnich zkuSenostech, spoleCenském postaveni, zivotnich planech

a aspiracich. Dale samoziejmé také na individualnich zdrojich motivace uvadénych vyse.

V souvislosti s pracovni motivaci 1ze motivy rozdélit do dvou skupin (Tureckiova, 2004):

e piimé (vnitini nebo intrinsické) motivy: motiv vykonu, tj. potifeba ¢innosti jako
takové, kontakt s druhymi lidmi, autonomni rozhodovani, moznost osobniho ristu,
odpovédnost, touha po moci, seberealizace - v téchto ptipadech je prace samotna
zdrojem uspokojent;

e nepiimé (vnéjSi nebo extrinsické) motivy: zejména mzda uspokojuje celou tadu
osobnich potieb, potieba jistoty, potfeba uplatnéni, potieba vlastni diilezitosti apod. -

prace je prostiedkem k uspokojovani jinych potieb.

Pro oba pojmy plati zhruba stejné principy, jako pro vnitini potieby a vnéjsi pobidky

a to veetné komplementarity, tzn. zavislosti obou jevli mezi sebou (Nakone¢ny, 2014).

Forsyth (2000) zddraznuje, ze ,, smyslem motivace totiz neni jen zajistit, aby to, co se md
stat, se skutecné stalo. Jedna se o to, abychom usilovali a maximum a abychom ho také

dosahli.* Ma tim na mysli dosazeni maximalniho mozného vykonu.

Z pohledu podnikové praxe jsem s podobnym piistupem osobn¢ také setkal, nicméné
jakokoli tomuto postoji rozumim, volil bych namisto pojmu maxima spiSe termin optima,
a to z n¢kolika diivodi. Jednim z divodu je tzv udrzitelnost (anglicky,,sustainability*), tedy
stale dulezit€jsi podnikova strategie zaméfena spiSe na dlouhodobé, resp. dlouhodobé

udrzitelné vyuzivani zdroja, tzn. i zdroja lidskych.

Dalsim vaznym divodem pro volbu optima motivace je skutenost, ze vztah mezi
vykonnosti a Grovni motivace (aktivani Grovni) neni linearni, viz nasledujici obrazek
(Obrazek 6) zachycujici uroven zmény vykonu pravé ve vztahu k intenzit¢ motivace

(aktivace) jednotlivce.
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Obrazek 6 Vztah mezi Grovni vykonu a mirou aktivace (motivace)

Yerkes-Dodsonuv ziakon

Aktivaéni optimum

Urovei vykonnosti

Alktivace
Zdroj: Hronik F. (2007); vlastni zpracovani

3.3 Zakladni motivacéni teorie

Teorie motivace zkouma proces motivovani, proces utvaieni motivaci a vysvétluje davody,
proC se lidé pii1 praci chovaji urCitym zptusobem, pro¢ vyvijeji urcité usili v konkrétnim
sméru. Popisuje to, co mohou organizace udé€lat pro povzbuzovani pracovniku, aby
uplatnili své schopnosti a vyvinuli usili zpisobem, ktery podpofi splnéni cilti organizace

i uspokojeni jejich vlastnich potieb (Armstrong, 2007).
V pribéhu vyvoje této oblasti vznikaly rizné teorie motivace pochazejici od riznych autord.

Armstrong (2007, 2014) fadi mezi nejvlivné;si teorie:

e teorie instrumentality - zaklada se na pfesvédCeni, ze odmény a tresty jsou nejlepSim
prostfedkem (instrumentem) pii utvafeni chovani jedince (politika cukru a bice);
je zalozena vyhradné na systému kontroly a nerespektuje fadu dalSich lidskych potieb;

e teorie zamérené na obsah — jejich cilem je identifikovat faktory (neuspokojené
potieby), které maji za nasledek népéti s naslednou snahou jedince o dosazeni
rovnovahy; predstavitelé teorie jsou napi. Maslow, Herzberg, Alderfer ¢i McClelland;

e teorie zamérené na proces — tyto procesné¢ zamétené teorie kladou diiraz na dusevni
procesy a sily, stejné jako na zakladni potieby; Souviseji S ocekavanim, cili,
posilovanim, spravedlnosti, socidlnim ucenim nebo kognitivnim hodnocenim;

predstavitelé té€chto teorii jsou napt. Vroom, Latham a Locke, Adams nebo Deci a Ryan.

26



3.3.1 Maslowova hierarchie potieb

Patii mezi nejznamé;jsi koncepce motivace lidského jednani. Podstatou je vymezeni
rozhodujicich potieb ¢loveka, jakozto primarniho zdroje motivi jeho jednani. Potieby jsou
uspofadany v konkrétnim potadi (stupnich pyramidy potieb), které zaroven odrazeji

i vyznam dané potieby v celé struktuie potieb.

Hierarchie potieb je podle Dvotakové (2007) nasledujici:

1. stupen: existencni potieby jsou zakladniho (fyziologického) charakteru a musi byt
uspokojeny, nema-li ¢loveék stradat (zizen, hlad, spanek, bydleni, obleceni); jsou
pomérné stabilni a ve vyspélych zemich neni uspokojeni téchto potieb Spojeno
s obtizemi;

2. stupen: potreby bezpecnosti jSOU chapany nejen z hlediska bezpecnosti fyzické, ale
také ekonomické; zajisténi pocitu ekonomického bezpeci ma vetsi vyznam, nez nez se
dosud pfipoustélo, ma proto dilezitou roli v individualni struktufe potieb vétSiny
pracovniki;

3. stupen: socidlni potreby jsou realizované zejména kontakty a vztahy s okolim
(pracovni skupina, organizace, spole¢nost); pozadavky na jejich kvalitu se cCasto
zvysuji u jedincti odborné a kulturné vyspélych, deficity této potieby jsou vyznamnym
zdrojem frustrace;

4. stupen: psychologické potieby jako uznani, status a sebeucta predstavuji vyznamny cil
pro velkou skupinu pracovniki s vysokou urovni profesnich ambic a schopnosti
sebeprosazovani,

5. stupen: potieby seberealizace jako rozvoj osobnich vloh, rozvoj pocitu vlastni hodnoty
a moznost vlivu na utvaieni svého Zivota i okoli jsou nejvyssi potiebou jedince.
Donnelly (1997) dopliuje, Ze uspokojeni této potieby je mozné jedin€ po uspokojeni
vSech ostatnich potieb a podle Armstronga (2007) nemtze byt nikdy zcela uspokojena.

Specifikace téchto urovni vSak nabyva smyslu teprve s védomim toho, ze vyssi potieba

muze pusobit na jednotlivce az tehdy, jsou-li plné uspokojeny potieby nizsi. Podle

Dvotékové (2007) ukazuje praxe vyspélych zemi, Ze potteby niz§iho stupné maji mimo-

fadny blokacni vliv, pokud nejsou uspokojeny nebo dojde-li k jejich zhorseni.
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3.3.2 Herzbergova dvoufaktorova teorie

Spolecné s Maslowovou pyramidou potieb patii Herzbergova teorie dvou skupin faktorti

motivace mezi nejznamé;jsi teorie motivace K praci.

Koubek (2007) se domniva, ze Herzbergova dvoufaktorova teorie vychazi ze zkoumani
pri¢in spokojenosti a nespokojenosti s praci a konstatuje, ze tyto dva vjemy nejsou
vzajemné protiklady, ale dva rizné a na sob¢ nezavislé faktory. Charakteristiky souvisejici
s praci, které lze povazovat za faktory spokojenosti pracovnikill, se nazyvaji motivatory
(satisfaktory), zatimco ty charakteristiky, které lze povazovat za faktory nespokojenosti, se
nazyvaji hygienické faktory (dissatisfaktory). Ptitomnost hygienickych faktori nevede
nutné ke spokojenosti, ale jejich nepfitomnost vede k nespokojenosti. Ptitomnost

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

Hygienické faktory (dissatisfaktory) uvadi Dvotakova (2007) a Forsyth (2009) takto:
e pracovni podminky;
e politika (kultura) organizace, administrativni procesy;
e vztahy na pracovisti,
e odborna kompetence nadfizeného;
e mira kontroly;
e mzda a odméiovani;
e status pracovni pozice;
e pracovni jistota

e 0sobni zivot a vliv prace na n¢j (work life balance).

Motivacni faktory (satisfaktory) uvadi Dvoiakova (2007) a Forsyth (2009) v potadi podle
jejich motivacéni sily nasledovné:

e uspéch (dosazeni cile);

e uznani za praci;

e prace samotnd, jeji napli;

e odpovédnost (pravomoci);

e moznost kariérniho rustu;

e moznost osobniho ristu.
Pokud zafadime motivatory (uznani ¢i pfidani odpovédnosti) do pracovnich ukold,

pravd€podobné se zvysi motivace, zatimco hygienické faktory mohou motivaci udrZet
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nebo snizit, ale nikoli ji zvysit. Podle Dvotakové (2007) zalezi na vnitfnim uspotradani potieb
pracovnika, na které je mozno dale pusobit, pfi¢emz motivatory kromé vlivu na pracovni
spokojenost, vedou pitimo ke zvySeni pracovniho vykonu, jsou tedy Vv systému podnétl

413

,odpoveédné* za vykon.

Ucelenou piedstavu o porovnani teorie pracovni motivace Frederica Herzberga s teorii

potieb Abrahama Maslowa poskytuje nasledujici tabulka (Tabulka 1).

Tabulka 1 Herzbergova teorie pracovni motivace a jeji porovnani s teorii potieb Maslowa

ABRAHAM MASLOW FREDERICK HER7BERG
Potichy 5 o Price s}amotnlé:jeji obsah
Potieby seberealizaéni, Osobni rozvoj
stové sebeaktualizaéni Prozitek vijkonu a ispéchu Motivatory
odpovédnost - satisfaktory
Moznost postupu
Potfeby uznania icty Uznani za prokdzanou praci
Status
Mezilidské vztahy
Socidlni potieby - s nadfizenymi
Potfeby - potfeby sounileZitosti - s kolegy Faktory hygienicke
nedostatkové - potieby lisky - podfizenymi - dissatisfaktory
Odborni kompetence nadfizeného
Personalni politika a pers. fizeni
Potieby jistoty a bezpeti Jistota prace (pracovni jistoty)
Mzda
Potieby fyziologické Pracovni podminky

Zdroj: Provaznik, Komarkova (2004)

Dvotékova (2007) dale uvadi, ze vyuzivani a cilevédomé spoluvytvaieni faktort
spokojenosti (satisfaktori ¢i motivatori) je ovlivnéno vprvni fadé plisobenim
bezprostiedniho nadtizeného. Dale dodava, faktory hygieny sice nestac¢i samy o sobé
podnécovat pracovniky k vysSimu a kvalitn€jSimu pracovnimu vykonu, tvofi vSak nezbytnou

zakladnu, nad niZ je moZno vytvofit u¢innou nadstavu plisobenim motivatora.

3.3.3 McGregorova teorie X a teorie Y

I kdyz tato teorie nebyva podle Dvotdkové (2007) jednoznaéné fazena mezi motivacni
teorie, ma vyznamné duasledky i pro oblast motivace. Teorie X podle Adaira (2004)
predpoklada, Ze lidé maji maly nebo Za4dny zajem o préci a organizaci, pro kterou pracuji,
proto je podle Dvotakové (2007) tieba volit centralni princip vedeni s formou autoritativniho
vedeni (,,na kratkém voditku®). Oproti tomu Teorie Y pfedstavuje zptisob vedeni vychazejici

z integrace (shodnych) zajmt pracovnikii a organizace tak, ze organizace podnécuje
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pracovniky (,na dlouhém voditku®) k vlastni iniciativé 1 volbé prostredki (v ramci

stanovenych podminek) s cilem dasazeni stanoveného cile.

Dvotakova (2007) se domniva, Ze autofi tfi vySe uvedenych teorii hovoii v zasad¢é o tomtéz,

proto je mozné vyjadrit jejich ptistup na ,.klasické* Maslowoveé pyramidé, viz Obrazek 7.

Obrazek 7 Pyramida potieb z hlediska rozdilnych motivacnich teorii

McGregor Maslow Herzberg
Teorie X Seberealizace Motivatory
/ Status \
Socidlni kontakt
Bezpetnost

Teorie Y Faktory hygieny
/ Sebezachova \

Zdroj: Dvotakova (2007)

3.3.4 Teorie ofekavani
Vroomova teorie o¢ekavani podle Armstronga (2007) vychazi z presvédceni, Ze vysokou
uroven motivace zajisti, kdyz pracovnici budou védét, co maji vykonat, aby si zaslouzili

odménu, pticemz ¢im je cil hodnotnéjsi, tim vice bude vynaloZeno usili na jeho dosazeni.

Principy pojeti teorie:
e valence — oznacuje hodnotu a atraktivnost cile;
e instrumentalita — pfesvédceni, Ze kdyz udélame jednu véc, povede to k jiné;

e expektace — pravdépodobnost, ze vynalozené Gsili povede k oéekavanému vysledku.

Motivace je mozna pouze tehdy, pokud existuje jasné¢ vnimany, resp. vyuzitelny vztah
mezi vykonem a vysledkem a pokud je vysledek vniman jako prostiedek k uspokojeni
potieby. Tureckiova (2004) pievadi tuto teorii do ,praktického jazyka“: , Cim je
pravdépodobnéjsi, zZe snaha (usili) pracovnika povede k Zadoucim vysledkum (cilum), tim
usilovnéji bude pracovnik svoji ¢innost vykondvat “. Jako cil uvadi napt. vyssi plat, rozvoj,

postup, atd.
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3.3.5 Teorie cile

Teorie cile formulovana autory - Latham a Locke se zaklada na ptfesvédceni, Ze motivace,
resp. vykon se zlepsi, budou-li pracovnikiim stanoveny konkrétni cile (Armstrong, 2007).
K tomu Tureckiova (2004) dodava, Zze tento typ teorii zdsadnim zplisobem ovliviiuje
podnikovou praxi, aniz si to uvédomuje, kdy velmi zndmé poucka o SMART? cilech neni nic
jiného, nez uplatnénim teorie cile. To potvrzuje také Armstrong (2007), ktery tvrdi,

ze teorie cile (spolecné s teorii oCekéavani) se fadi mezi nejvlivngjsi teorie motivace, a to

proto, Ze ovlivituji vykon a odménovani.

3.3.6 Teorie spravedlnosti

Teorie spravedlnosti, jejimz autorem je Adams, se zaklada na tom, Ze uvédoméni si
nespravedlnosti je motivaéni silou. Totiz pokud se nékdo domniva, Ze je s nim ve srovnani
S ostatnimi nespravedlivé jednano, snazi se tuto nespravedlnost odstranit. Mezi zplisoby
redukce nespravedlnosti podle Donnellyho (1997) patii zejména: odchod ze zaméstnani,
zména vkladu do prace (méné€ prace, vySsi absence), zména vynosu z prace (zadost o vySsi
plat, dalsi zaméstananecké vyhody). Podle Armstronga (2007) tak zaméstnanci posuzuji
spravednost svych odmén (vynosy) ve vztahu k vloZzenému usili a kvalifikaci (vklad),

piitom porovnavaji sebe s ostatnimi.

Motivace je tedy chovani sméfujici k dosazeni urcitého cile. Pracovnici jsou motivovani
tehdy, kdyz ocekavaji, Ze urcité chovani povede k dosazeni takové odmény, ktera uspokoji
jejich potieby. Tyto potieby jsou iniciovany vnitini nebo vnéjsi pohnutkou, rozliSujeme tak
dva typy motivace — vnitini a vnéjsi. Pro pochopeni motivace lidského chovani je klicové
znat, odkud motivace prameni, jaké skute¢nosti podnécuji ¢loveéka k Cinnosti, a které naopak
jeho c¢innost tlumi. Za zakladni zdroje motivace lze povazovat potieby, navyky, zajmy,
hodnotové orientace a idealy. Vyznam a zavaZznost jednotlivych zdroji motivace je
u kazdého €lovéka individudlni a navic se v pribéhu zivota méni. Zdroje motivace ovliviiuji,
krom& vrozenych ptedpokladli, zejména spoleCenské a socidlni podminky a Zivotni
zkusenosti, jako uspéchy ¢i nezdary atd. Co je, vSak v této souvislosti klicové je to, ze
poznani povahy a charakteru motivace kazdého jednotlivce umoziuje pochopeni jeho

jedinecné povahy a tim nasledné také efektivnéjsi ovlivitovani jeho ¢innosti.

® SMART je zkratka pro specificky — méfitelny — akceptovatelny — realisticky — terminovany cil.
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3.4 Stimul a stimulace

Ve vztahu k odborniky uzivané terminologii je vhodné od pojmt ,motiv‘ a ,motivace*

odlisit, resp. vymezit dva velmi blizké, av§ak nikoli totozné pojmy: ,stimul‘ a ,stimulace®.

Stimul je podnét, ktery vede ke zméné chovani jedince, a to ovlivnénim jeho aktivity
uréitym smérem tak, aby dosahl urcitého cile. Na rozdil od motivu, stimul piedstavuje

podnét vnéjsiho okoli (Palan, 2002).

., Stimulaci rozumime takové vnéjsi pusobeni na psychiku clovéka, v jehoz diisledku dochazi
Kurcitym zménam jeho cinnosti prostrednictvim zmény psychickych procesii,
prostiednictvim zmeény jeho motivace.* Stimulace tak ptredstavuje ptisobeni vnéjsich sil,

zatimco motivace je pusobenim sil vnitinich (Provaznik, Komarkova, 2004).

Podle Dvotakové (2007) je podstatou stimulace prace zamérné ovliviiovani motivace
pracovniki, tj. cilevédomé ovliviiovani jejich ochoty k praci, pficemz toho byva dosazeno
tehdy, pokud dojde k souladu mezi jejich osobnim zaméfenim a cili podniku. Stimulujici
dopad rtiznych prostiedkii a podnéta je vSak u riiznych jedinct odliSny, proto musi manazer
uzivat stimulujici ¢initele v souladu s jejich potiebami a zajmy, coz nutné predpoklada jeho

velmi dobrou znalost kazdého z ¢leni pracovniho tymu (Forsyth, 2010; Plaminek, 2015).

Provaznik a Komarkova (2004) na nasledujicim obrazku (Obrazek 8) nazorné zasazuji

stimulaci do uceleného procesu ptsobiciho spole¢né s motivaci na chovani jednotlivce.

Obrazek 8 Schematické znazornéni vztahu: stimulace — osobnost ¢lovéka - motivace

Vnéjsi prostiedi fyzikalni, chemické, biologické, socialni apod.

osobnost

stimulace (Y motivacni =) motivace
struktura

pracovnika

Zdroj: Provaznik, Komarkova (2004)
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Ucinnost stimulace je zavisla na mnoha okolnostech. Zalezi tedy na motivaénim zaméieni
jedince, jakozto objektu stimulace a jeho momentalnim psychickém stavu a v souvislosti
s tim na pfistupu a samoziejmé vyuzité formé stimulace, pticemz Provaznik a Komarkova
(2004) uvadi nasledujici ptehled forem stimula¢nich prostiedkii:

¢ Hmotna odména, jakozto zakladni stimulujici prostfedek mize mit formu: mzdy, platu,
prémii, odmén za vys$i vykon, ale téz nespocet dalSich forem, které jsou méné
univerzalni, ale tim vice mohou ptisobit cileng, osobité ¢i dokonce vyjimecné: zaméstna-
necké akcie, slevy na podnikové zboZi, jesle nebo dokonce specidlni Skoly pro déti
pracovnikd, ¢i sluzebni automobil nebo mobilni telefon (i pro soukromé potieby), dale
dichodoveé nebo jiné nadstandardni pojiSténi, ptispévky na sport a kulturu, apod.

e Obsah prace, stimulujici aspekt vlastni ¢innosti pisobi na kazdého pracovnika odlisné
a to diky individualni preferenci riznych prvkl obsazenych v praci, jako je naptiklad
tvofivost, samostatnost, hrdost na vlastni schopnosti, seberozvoj, jistota prace,
spolecensky ptinos, prestiz atd.

e Povzbuzovani je v rukou vedoucich pracovnikii vyznamny nastroj, kterym pomahaji
pracovnikim objevit stimulaéni hodnotu v obsahu prace. Jedna se 0 neformalni
hodnoceni, ve kterém jsou pracovnikovi zvyraznény pozitivni prvky.

e Atmosféra pracovni skupiny je pro vykonnost velmi dulezita, jelikoz socialni faktory
maji v sobé znaéné stimulaéni ucinky, a to pro cely pracovni tym. Dobry vedouci
pracovnik podnécuje pozitivni vazby mezi ¢leny tymu, tlumi a fesi problémy, dulezité
je vytvofeni vztahu duvéry, pojimani tymu jako celku, spravedlivy piistup, respekt
k jeho ¢lenim, atd. Naplnéni tohoto bodu vyzaduje od vedouciho pracovnika
dostate¢né odborné ale 1 osobnostni predpoklady a vyzaduje urcity cas.

e Pracovni podminky a reZzim prace maji dvoji efekt: primarné se lepsi pracovni
podminky projevi ve zlepSeni vykonu, druhotné se zlepSuje vztah mezi organizaci
a zaméstnanci. Pracovni podminky, jakozto hygienicky faktor sice pfili§ nezvySuji
spokojenost pracovnikil, na druhou stranu nezijem zameéstnavatele vV tomto sméru piisobi
vzdy destimulacné, a to 1 v ptipade vysokych hmotnych odmén.

o Identifikace s profesi, praci a s podnikem znamena, ze ¢lovek ptijal praci jako
nedilnou soucast svého zivota. Identifikace s danym podnikem vyjadiuje ztotoznéni
pracovnika S hospodarskou organizaci a pfijeti pracovnich cilli za vlastni. Vysledkem

je dlouhodobé vysoky pracovni vykon, pfijatd odpovédnost, tvofivy a aktivni pfistup,
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ochota ke spolupraci s ostatnimi. Potfeba seberealizace, kterda uz byla jednou
aktualizovana, je nejsilnéj$im motivujicim faktorem.

e Externi stimula¢ni faktory jsou stimula¢ni faktory, které maji Sir§i nez podnikovy
ramec. Nékteré faktory ma podnik ve svych rukou - jako celkovy image podniku
a jeho vnimani celospoleéenského kontextu, jiné nikoli - jako makroekonomicka

¢i politicka situace nebo mikroklima rodinného prostiedi pracovniki.

Vycet téchto forem Dvotdkova (2007) dopliuje o dal§i pracovni stimuly hmotného
i nehmotného charakteru zaméfené na jednotlivé zaméstnance a jako nejcastéjsi uvadi:
e hmotné ohodnoceni vykonu mzdou, bonusem aj. podle pfinosu pracovnika; stimul
vSak musi plisobit 1 opacné a to v pripadé€ negativniho hodnoceni také sankci;
e Ucast na vysledku organizace a moznost spolutcasti na ftizeni, jakozto forma
zainteresovanosti pracovnika na celkovém efektu organizace;
¢ financovani rozvoje kvalifikace, vzdélavaci programy, studijni pobyty a staze;
e souhrn socialnich pozitkt a jinych zaméstnaneckych vyhod ze strany zaméstnavatele;
e vytvareni pocitu socialnich jistot pracovnika na podporu jeho loajality k organizaci;
e delegovani pravomoci a odpoveédnosti (¢i naopak); povySovani na zéklad¢ vysledki
a pracovnich ptedpokladii a dalSiho rozvoje, jako soucast planovani kariéry;
e vefejné ocenovani za nejlepsi pracovni vysledky a jiné formy moralniho ocenéni;
e systém ocenovani vérnosti organizaci a ruzné prvky uplatiovani principu seniority;
e Vv¢tSi samostatnost, obohacovani prace o kreativni prvky, pravo samokontroly;
e vytvafeni pozitivniho podnikového klimatu v mezilidskych vztazich, utvareni

pozitivnich vztahii nadiizeny — podfizeny, kvalita organiza¢ni kultury.

Rychtatikova (2008) vyzdvihuje poskytovani zpétné vazby k pracovnimu vykonu

a chovani pracovnika a to formou vhodné€ voleného ocenéni (pochvaly) nebo vytky (kritiky).

Stimulace slouzi k tomu, aby pozitivnim zptisobem ovlivnila motivaci a ochotu pracovnika
stotoznit se s cili podniku (Provaznik, Komarkova, 2004), jelikoz, jak se domnivd Armstrong
(2008): ,vetsina z nds potiebuje byt v mensi nebo veétsi mife motivovana z vnéjsku.
Pauknertova (2006) dodava, ze stimula¢ni prostfedky volime s ohledem na to, kterou
oblast pracovniho jednani chceme ovlivnit, pfi¢emz se také domniva, Ze ¢im je spole¢nost

vyspélejsi, tim vétsi vyznam ma rozmanitost uc¢inné pisobicich stimula¢nich prostiedkd.
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3.5 Pracovni vykon

Pauknertova a kol. (2012) definuje pracovni vykon jako vysledek pracovni ¢innosti
vykonané v urCitém ¢ase za urcitych podminek. Urban (2004) pak tento pojem rozsifuje
0 dalsi, podle mého nazoru velmi dilezity atribut — uroven pracovniho, pfip. socialniho
chovani. Chovani jako takové Brumbach popisuje: ,, Chovdni vychdzi z jedince
a transformuje vykon z abstrakce na akci*, pricemz povazuje chovani za vstupy a vysledek
za vystupy ¢innosti pracovnika a dale dodava, ze chovani casto rozhoduje o uspéchu nebo
neuspéchu vice nez to, zda bylo dosazeno vysledkti samotnych (Armstrong, 2015). S tim
nelze, nez souhlasit, jelikoZ v dneSnim ,on-line® svété miize mit prohfeSek pii chovani
pracovnika (zejména v oblasti sluzeb) velmi negativni (téméf okamzité¢) dopady na povést

podniku.

Pracovni vykon vztahuje Koubek (2007) ke stupni plnéni stanovenych ukold pracovnika
a mysli tim zejména mnozstvi a kvalitu prace, dale ochotu a pfistup k praci, zminované
pracovni chovani, pozdni dochazku, absenci, fluktuaci, frekvenci pracovnich trazii, vztahy
na pracoviSti a dal$i charakteristiky vyznamné v souvislosti s vykonavanou praci. Dale
dodéava, ze pracovni vykon je vysledkem spojeni vzajemného poméru usili (dané¢ho
motivaci), schopnosti (danych znalostmi a dovednostmi), pochopeni role (tikolu),
piicemz pro Uspé€Sny pracovni vykon je zapotiebi pfitomnost vSech tii slozek, které musi
byt ve vhodném vzijemném poméru. Tureckiova (2004) uvadi také slozku — pracovni
podminky, které jsou pro pracovni vykon jisté klicové a uroven pracovniho vykonu tedy
dava do vzajemného poméru pracovnich podminek (,,moci”), schopnosti (umet)

a motivace (chtit). Tento vztah pak vyjadiuje rovnici: PV =f (M x S x P).

Motivace ma tedy pfimy vztah k pracovnimu vykonu, jak svorné¢ potvrzuji i dalsi autofi

(Bélohlavek, 2012; Forsyth, 2009, Plaminek, 2015; Rychtaiikova 2008).
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3.5.1 Faktory ovliviiujici pracovni vykonnost

Pracovni chovéni ovliviluje mnoho faktorGi na strané jedince i na strané¢ organizace,
a ty jsou ve vzajemné interakci. Kocianova (2010) v této souvislosti specifikuje: kulturu
a klima organizace, vlastni pracovni skupiny, systém fizeni a vedeni pracovnikt, zejména

ovliviiovani jejich pracovni ochoty a pracovni spokojenosti.

Dvotakova (2007) upozornuje, ze pro praktické uplatnéni poznatkt teorie motivace k praci
je dulezité zjistovani pticin, které jsou hybnymi silami pracovni aktivity lidi, pticemz
dodéava, ze kvalita a intenzita pracovniho vykonu je ovlivnéna dvéma slozkami, které
reguluji lidské chovani:

¢ vniti'ni podnéty (vnitini motivatory pracovnich potieb),

o vnéjsi pobidky (vn&jsi bezprostiedni stimuly).

Tyto motivaéni poly mohou plsobit bud’ v souladu, nebo naopak rozporné. Ovlivnéni
jednani potfebnym smérem je mozné vytvofenim algoritmu jednani za pomoci soustavy

nastroju fizeni, které bude respektovat nasledujici schéma vztahii (Obréazek 9).

Obrazek 9 Schéma vlivu determinantli na pracovni vykon

Pripravenost k vykonu

Ocekavani / \ Struktura motiva
1. Vlastnosti prace 3. Motivy orientované na vykon -

2. Dosazeni cile v zavislosti na usili

4. Motivy orientované na spokojenost

5. Intenzita asili

6. Schopnosti 7. Pracovni znalosti

/8. Pracovni podminky
¥

9. Vykon (jednani)

11 l Uteni |-

S 10. Cile @ (- 11. Uspokojeni motivi

Poznamky:  1—5 Chtit, 6 — 8 Umét.
Zdroj: Dvotakova (2007); vlastni zpracovani
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Ze vzajemného vztahu faktorti na predchozim obrazku (Obrazek 9) vyplyva, ze ochota
a pripravenost k vykonu mutze ovlivnit rozhodujicim zpisobem pouze intenzitu usili
(snahu) pracovnika. K tomu, aby se proménila v efektivni vysledek (vykon pozadované
kvality) je tieba do procesu dale zapojit faktory pracovnich schopnosti a znalosti i faktory
pracovniho prostfedi, tzn. pracovni podminky. Dvorakova (2007) k tomu dale dodava, ze
faktory 1 az 5 jsou piimo zavislé na pfistupu zaméstnance (chtit*) a povazuje je za vhodny
objekt stimulace Kk praci. Faktory 6 az 8 vyjadfuji skuteCnost ,,umét, znat“ a jsou
predmétem vzdelavacich a rozvojovych programi, pficemz i zde muize proces motivace

sehrat vyznamnou roli.

3.5.2 Rizeni pracovniho vykonu

LDovednost veést lidi a motivovat je, md zvlastni vyznam, protoZe je predpo-

kladem efektivniho rizeni.* (B&lohlavek, 2012)

Rizeni pracovniho vykonu lze definovat jako systematicky proces zlepSovani pracovniho
vykonu organizace pomoci rozvijeni vykonu jedincti a tymd (Armstrong, 2007). Koubek
(2007) uvadi, Ze tizeni pracovniho vykonu pfedstavuje integrovany ptistup zalozeny
na dohod¢ mezi nadfizenym a pracovnikem o budoucim pracovnim vykonu, kdy dochazi
k provazani pracovnich ukol, vzdélavani a rozvoje, hodnoceni a odménovani pracovnika

a dodava, ze se zvySuje participace pracovnika na fizeni.

Princip integrovaného pfistupu podle Dvotakové (2007) spociva ve spojeni: Stanoveni
pracovnich ukoli a hodnoceni, Zpiisobii organizace prdce, Odmérnovini a rozvoje
pracovnich kompetenci. Armstrong (2005) k integrovanému piistupu uvadi, ze jednou
z jeho slozek je spojeni potieb jedincd s potiebami podniku, coz se podle mého nazoru
opétovné poji s motivaci pracovnikd.

Rizeni pracovniho vykonu je jednou ze zékladnich naplni &innosti i odpovédnosti
liniovych manaZzera (Dvotakova, 2007), pti€emz Tureckiova (2004) uvadi, ze firma mlze
prostiednictvim svych manazert a jejich fidicich aktivit pusobit na vSechny proménné
(motivace, schopnosti a pracovni podminky), které vyznamné ovliviiuji vykon
a vykonnost zaméstnancl a doplituje, Ze vSechny uvedené proménné by manazefi méli

nasledné brat v potaz i pfi hodnoceni pracovniho vykonu pracovnikd.

Tureckiova (2004) dale uvadi, ze proces fizeni pracovniho vykonu ma cyklicky charakter,

ktery lze znazornit nasledujicim schématem (Obrazek 10).
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Obrazek 10 Schéma cyklu fizeni pracovniho vykonu

Formulovani a stanoveni cili —
dohodana cilech

Hodnocenia odménéni RIZENI PRACOVNIHO Planovani u¢innych
vykonu (pfipadné VYKONU NA UROVNI opatfeni a stanoveni
s vazbou na rozvoj JEDNOTLIVCE NEBO kritérii (metitek)
arozmisténi) TYMU hodnoceni

Sledovani vikonu a poskytovani
zpétneé vazby a pripadnych
navrhiina mozna zlepSeni nebo
apravu pracovniho vykonu

Zdroj: Tureckiova (2004)

Koubek (2007) k tizeni pracovniho vykonu dodava, ze jeho soucasti je ,, motivujici vedeni
a neustdla komunikace. *“ Kocianova (2010) pak klade diraz na spravné stanoveni cilt, kdy
spolutiCast pracovnikli na stanovovani vlastnich cilii je rozhodujici pro jejich ptijeti za své.
Kazdy cil by pak mél reflektovat principy SMART ¢i KARAT.

Moderni fizeni zdlraziiuje potfebu vytvaret pracovni tkoly, resp. pracovni mista ,na miru*
schopnostem a preferencim kazdého pracovnika, respektujic tak individualni rozmanitost
lidi. Proto jsou podle Koubka (2007) ptfesné¢ definovana pracovni mista nahrazovana
systémem . flexibilneji chapanych roli s volnéji definovanymi profily, specifikovanymi
S ohledem na situaci a profil konkrétniho pracovnika s tim, ze do prdce je treba vkladat
maximalni mnozstvi prvkii zvysujicich motivaci pracovnika.* Nasledné je tieba zabezpecit

pribézné poskytovani zpétné vazby na pracovni vykon.

3.5.3 Vztah mezi fizenim lidskych zdroji a vykonem organizace

Podle Armstronga (2015) bylo uskute¢néno velké mnozstvi vyzkumi, které prokazaly,
ze uplatilovanim urcitych postupt v fizeni lidskych zdroji mé pozitivni dopad na vykon
organizace. Jednim z takovych autort je Guest (1997), ktery uvedl: “Predpokidda se,
Ze ,vhodné* postupy v Fizeni lidskych zdroju zapiisobi na motivaci zaméstnancii*. Déle
Bowen a Ostroffova (2004) vyslovili ptedpoklad: ,vztah mezi Fizenim lidskych zdroji
a vykonem organizace bude pravdeépodobné silnéjsi, pokud bude uplatnen ,silny‘ systém
Fizeni lidskych zdrojii, ktery se vyznacuje vysokou mirou osobitosti, soudrinosti

a souhlasu. “ Nékteré z dalsich vyzkumu shrnuje nasledujici tabulka (Tabulka 2).
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Tabulka 2 Vyzkum o vztahu mezi fizenim lidskych zdroji a vykonem organizace

Badatel (é) | Metodika Vysledky
Guest a kol. | Analyza vysledkl S3etfeni Workplace | Byl zaznamendn silny vztah mezi fizenim
(2000) Employee Relations Survey z roku 1998 | lidskych zdroji na strané jedné a postoji
se tykalo zhruba 2 000 pracovist a pfed- | zaméstnancl a vykonem pracovisté na strané
stavovalo ndzory asi 28 000 | druhé.
zaméstnanc(.
Thompson | Studie tykajici se vlivu postupll vysoce | Pocet uplatiiovanych postupl vysoce vykonné
(2002) vykonné prace (tymova prace, hodnoceni | prace a podil zaméstnancll, u nichz byly tyto
zaméstnanc, rotace prace, | postupy uplatnény, byly zazna-menany jako
Sirokopasmové mzdové struktury, sdileni | klicové faktory, které odliSovaly Uspésnéjsi a
informaci o organizaci) v prostfedi | méné Uspésné organizace.
britskych organizaci z oblasti letectvi.
Purcell Longitudindlni  studie 12 organizaci | Nejuspésnéjsi organizace mély néco jako
a kol. provedend University of Bath scilem | ,velkou ideu”. Tyto organizace mély jasnou vizi
(2003) zjistit, jaky vliv ma fizeni lidi na vykon | a soubor vzajemné propojenych hodnot, které
organizace. se tykaly udrZzovani vykonu a flexibility. Byly
zaznamenany jasné dlkazy o vztahu mezi
pozitivnimi  postoji k politikdm a postupim
v fizeni lidskych zdrojli, urovni spokojenosti,
motivace a oddanosti na strané jedné
a pracovnim vykonem na strané druhé.
Uskuteériovani politik a postupl (nikoli jejich
pocet) vfizeni lidskych zdroji je dullezitym
aspektem propojovani fizeni lidi a vykonu.
Birdi a kol. Longitudinalni vyzkum, ktery realizoval | Bylo zjisténo, Ze posilovani pravomoci
(2008) Institute of Work Psychology, University | (obohacovani prace) vedlo ke zvyseni pridané

of Sheffield v ramci 308 organizaci po do-
bu vice nez 22 let s cilem urdit vliv rdznych
postupl v  fizeni lidskych  zdrojd
a vyrobnich postupl na produktivitu
organizace.

hodnoty na zaméstnance témér o 7 %, zatimco
extenzivni vzdélavani vedlo ke zvyseni pridané
hodnoty na zaméstnance o 6 %. V pripadé
postupl jako tymova prace, komplexni Fizeni
kvality nebo just-in-time nebyl zaznamendan
podstatny vliv na produktivitu.

Zdroj: Armstrong (2015)

Presto soucCasni autofi s odkazem dosavadni studie upozoriiuji, Ze ve vztahu tizeni lidskych

zdroji a vykonem organizace stale existuji jisté otazniky a to diky ,kauzalnim

nejednoznac¢nostem® a ,kontingen¢nim faktorim®, proto se tento vztah asto vysvétluje pros-

trednictvim takzvané ,, cerné skrinky *“ (Wagnerova, 2008; Armstrong, 2015) viz Obrazek 11.

Obrizek 11 Cerna skifiika ve vztahu mezi fizenim lidskych zdrojii a vykonem organizace

pozorovany mefeny

vstup vystup

Politiky a postupy Vystupy fizeni Vykon
v fizeni lidskych zdroji lidskych zdrojt organizace

Zdroj: Armstrong (2015)
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4 Prakticka ¢ast
4.1 Charakteristika Taboo, a.s.

Historie

Historie organizace Taboo, a. s. sahd do prvni poloviny pfedminulého stoleti. Prvni ru¢ni
vyroba tamnich vyrobktu byla zahajena v roce 1812 v jednom opusténém historickém
objektu ve stiednich Cechach. Strojni vyroba byla zahijena aZ v roce 1896. Novodoba
historie Taboo, a. s. se vsak datuje az od roku 1992, kdy Ceskoslovenska federalni vlada
oznamila sviij zdmér privatizovat velké statni podniky. Zajem vSech hlavnich
mezinarodnich spole¢nosti byl vysoky proto, ze tento typ primyslu byl jednak v dobrém
stavu a dale proto, ze bylo mozné spoléhat na mistni zavedené znacky a zdejsi odborniky.
V Cechach tak vznikla akciova spole¢nost Taboo, a. s., jejimZ majoritnim podilnikem je

nadnarodni spole¢nost Taboo International (déle jen ,,Taboo intl.”).

Lidé, procesy

Taboo, a. s. zaméstnava piiblizné¢ 1000 pracovnik, piicemz dalSich 300 pracovniki pracuje
ve vyrobnim zavod¢ nebo v obchodnim oddéleni jako tzv. agenturni zaméstnanci.
Spole¢nost kombinuje prvky S$tabni organiza¢ni struktury s maticovou strukturou uplatio-
vanou zejména pii kratkodobych projektech. Organizace se jako celek sklada z nasle-
dujicich utvar: marketing, obchod, vnéjsi vztahy, pravni, persondlni, finance. Za vyrobni
zavod je to pak oddéleni dodavatelského fetézce, projekéni inzenyring, oddéleni kvality,
odd¢€leni udrzby a samoziejmé vyrobni oddéleni sestavajici z Sesti vyrobnich jednotek.

Vyroba produktti musi splitovat pfedpisy platné pro vyrobu potravinaiskych vyrobkii.

Spole¢nost ma nastavené procesy v mnoha oblastech svého plisobeni a to jednak na zakladé
internich smérnic, tak vnéjSich predpisit ¢i certifikatl. Mezi né patii zejména: audit ISO,
interni audit, externi audit, interni provérky jakosti kvality a interni reportovani jakosti.
Spole¢nost ma vlastni oddéleni Interni kontroly. Nejen procesy, ale i kultura spole¢nosti se

opira o tzv. vnitropodnikovy kodex chovani, na ktery spole¢nost klade velky diraz.

Soucasna situace

Pro ekonomicky provoz vyrobniho podniku je klicovy rovnéz vyvoz vyrobki do mnoha
zemi celého svéta, véetné na kvalitu narocného Japonska, ktery vytéZuje kapacitu

vyrobniho zavodu z vice nez 50 %. Diky technologickému rozvoji vyrobniho zavodu totiz
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vroce 2016 k instalaci moderni technologie za Ucelem vlastniho zpracovani klicové
vyrobni suroviny s cilem zbavit se zavislosti na dodavkach z jiného zavodu Taboo intl.
Velka pozornost je vénovana také optimalizaci vyrobnich a planovacich procest za ucelem

zvySeni flexibility a rychlosti dodavky zboZzi do vice nez 60 trhil po celém svété.

Organizace prosla v minulych letech organiza¢nimi zménami, kdy sluzby oddéleni
dodavatelského tetézce a projekéniho inZenyringu byly ¢astecné piesunuty do zahranici -
do centra sdilenych sluzeb. To se samoziejmé¢ dotklo stavajici organizacni struktury,
pficemz podminky, kterymi spolecnost prosla a stale prochazi, 1ze oznacit za dynamické,
proto je tieba vysoké miry adaptability jednak téchto oddg€leni, tak samoziejmé jejich
zamestnancu a to véetné vedoucich pracovnikd, ktefi musi hledat zptsoby feseni vzniklych

situaci. Tato dve odd¢€leni jsou pfedmétem dotaznikového Setieni.

Taboo, a. s. dosahuje, navzdory silné konkurenci, velmi dobrych finanénich vysledkd.
Nasledujici tabulka (Tabulka 3) obsahuje na zakladé finan¢nich vysledkt za roky 2014
az 2016 piehled vyvoje jednotlivych financ¢ich ukazateli.

Tabulka 3 Pomérova analyza

2014 2015 2016

ROA 0,13 0,23 0,22

ROE 0,28 0,29 0,33

Rentabilita |ROC 0,21 0,19 0,33
ROI 0,10 0,18 0,17

ROS 0,17 0,16 0,25

Bézna 1,33 2,06 1,65

Likvidita Pohotova 1,18 1,99 1,60
Okamzita 0,37 1,01 1,09

Celkova 0,64 0,37 0,46

Zadluzenost | Vlastniho kapitalu 175,63 59,39 83,82
Koeficient samofinancovani 0,36 0,63 0,54

Doba obratu aktiv 617,72 319,46 513,36

Doba obratu zavazk 393,61 119,03 234,09

Aktivita Doba obratu zasob 59,61 8,42 13,25
Obrat zavazkt 396,14 | 114,77 | 227,85

Obrat zasob 59,61 8,42 13,25

Zdroj: vlastni zpracovani

V porovnani s pfedchozimi lety se organizaci podatfilo v roce 2016 zlepSit vykonnost

v celé fadé ekonomickych parametru.
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Zdroje a kompetence

Taboo ma fadu konkrétnich konkuren¢nich vyhod. Mezi nejvyznamnéjsi patii dominantni
podil na ceském trhu, solidni vztahy jak s dodavateli tak odbérateli a nastavené
marketingové komunikaéni kanaly. Dal$imi pfednostmi jsou kvalita vyrobku, flexibilita,
vySe nakladd na tisic vyrobenych kusi vyrobki, kapitalové zdroje, dale divéra vétSiny
zajmovych skupin, tradice vyrobniho zdvodu a jeho geografické umisténi. V neposledni
fadé to jsou kvalifikovani zaméstnanci. Diky revolu¢ni technologické novince, kterou

Taboo v roce 2017 uvedla na Cesky trh, je jeji nespornou vyhodou také inovativnost.

Cile a hodnoty

Spoleénost Taboo, a. s. se fidi nasledujicimi cili a hodnotami - byt nadéle lidrem na trhu CR,
ucinit Taboo jednou z nejvykonnéjSich v ramci Taboo intl., splnit ocekavani spotiebitelt
prostfednictvim nabidky inovativnich vyrobka té nejvyssi mozné kvality, pokraCovat

Vv dlouholeté tradici na ¢eském trhu a byt odpovédnym vyrobcem a zaméstnavatelem.

Top Employer CR

Taboo byla jiz pondkolikaté za sebou udé&lena certifikace Top Employer v CR,
viz obrazek (Obrazek 12). Taboo to vnima jako dikaz, ze patti k nejlepSim
zaméstnavatelim, ktefi dokaZou pro své pracovniky vytvofit pfijemné a produktivni

pracovni prostiedi.

Obrazek 12 Ziskané ocenéni

; Aw Hewitt

Studie Best Emplovers Ceska republika
| Best Employers Study Czech Republic

| Velké spoleznosti/ Large Scale Company Category

E Taboo, a.s.

Zdroj: Interni zdroje Taboo, a. s.; vlastni zpracovani

Vitézné spolecnosti, které toto ocenéni ziskaji, se vyznacuji vysokou mirou motivovanosti,

divéryhodnym vedenim, kulturou vysoké vykonnosti a dobrou povésti zaméstnavatele.
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4.2 Motivace a oblast odménovani a péCe o zaméstnance

Motivované pracovniky a efektivni fizeni lidskych zdroji fadi Taboo mezi klicové faktory
svého uspéchu. K podpofe motivace pracovnikli vyuzivd organizace celou Skalu
motivacnich prvki, jakymi je systém odménovani, dale fada zaméstnaneckych penéznich
i nepenéznich vyhod a také ocenéni a dale moznost osobniho rozvoje. Odpovédnost

za nakladani s touto paletou nastroji vSak organizace klade na nadfizené pracovnikd.
Soucasny program odménovani, ocenéni, benefitii a rozvoje

Program odménovani - umoziuje definovat relativni hodnotu kazdé pozice, odménit
kazdého zaméstnance podle dosazenych vysledki, pficemz reflektuje odménovani
pracovnikd na srovnatelnych pozicich na pracovnim trhu. Vyse mzdy pracovnikt Taboo je

na trovni 75 % pramérné mzdy srovnatelné pozice na pracovnim trhu.

Mzdové rozpéti - kazdy pracovnik Taboo je zafazen do urcité platové tridy, ktera odpovida
pracovni pozici, délce praxe a dosavadnimu pracovnimu vykonu. V rdmci kazdé platové
tiidy je nastaveno mzdové rozpéti (80 % az 120 %), ve kterém se pohybuje vySe mzdy.
Mzda se upravuje jednou ro¢né k 1. bieznu daného roku v zavislosti na vysledku hodnoceni

pracovniho vykonu za rok piedchazejici.

Variabilni a dalsi sloZKky mzdy - variabilni slozku mzdy organziace vyuziva omezené a to

na pozicich, kde ji 1ze dostate¢n¢ prokazatelnym zplisobem navéazat na vykon pracovnika.

Program zvlastnich ocenéni - ic¢elem programu zvlastnich ocenéni je odménit pracovnika
za vyjimec¢ny vykon. Ve spoleCnosti Taboo, a. s. jsou pouzivany 3 kategorie ocenéni:
e ocenéni “ABCD” napt. za mimotadny pfinos, doCasny zastup, dlouhodobé pracovni
vytizeni, penézita odména do 8 000,- K¢;
e Ocenéni za znamenity vykon “REA” jako odména vyjimecnych jednotliveli nebo
tym, penézitd odména do vyse 14 % hrubé roéni mzdy ocenéného;
e oOcenéni prezidenta “PA” je ocenéni uplatiiované k odménéni vyjimecnych jednotlivcl
a tymi, ktefi dosahli vynikajicich vysledkli s vyraznym piinosem pro strategické

priority Taboo, a. s., penézita odména do vyse 25 % hrubé roéni mzdy ocenéného.
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Prispévek na dovolenou - pracovnici maji narok na prispévek na zimni a letni dovolenou
na podporu regenerace fyzickych i dusSevnich sil. Pfispévek na letni dovolenou d¢ini

60 % hrubé mésicni mzdy a ptispévek na zimni dovolenou ¢ini 100 % hrubé mési¢ni mzdy.

Vyrovnavaci prispévek pii pracovni neschopnosti / sick days - Taboo hradi
pracovnikiim pii jejich pracovni neschopnosti ptispévek, ktery ¢asteéné vyrovnava rozdil
mezi jejich primérnou mzdou a nahradou mzdy dle Zakoniku prace a to az za 43
pracovnich dni v daném kalendainim roce. Zaméstnanec ma kromé toho mozZnost Cerpat tzv.
»sick days a to v celkovém poctu az Ctyt dnli ro¢né, tzn. vzit si placené volno za ucelem

rekonvalescence.

Odmeéna pfi pracovnich vyrocich - pracovnikim pfislusi odména podle odpracovanych
let v rozpéti od 6 000 K¢ (za 10 let) az po 16 500 K¢ (za 35 let); za kazdych dalSich 5 let

prace u zaméstnavatele nalezi pracovnikovi odména 20 000 K¢.

Prispévky na penzijni pojiSténi - pracovnici maji ndrok na pravidelny ptispévek

zaméstnavatele na penzijni pfipojisténi.

Péce 0 zaméstnance
Prace zaméstnanctli je ocenovana nejenom prostiednictvim mzdovych prostfedkt a dalSich

odmén, ale 1 prostiednictvim péce o zaméstnance.

Program zdravi - Taboo, a. s. ve spolupraci s Edenred CZ s.r.o. poskytuje svym pracov-
nikiim poukazky v hodnoté nékolika tisic K¢, které mohou uplatnit za Cerpani kulturnich
nebo sportovnich aktivit ¢i jako prispévek na dovolenou. Organizace finan¢né také

podporuje volnocasové sportovni aktivity, jez jsou poradany na podnét jejich pracovnik.

Stravovani pracovniki — pracovnici maji narok na teplé jidlo v pribéhu jedné pracovni
smény formou zavodniho stravovani, pficemz 55 % ceny hlavniho jidla hradi

zaméstnavatel. Pracovnici maji zdrama tyto napoje: stolni vodu, sodu, ¢aj, kévu.

Zivotni pojisténi — pracovnici V hlavnim pracovnim poméru jsou pojisténi na Castku
14 ndsobku mési¢ni hrubé mzdy.

Urazové pojisténi - pracovnici Vv hlavnim pracovnim poméru maji uzavieno nad ramec
zakonem stanoveného zdkonného pojisténi také Urazové pojisténi pro piipad trvalych

nasledkti urazu. Toto pojisténi je platné 24 hodin denné bez uzemniho omezeni.
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Rozvoj zaméstnancii - organizace podporuje rozvoj svych pracovnikli pomoci
rozvojovych a skolicich programi. Pracovnik je ovSem na druhou stranu povinen Uc¢astnit

se programt, které jsou potiebné pro udrzeni a obnoveni jeho pracovni kvalifikace.

Relokace - Taboo intl. vyuziva dovednosti a zkusenosti pracovnikt svych pobocek, jednak
aby si zajistila pottebné lidské zdroje na prislusném trhu, jenz tam nemusi byt dostupné,
dale tim pracovnikim umoziuje jejich dalsi osobni rozvoj. V takovém piipadé ma
pracovnik narok na penézni podporu i dalsi sluzby usnadnujici zménu bydlisté jemu, ptip.
1jeho rodiné.

Socialni vypomoc - Taboo, a. s. nabizi socialni vypomoc svym pracovnikiim v mimotadné
zavaznych ptipadech. V praxi se jedna naptiklad 0 pomoc pii Skodach zptsobenych

povodnémi.

Bezpecnost prace - na bezpe¢nost prace klade organizace mimotfadnou pozornost, proto je

vysledkem jedna z nejnizsich Grazovosti v ramci Taboo intl.

Dalsi zaméstnanecké vyhody - jako dalsi zaméstnanecké benefity 1ze uvést jeden tyden
dovolené navic (nad zakonem stanoveny pocéet), nadstandardni zdravotni péci
ve zdravotnim sttedisku, dale vyuziti prenosnych pocitacii, mobilnich telefonit nebo
sluzebnich vozii 1 pro soukromé ucely. Jako benefit Ize jisté také oznacit flexibilni pracovni
dobu (doba povinné piitomnosti na pracovisti je od 09:00 hod. do 15:00 hod.) nebo tzv.

home office, ktery lze vyuzit az pétkrat do mésice.
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4.3 Vyhodnoceni dotaznikového Seti-eni

Ve spolecnosti Taboo, a. s. bylo provedeno dotaznikové Setfeni S cilem zjistit, jaké
hygienické a motiva¢ni faktory jsou v organizaci uplatiiovany. Dotaznik obsahoval celkem
27 otazek. Otazky byly rozdéleny do ¢tyi zakladnich skupin - otazky zaméfené
na hygienické faktory, otdzky zaméfené motivacni faktory, dale dopliujici otdzky
a na zaver otazky identifikacni. Z celkového poctu 65 respondentt jich fadné vyplnény

dotaznik odevzdalo 41 respondentti, navratnost tedy ¢inila 63 %.

Zkoumané¢ hygienické faktory (dissatisfaktory) byly nésledujici:
e pracovni podminky;
e politika (kultura) organizace, administrativni procesy;
e vztahy na pracovisti,
e odborna kompetence nadfizeného;
¢ mzda a odménovani;
e status pracovni pozice;
e pracovni jistota;

e osobni zivot (a vliv prace na n¢j).

Zkoumané motivacni faktory (satisfaktory) byly nasledujici:
e prace samotna, jeji napln;
e odpovédnost (pravomoci);
e Uspéch (dosazeni cile);
e uznani za praci;
e moznost kariérniho rustu;

e mMOoznost osobniho rustu.

Kazda zuvedenych podskupin obou faktorti pak byla zkoumana na zakladé jedné az tii
otazek. Pofadi otazek bylo v dotazniku uspotadano tak, aby jednotlivé otdzky, navzdory vyse
uvedené struktufe, na sebe vhodné navazovaly. Vzor dotazniku je v pfiloze (Ptiloha 1).
Vyhodnoceni dotaznikového Setfeni pak opét respektuje vyse uvedenou strukturu faktord.
Ziskané empirické vysledky uvedené v nasledujicich kapitolach jsou podrobné
analyzovany, graficky znazornény a zhodnoceny. Vybérovy soubor piedstavuje uvedenych

41 dotaznik, které jsou pro procentudlni vyjadieni chadpany jako 100 %.

46



4.3.1 Vyhodnoceni identifika¢nich otazek

Identifika¢ni otdzky napomadhaji k analyze struktury pracovnikd a to na zakladé urceni

pohlavi, véku, délky pracovniho poméru u organizace a pracovni pozice.

Graf1l Rozélenéni respondentt z hlediska pohlavi

B Muzi

W Zeny

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak je patrné z Grafu 1, dotaznikového Setfeni se zcastnilo vice Zen, a to poctem 22 Zen,
tedy 54 %. Respondentd muzského pohlavi bylo 19, tedy 46 %. Lze konstatovat,

ze pomér respondentti Z hlediska pohlavi je pfiblizné vyrovnany.

Graf2 Roz¢lenéni respondentii podle vékového hlediska

B do 25 let
M 26-35let
M 36 - 45 et

46 avice let

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 2 ukazuje, ze nejpocetnéjsi skupinou respondentl z hlediska véku je skupina
26 - 35 let, kterd tvoti 34 %. S rostoucim v€kem pak zastopoupeni v dal$ich dvou skupinach
mirné klesa, kdy skupina 36 - 45 let tvoii 29 % a skupina 46 a vice let tvoii 27 %.
Zastoupeni ve skupiné do 25 let je pouze 10 %, nicméné tato skupina je zaroven
proporcionalné nejmensi. Miizeme fici, Ze organizace ma relativné rovhomeérné zastoupeni
ve vSech vékovych skupindch, coz mj. koresponduje s tzv. diverzitou (rtiznorodosti),

o0 kterou organizace usiluje.
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Graf3  Roz¢lenéni respondentii podle délky pracovniho poméru

B do 3 let
H3-6let
M6 10 let
M11-151et

M 16 avice let

Zdroj: vlastni zpracovani

Nejvice respondentii pracuje v organizaci 16 a vice let (37 %), viz graf Graf 3. Druhou
nejvyssi hodnotu s 20 % dosahuje skupina do 3 let, dale skupina 11 - 15 let. Skupina 3 - 6
let tvoii 15 %. Za povSimnuti stoji skupina s rozmezim 6 - 10 let, ve které je zaznamenan
naro¢nost a pracovni vytizeni, kterému ne vSichni pracovnicCi jsou schopni dlouhodob¢
dostat. Z vysledkli nicméné vyplyva, Ze pracovnici jsou k organizaci loajalni, nejspiSe jsou
zde spokojeni a organizace si dokaze udrzet zkusené a kvalifikované pracovniky.

Graf4  Roz¢lenéni respondenti podle jejich pracovniho zafazeni

B A dministrativni pracovnik
B Analityk

B Koordinator

M Projekéni inzenyr

B Specialista

B Vykonny pracovnik

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak ukazuje Graf 4, z hlediska pracovniho zafazeni je nejdominantnéj$i skupinou pozice
Vykonného pracovnika (Executive), ktera je zastoupena z 39 %. Dal§i pomérné pocetnou
skupinou je pozice Specialisty, ktera tvoii 17 %, dale je to pozice Analytika s 15 %,
nasledovana pozici Koordinatora (12 %) a Projek¢énimi inzenyry (10 %), pticemZ nejnizsi
zastoupeni maji se 7 % Adiminstrativni pracovnici. Nejvétsi zastoupeni pozice Vykonnych
pracovniki je logické a odpovidd potfeb&é organizace z pohledu zajisténi nezbytné
administrativni exekutivy. Ostatni roz¢lenéni pracovnich pozic odpovida aktudlnim

organiza¢nim pozadavkim Taboo, a. s.
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4.3.2 Vyhodnoceni hygienickych faktora

V nasledujici ¢asti jsou vyhodnoceny otazky z kategorie hygienickych faktoru.

Graf5 Celkova spokojenost s praci v organizaci

Spise ne 17% Ur¢ité ano

0
Nevim 5% 27%

B Urcité ano
M SpiSe ano
H Nevim

M Spise ne

H Urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Uvodni otézka, ktera méla za cil pozvolna uvést respondenta do problematiky, nebyla
piimo spjata s konkrétni oblasti z kategorie hygienickych faktord, nicméné jiz odpoveéd
na ni odrazi do jisté miry celkové naplnéni, pfip. nenaplnéni obou ze sledovanych faktorti
V organizaci. V zaméstnani totiz travime zna¢nou ¢ast ze svého zivota, je proto velmi
dulezité, abychom zde byli z tohoto pohledu spokojeni. Taboo, a. s. poskytuje svym
pracovnikiim velmi dobré podminky a to se odrazi na jejich spokojenosti. Jak ukazuje
Graf 5, 78 % respondentti odpovédélo kladné. Dva respondenti si nejsou jisti svym postojem

a sedm dotazovanych se vyjadfilo odpovédi spise ne.

Graf 6 Hrdost na praci v organizaci

Spise ne 7%

Nevim 12%

M Uréité ano

Ur¢ité ano M Spise ano
4% M Nevim
M Spise ne
M Urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Kromé celkové spokojenosti byl dan pracovnikiim prostor k vyjadfeni pocitu hrdosti
ke skute¢nosti, Ze pracuji pro Taboo, a. s. Z Kategorie dissatisfaktort tato otazka reflektuje
status pracovni pozice, coz koreponduje s povésti organizace. Z Grafu 6 vyplyva, ze

celkové je 81 % pracovnikli na tuto skute¢nost hrdych, pét pracovnikii si neni jisto
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odpovédi (12 %) a tii zvolili odpoved’ spise ne (7 %). Vahavost ¢i negativni odpoveéd’ l1ze

Mevr

pricist chrakteru vyrobkl organizace.

Graf 7  Pfiméfenost pracovnich podminek

piSe ne 2% .
Urcité ano
29% | Urcité ano

Nevim 7%_\S

M SpiSe ano
M Nevim
M Spise ne

M Urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani
Taboo, a. s. peCuje 0 to, aby pracovni podminky zaméstnancim patii¢né vyhovovaly pii
vykonavani jejich pracovnich ¢innosti. Tato skute¢nost je ziejma ve vysledku Setieni, jak

ukazuje Graf 7, kde se 90 % respondentti vyjadiilo k pracovnim podminkam kladné.

Graf 8  Prostiedi podporujici individualni rozdily mezi pracovniky

Spise ne 7%_\Uréité ne 2%
Nevim 10%___

UrCit¢ ano  m Urgité ano
39% ”

M SpiSe ano
M Nevim

M Spise ne

W Urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Organizace usiluje velkou mérou o riznorodost svych pracovnikil (diverzitu) v o¢ekavani,
Ze pestrost nazori, piistupt ¢i zkuSenosti, jejichZz zdrojem jsou pravé odliSni pracovnici,
se projevi jejich vzajemnym obohacovanim &i inovativnosti pii jejich praci. Ze se ji to daf,
svédci odpovédi na tuto otdzku, jak ukazuje Graf 8, kde celych 80 % respondentti tuto
firemni kulturu potvrzuje. Vahavost respondenttt (10 %) ¢i negativni odpovéi (9 %)
ukazuji, ze tato kultura jesté neprostoupila organizaci zcela. Vysledek vsak lze i tak
povazovat za velmi dobry, jak bylo zjisténo pfi zGcastnéném pozorovani, kde se ukazalo,

ze pracovnici respektuji sebe navzajem povétsinou pfirozenym zpisobem.
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Graf9 Informovanost pracovnik tykajici se déni v organizaci

Nevim 5%_§pi§e ne 2%

B Urcité ano

W rtw . rw
Ur¢ité ano Spise ano
56% M Nevim
M Spise ne
M Urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Spokojenost pracovnikli s informovanosti ohledné¢ déni v organizaci vyjadiilo vysoké
procento respondentll - celkem 93 %. Organizace se snazi dostat nejen své zakonné
povinnosti informovat pracovniky o aktudlni situaci a svych planech, ale ¢ini tak i proto,
aby poskytovala pracovnikiim zpétnou vazbu o celkovych vysledcich vyrobniho zavodu.
Dé¢je se tak nejenom na spole¢nych setkanich pracovniki za ucasti nejvyssiho vedenti,
ale i dalsimi zpisoby, jako je interni Casopis nebo intranet ap. Vysledky viz Graf 9 tedy
potvrzuji, ze Taboo je v tomto sméru uspésna.

Graf 10  Otevienost a uptimnost komunikace uvnit organizace

Spise ne 10%_\ Urcité ne 2%

Nevim 7% __

Ur¢ité ano

37% B Urcité ano

B SpiSe ano
M Nevim
M Spise ne

M Urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak ukazuje Graf 10, velka ¢ast pracovnikt (81 %) povazuje komunikaci uvniti organizace
za otevienou a upfimnou. V minulosti tomu ne vzdy tak bylo. Organizace si je jednak této
skutecnosti védoma, zarovenl bere v potaz, Ze tato oblast souvisi s motivaci a je dnes
pracovniky hodnocena, jako velmi dilezita z pohledu korektniho a odpovédného ptistupu
nejen k pracovnikiim, ale i dodavatelim, zdkaznikilim atd., tedy z pohledu celkové socidlni
odpovédnosti. Tato oblast se také prolina s dalSi dileZitou oblasti - pracovni jistota.
Z tohoto divodu se organizace snazi transparentné¢ informovat pracovniky i o vSech

budoucich zdmérech, a to véetné piipadnych organizacnich zmén.
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Graf 11  Jistota pracovniho mista

Ur¢ité ano

Urcité ne 20% 15%

Spise ano M Ur¢ité ano

22% ® Spise ano

SpiSe ne 29% M Nevim

Nevim 15% Il Spi§e ne

B Urdité ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Z Grafu 11 je patrné, ze v pripadé hygienického faktoru - jistoty pracovniho mista panuje
mezi pracovniky znac¢na nejistota - zaziva ji téméf polovina pracovnikt (49%). Negativni
odpovedi byly zaznamenany navzdory skutecnosti, ze 37 % pracovniki pracuje v Taboo
16 a vice let. Nicméné v této souvislosti je tfeba podotknout, ze jen mala ¢ast pracovnikt
se v organizaci udrzi po takto dlouhou dobu, coZz doklada zietelny propad poctu

respondentl zaméstnanych u Taboo, a. s. v kategorii 6 - 10 let, jak je patrné v Grafu 3.

Graf 12  Respekt k pfimému nadiizenému

Spise ne 20% Urcité ano
32%

® Uréité ano

Nevim 7% | Spi§e ano

# Nevim
# Spise ne

®l Urditd ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 12 ukazuje, ze vétSinovy pohled pracovnikli na pfimé nadiizené je v organizaci
prevazné pozitivni, pticemz 73 % vyjadtilo respekt k pfimému nadtizenému, kdy téméf
tfetina respondentt (32 %) se vyjadrila ,,urcité ano”. Negativni odpovédi (20 %), jak bylo
zjiSténo na zéklad¢ zacastnéného pozorovani, pak ma za nasledek prevazné nezkuSenost

nové dosazenych vékoveé mladsich nadiizenych.
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Graf 13  Pozitivni pracovni klima na pracovisti

Ur¢ité ne 5% Urcité ano
22%

SpiSe ne 27% ® Ur¢ité ano
#l Spise ano
# Nevim
# Spise ne
Nevim 12% ®l Urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vysledka Setfeni vyplyva, ze jako pozitivni vnima pracovni klima na pracovisti pouze
nadpolovi¢ni vétsina respondentt (56 %), viz Graf 13. Jako negativni jej pak vnima témeft
tretina respondentd (32 %). Tento vysledek velkou mérou odrazi nedavné organizaéni
zmeény, resp. dosud ne zcela vyjasnéné odpovédnosti a dale jistou ptetizenost pracovnika.
Tento stav neni pro organizaci nijak pfiznivy, jelikoz podle Nového (1997) je pozitivni

socialni pracovni klima podminkou vysokého pracovniho vykonu pracovnikd.
Graf 14  Srozumitelnost vazby hodnoceni vykonu a odmény

Spise ne 17%

® Urcité ano
Urcité€ ano

Nevim 12% ™ Spise ano
49%

#l Nevim
#l Spise ne
u Urcité ne
Spise ano 22%
Zdroj: vlastni zpracovani
Téméf polovina respondentii (49 %) zcela rozumi zplsobu, jak se promita jejich pracovni
vykon do jejich hodnoceni (jedné se piedev§im o zkuSené a dlouholeté zaméstnance), coz
je velmi vysoké hodnota, pficemz celkové se kladné vyjadiilo 71 % respondenti, coZz jiz
tak povzbudivé neni, kdyZ vezmeme v potaz dualezitost tohoto vztahu. Respondenti, ktefi
vahaji ¢i nesouhlasi je celkem 29 %, viz Graf 14. Jedna se predev§im pracovniky
s relativné krats$i dobou pracovniho poméru. Na zaklad€ zii€astnéného pozorovani vsak lze
konstatovat, Ze do negativnich odpovédi se mohl ¢aste¢né promitnout nesouhlas s ne zcela
flexibilni vazbou mezi vykonem a odménou pracovnika. V tomto sméru je tieba uvést, Ze
Taboo, a. s. v pfipadé dotazované skupiny respondentli nepouziva variabilni slozku mzdy

pro jeji obtiznou provazanost s vykonem.
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Graf 15  Spokojenost s platovym ohodnocenim

Urc¢ité ne 2% Uréité ano
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® Ur¢ité ano
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Nevim 5% M Nevim

# Spise ne
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Zdroj: vlastni zpracovani

Jak jiz bylo uvedeno, vySe mezd pracovniki Taboo je na trovni 75 % primérné mzdy
srovnatelnych pozic na pracovnim trhu CR. Tomu do jisté miry odpovidaji i vysledky
Setfeni v Grafu 15, kdy 27 % respondenti vyjadiuje velkou spokojenost s vysi mzdy
a dalSich 44 % pak uvadi ,,spiSe ano*. Celkové je tedy se mzdou spokojeno 71 %
pracovnikii. Nutno podotknout, jak uvadi Forsyth (2009), ze stavajici plat je ziidka
motivujici. V tomto ohledu je dosazena hodnota solidnim vysledkem umocnénym
skutecnosti, Ze mzdy pracovnikli Taboo jsou v porovnani s pracovnim trhem v této oblasti
vys§i, nez uvedenych 75 %, jak se domnivd fada respondentii dle zcastnéné¢ho
pozorovani. Spokojenost se mzdou vyjadiuji zejména pracovnici, jejichZz pracovni pomér

u spolecnosti je dlouhodoby.

Graf 16  Spokojenost se syst¢émem odménovani, ocenéni a benefita

Spise ne 20% Ur¢ité ano

32% ® Ur¢ité ano

Nevim 5% i
#l Spise ano

# Nevim
“l Spise ne

®l Urcitd ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Systém odménovani, ocenéni a benefitii si nastavuje kazda organziace sama, nicmén¢ jak
je uvedeno vyse, Taboo, a. S. se vV tomto sméru poméfuje s postupy podobnych spole¢nosti
na trhu a ne jinak tomu je i v pfipadé zaméstnanenckych benefitd, které jsou nastaveny tak,
aby byly minimaln¢ na takové Grovni, jakou ma vétSina srovnatelnych konkuren¢nich

spole¢nosti. Cilem je spokojenost a loajalita jejich pracovniki. Jak je vidét na Grafu 16,
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tuto skutecnost odrazi také vysledky Setieni, kde spokojenost vyjadiilo vice nez tfi Ctvrtiny
respondentl, konkrétné¢ 76 %. Pravdépodobné by tato hodnota mohla byt jesté vyssi,

snizuje ji vSak vySe zmifiovana nepruznost vazby mezi vykonem a odménou pracovnika.
Graf 17 Rovnovaha mezi pracovnim a osobnim Zivotem

Urdité ne 7% Ur¢ité ano
17%

® Urc¢ité ano

Spise ne 27%
#l Spise ano
# Nevim
#l Spise ne
Nevim 7% ® Urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vysledku Setfeni vypyva, ze pouze 58 % pracovnikli je schopno si udrzet rovnovahu
mezi pracovnim a osobnim zivotem, jak ukazuje Graf 17. Vice nez cela tietina (34 %) pak
na tuto otazku odpovidd nesouhlasng. Jista pfetizenost byla téz vyjadfena v dopliujici
oteviené otazkce €. 23. Tento vysledek muze mj. korespondovat s relativné nizkou ucastni
v tomto dotaznikovém Setieni. Nutno podotknout, Zze s ohledcem na v minulosti provadéné

prazkumy minéni zaméstnancu ma tento vysledek trvale zhorsujici se tendenci.
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4.3.3 Vyhodnoceni motivac¢nich faktoru
V nasledujici ¢asti jsou vyhodnoceny otazky z kategorie motiva¢nich faktort.

Graf 18  Napln prace

v 0, Vv
Spise ne 7% Ur¢ité ano

Nevim 10% 34%

B Urcité ano
M Spise ano
M Nevim

M Spise ne

M Ur¢ité ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsi otazka zjist'uje spokojenost pracovnikl s naplni jejich prace. Je ziejmé, ze pracovnik,
ktery ma svou praci rad, protoze jej napliuje, bude chtit v organizaci setrvat a tato
spokojenost se pozitivné prolina i do dalSich oblasti, jako je napf. inovativnost, osobni
rozvoj ¢i kariérni rust. Jak je vidét na Grafu 18 pocit naplnéni z pracovni Cinnosti se

(14

dostavuje u 83 % pracovnikil, pfiCemz tfetina respondentll odpovédela “uétité ano®, dale

10 % pracovnikli vahalo s odpovédi a 7 % pak odpovélo spiSe ne.

Graf 19  Odpovédnost

Ur¢ité ne 5% Urcité ano
Spise ne 17% 24% w Uréits ano
Nevim 7% "ISpise ano
# Nevim
# Spise ne
® Urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak ukazuje Graf 19, s mirou odpovédnosti je spokojeno 70 % respondenti, ktefi pokladaji
slozitost zadavanych kol imérnou jejich pracovnimu zatazeni a schopnostem. Negativné
se vyjadiilo 22 % dotazovanych, kteti chtéji mit bud’ vice, nebo naopak méné
odpovédnosti, piicemz v fad¢é ptipadii nejsou od provedenych organiza¢nich zmén jasné
vymezeny obsahy pracovnich c¢innosti zaméstnancli, diky c¢emuz koliduji také

odpovédnosti pracovnikid. Tuto skute¢nost navic umoctiuje sloZitost mezindroniho
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prostfedi. Z Setfeni dale vyplyva, Ze men$i miru odpoveédnosti maji pracovnici, ktefi

v organizaci pracuji krat§i dobu, naopak s délkou pracovniho poméru jejich mira

odpovédnosti roste.
Graf 20  Uspéch (dosaZeni cile)
Spise ne 24% Urtit€ ano
27% = Urcité ano
#l Spise ano
Nevi
;:;2111 # Nevim
# Spise ne
® Urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Uspéch patii mezi jeden z nejvétsich motivarora (Forsyth, 2009). V ramci Setieni Se
pozitivné vyjadtilo celkem 68 % responentd, viz Graf 20, pfi¢emz 27 % dokonce vyjadiilo
,Lur€ité ano”, tzn., ze jejich prace jim pocit uspéchu poskytuje. Opaéného nazoru je témeét

¢tvrtina dotazovanych, konkrétné 24 %, kteti se vyjadrili ,,spiSe ne”.

Graf21  Uznani za praci

Ur¢ité ne 7% Ur¢ité ano
22%

® Ur¢ité ano

Spise ne 27%
# Spise ano
M Nevim
#l Spise ne
Nevim 5% ® Urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 21 ukazuje trpké zjiSténi, Ze uznani se dostava pouze 61 % respondentl a za timto
tvrzenim si prevédCive stoji pouze 22 % dotazovanych, ktefi se vyjadrfili ,,urcité ano”.
Naopak vice nezZ tfetina respondentii, konkrétné 34 % uvadi, Ze uznani za jejich praci

neznaji a to 1 presto, ze kultura organizace zadouci chovani nadiizenych podporuje.
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Graf 22  Moznost 0sobniho rozvoje

Spise ne 15% Urcité ano
Nevim 2% 27% = Urcité ano
# Spise ano
# Nevim
# Spise ne
® Urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Taboo, a. s. nabizi svym pracovnikiim §irokou $kalu moznosti osobniho rozvoje (ve vztahu
k charakteru vykonavané prace), pti¢emz rozvojovy plan je soucasti pravidelného ro¢niho
hodnoceni kazdého pracovnika. Této skutecnosti velkou mérou odpovida vysledek, kdy se

83 % pracovniktl vyjadiilo k moznosti osobniho rozvoje kladng, jak ukazuje Graf. 22.

Graf 23  Moznost kariérniho rastu

Urcité ne 2%

Ur¢ité ano

29% ® Ur¢ité ano
#l Spise ano
# Nevim

#l Spise ne

Spise ne 17%

Nevim 12%

®l Urcite ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Stejné, jako vySe uvedeny osobni rozvoj, je i plan dalsi pracovni kariéry diskutovan
s prevaznou VEtsinou pracovnikl v ramci jejich pravidelnych ro¢nich hodnoceni (zahrnuje
i pracovni zmény v horizontalni roving). Tomu odpovida i souhlas s touto otazkou,
na kterou odpovédélo vice nez dvé tietiny (68 %) respondentti kladné, pfi¢emz dokonce
29 % odpovedélo ,urcité ano”, jak je vidét z Grafu 23. Tento vysledek na druhou stranu
snizuje presvédceni n€kterych pracovnikl, ktefi v dopliujici oteviené otdzce odpovedéli,

Ze nepovazuji pracovni pfileZitosti vzdy za zcela rovné.
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4.3.4 Vyhodnoceni dopliujicich otazek

Do dotazniku byly zahrnuty ¢tyii dopliujici otazky - dvé uzaviené otazky zamétujici se
na zdroje motivace a stimulace a dalsi dvé oteviené otazky, jenz poskytovaly pracovnikiim

prostor k vyjadieni dal$ich nazord a postoji souvisejici s touto problematikou.

Graf 24  Intenzita vlivu vybranych faktort
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Zdroj: vlastni zpracovani

Odpovéd’ na miru intenzity vlivu vybranych kli¢ovych motiva¢nich i hygienickych faktort
na skupinu respondenti poskytuje Graf 24. Nejvétsiho vlivu dosahuje finanéni
ohodnoceni, u kterého zvolili vSichni respondenti souhlasnou odpovéd’. Mzdy Taboo, a. s.,
jak bylo uvedeno vyse, patii v tomto regionu k nejvyssim a mzda je tak pracovniky
povazovana nejen za splnénny faktor hygieny, ale odrazi se také v dalSich oblastech, jako
je dasazené postaveni (byt na exekutivni pozici) nebo vyraz statusu navenek nasledné
projeveny i napf. moznosti pofizeni pro okoli béZn¢ nedostupnych statki. Dalsi dva
dilezité vlivy patii do oblasti motivatorli a jedna se o pochvalu a ocenéni, s ¢imZ souhlasi
98% respondentil, nasledované samostatnosti a odpovédnosti (88 %). Pro pracovniky jsou
také velmi dulezité vztahy na pracovisti (80 %). Za dilezitou povazuje 71 % respondentl
také oblast kariérniho ristu, pfiCemz tato oblast je o néco silngji preferovana u prvnich
dvou ve€kovych skupin (do 25 let a 26 - 35 let). Pro oblast rozvoj vlastnich schopnosti
a dovednosti se kladné vyslovilo 68 % a posledni ze sledovanych oblasti patii firemnim

benefitlim, pro které se souhlasné vyjadtilo 63 % respondenti.
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Graf 25 Intenzita vlivu benefitu
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Zdroj: vlastni zpracovani

Za nejdulezitéjsi benefit je dle Grafu 25 povaZzovan tyden dovolené navic, pro ktery se
vyjadtilo 32 ze 41 respondentti. Velmi cenény je také prispévek na letni a zimni dovolenou
(1,6 platu), kterému dalo hlas 27 dotazovanych. S velkym odstupem, nicméné stale
vyznamny je prispévek na stravovani (55% dotace), jenz uvedlo 14 osob. Dale je to
penzijni a zivotni pojisténi S 13 hlasy nasledované flexibilni pracovni dobou (12 hlast)
a relativné novym benefitem home office s 9 hlasy. Mezi dulezité 1ze zafadit také Sick
days (7 hlasti). Program zdravi (poukazky) pak ziskal 5 hlast a na samém zavéru skoncily
benefity jako jsou nealko napoje (3 hlasy), pro pradu pracovniki vzdalené odmény
pti vyrocich (1 hlas), pfi¢emz socialni vypomoc, kterou dosud nikdo z vyrobniho zavodu

nepotieboval, pak neni preferovanym benefitem ani pro jednoho respondenta.
Otazka: ,,Chybi Vam v nabidce spole¢nosti n¢jaky dalsi benefit, ktery byste ocenil/a?*

PrestoZe se Taboo snazi nabidku benefitl (stejné jako mezd) upravovat a aktualizovat tak,
aby byla konkurenceschopnd, méla tato otazka za cil identifikovat pfipadné potencidlni

nové benefity, které by zvysily spokojenost jejich pracovniki.

Zde je ptehled podnéti na zdkladé odpovédi respondentii (fazeno sestupné dle Cetnosti):
bali¢ek multivitaminii (v zimnim obdobi), Multisport karta, pfispévek na dopravu,

piispévek na oSaceni, jesle ¢i Skolky pro déti, dlouhodobé neplacené volno.
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Otazka: ,,Mate jiné pfipominky, doporuceni ¢i podnéty ke zméné anebo zlepseni?*

Tato otazka byla oteviena a tykala se pripominek, doporuceni ¢i podnéti ke zméné
a nebo zlepSeni této oblasti v organizaci. Této moznosti vyuzila pouze ¢ast dotazovanych
a jejich komentate se tykaly zejména zlepseni nasledujicich oblasti:
e pracovni jistoty ve vztahu k nevyjasnénym novym odpovédnostem v ramci nového
organiza¢niho modelu;
e odpovédnosti, kdy pracovnici jsou delegovani k odpovédnostem, ke kterym nemaji
pravomoci, tudiz velmi obtizné dosahuji pozadovanych ukoli/cild;
e pracovniho stresu diky urcité ptetizenosti pracovnikii ¢i omezenym moZznostem cerpat
dovolenou, déle diky vyse uvadénym odpoveédnostem bez ptidélenych pravomoci;
e vztahim na pracovisti, které prochdzi narocnym obdobim a to i diky nedavnym
organiza¢nim zménam a S tim souvisejicim vySe uvedenymn okolnostem;
e chybéjici odbornici (specialisté) diky pritbéZnym rotacim ¢i povySovani pracovnikii;
e spravedlivému odménovani ve vztahu k vySe zminované neflexibilté mezd;

e spravedlivé moznosti kariérniho rastu.

Na druhou stranu byly zaznamenany také pozitivni komentate vyjadiujici vdék za moznost
pracovat Vv této organizaci a hrdost byt jejim pracovnikem, K celkovému zabezpeceni

zamé&stnanct, Spokojenosti s pracovni naplni, moznosti osobniho rozvoje a seberealizace.
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5 Vysledky a diskuse

5.1 Shrnuti vysledkii dotaznikového Setieni

5.1.1 Shrnuti vyhodnoceni identifika¢nich otazek

Struktura respondentd, jenz se zacastnili dotaznikového Setfeni, byla nasledujici:
e pohlavi ptiblizné vyrovnané - zeny 54 %, muzi 46 %;
e vekové kategorie rovnomérné zastoupeny - 44 % do 35 let (v¢etné);
e 34 9% respondentd s délkou pracovniho poméru do 6 let (v¢etng);
administrativni pracovnik (7 %), analityk (15 %), koordinator (12 %), projekéni

inzenyr (10 %), specialista (17 %), vykonny pracovnik (39 %).
5.1.2 Shrnuti vyhodnoceni hygienickych faktori

Nasledujici ¢ast obsahuje shrnuti vyhodnoceni zkoumanych hygienickych faktort.

Pracovni podminky

Produktivita a vykonnost jsou ptimo ovlivény pracovnimi podminkami. Taboo pecuje 0 to,
aby pracovni podminky umoznovaly zaméstnanctim efektivni praci. Vysledek Setfeni tuto
skute¢nost potvrzuje. Organizace usiluje také o rtiznorodost svych pracovniki (diverzita)
v oCekavani, ze pestrost ndzord, pristupt ¢i zkuSenosti, jejichz zdrojem jsou prave odlisni
pracovnici, se projevi jejich vzajemnym obohacovnanim ¢i inovativnosti pii jejich praci.
Zménit v tomto sméru zabé¢hnutou kulturu organizace neni rozhodné kratkodobym cilem,
a to pravé diky lidské povaze, ktera je v tomto piipadé pochopitelné riiznoroda. Pravé proto
lze povazovat vysledek za velmi pozitivni, a to tim spise, jak bylo zjiSténo pii zaCastnéném

pozorovani, ze pracovnici respektuji sebe navzajem povét§inou ptirozenym zplisobem.

Politika (kultura) organizace, administrativni procesy

Organizace se snazi dostat nejen své zakonné povinnosti informovat pracovniky o aktualni
situaci a svych planech, ale €ini tak i proto, aby poskytovala pracovnikim zpétnou vazbu
o celkovych vysledcich vyrobniho zavodu. Ze se ji to daii, potvrzuje vysoka kladna odezva
respondentd. Oblasti, jez souvisi s firemni politikou, resp. administrativnimi procesy
vztazenymi k této problematice, je hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci a vazba
na odménu. Taboo Vtomto sméru dlouhodobé pouZziva sviij vlastni hodnotici systém.

Z Setfeni vSak vyplyva, Ze téméf tfetina respondentli nerozumi vazbé mezi hodnocenim
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vykonu a nasledné Gpravé odmény. Zjistény stav poukazuje na chybné provadénou
hodnotici ¢innost a nedostate¢nou persondlni praci. Na zaklad¢ zacastnéného pozorovani
vsak lze konstatovat, ze do negativnich odpovédi se ¢asteéné promitnul nesouhlas s ne

zcela flexibilni vazbou mezi vykonem a odménou pracovnika.

Vztahy na pracovisti

Motivace vyzaduje otevienost a uptimnost (Forsyth, 2009). Taboo si je této skute¢nosti
védoma, nacez se ji 1 V tomto piipad¢ velkou mérou dafi. Vysledek bohuzel mirné snizuje
historicka negativni zkuSenost pracovnikii v tomto sméru, kdy se slova nadiizenych
rozchazela s naslednymi skutky. Tato oblast se také prolina s dalsi dilezitou oblasti -
pracovni jistota. Z tohoto divodu se nyni organizace snazi transparentn¢ informovat
pracovniky 1 o vSech budoucich podnikatelskych zamérech. Dalsi otazka tykajici se vztahi
zkoumala existenci pozitivniho pracovniho klimatu na pracovisti. V organizaci se bohuzel
kladné¢ vyjadiilo jen néco pies polovinu respondentd. Tento vysledek dle zucastnéného

pozorovani odrazi nedavné organizacni zmény, resp. pretizenost pracovnikli a dale také

dosud ne zcela vyjasnéné odpoveédnosti.

Odborna kompetence nadrizeného
VétSinovy pohled pracovnikli na pfimé nadiizené je v organizaci ze tii ¢tvrtin pozitivni.
Vahavost ¢i nespokojenost u zbylé ¢tvrtiny, jak bylo zjisténo pii zacastnéném pozorovani,

pak ma za nasledek pievazné nezkusenost nové dosazenych vékoveé mladSich nadiizenych.

Mzda a odménovani

VySe mezd pracovniki Taboo je na trovni 75 % primérné mzdy srovnatelnych pozic
konkurence. Tomu do jisté miry odpovidaji i vysledky Setfeni, kdy se této hodnoté blizi
kladné odpovédi respondentii, umocnéné skute¢nosti, ze v regionu, navzdory nedostatku
pracovnich sil, jsou mzdy v administrativé niz§i a moznosti podobnych pracovnich pozic
omezené. Tato skuteCnost se jeSté vice projevila v otdzce zahrnujici cely systémem
odménovani, ocenéni a benefitli, kdy procento kladnych odpoveédi dokonce tésné piekonalo
onéch 75 %. A to navzdory tomu, ze s platem je z dlouhodobého pohledu spokojen
maloktery pracovnik. Nicméné Vv tomto pfipadé je mzda povazovana nejen za splnény
faktor hygieny, ale odrazi se také v dalSich oblastech, jako je dosazené postaveni, tedy
vyraz statusu navenek nésledné projeveny i napf. moZnosti pofizeni pro okoli bézné

nedostupnych statktl, dale také hmatatelnou formou uznéni.
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Status pracovni pozice
Celkoveé je 81 % pracovnikii hrdych skutecnost, ze pracuje pro tuto organizaci. Tento
solidni vysledek by mohl byt pravdépodobné jesté vyssi, nicméné dle zucastnéného

pozorovani je snizovan chrakterem vyrobkt organizace.

Pracovni jistota

Z Setieni je patrné, ze mezi pracovniky panuje zna¢na nejistota - zaziva ji témét polovina
pracovniki, a to i pfesto, Ze vice nez tietina pracovnikii pracuje v organizaci 16 a vice let.
Nicméné v této souvislosti je tfeba podotknout, Ze jen mala ¢ast pracovnikil se v organizaci
udrzi po takto dlouhou dobu. Na pracovni jistotu maji negativni vliv také neddvné

organiza¢ni zmeény, resp. nevyjasnéné nové odpovédnosti pracovniki, viz odpovédnost.

Osobni Zivot (a vliv prace na néj)
Z vysledku Setfeni vypyva, ze celd tretina respondenti odpovidd na tuto otazku
nesouhlasné. Neni bez zajimavosti, Ze i s ohledem na v minulosti provadéné pruzkumy

minéni zamé&stnancl, ma tento vysledek trvale se zhorSujici tendenci.

Celkova spokojenost
Navzdory poslednim dvéma uvedenym nenaplnénym dissatisfaktorim a také vztahiim
na pracovisti, je celkova spokojenost dle odpovédi na ivodni otdzku pomérné vysoka - 78 %.

Toto lIze pficist ostatnim hygienickym faktortim, jejichz hodnoceni je vysoké trovni.
Nasledujici tabulka (Tabulka 4) shrnuje vysledky kladnych odpovédi hygienickych faktort.

Tabulka4  Piehled vysledki hygienickych faktort — kladné odpovédi’

Zkoumané hygienické faktory (dissatisfaktory) (%0)
* pracovni podminky 85%
» politika (kultura) organizace, administrativni procesy 82%
* vztahy na pracovisti 68%
* odborna kompetence nadfizeného 73%
» mzda a odménovani; 74%
* status pracovni pozice; 81%
* pracovni jistota 37%
* osobni zivot (a vliv prace na n¢j) 58%

Zdroj: vlastni zpracovani

* Jedna se o celkové procento odpovédi "Uréité ano" a "Spise ano", v piipadé vice odpovédi k danému
faktoru je hodnota jejich pramérem.
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5.1.3 Shrnuti vyhodnoceni motivacnich faktori

Nasledujici ¢ast obsahuje shrnuti vyhodnoceni zkoumanych motiva¢nich faktort.

Prace samotna, jeji napli
Pocit naplnéni z pracovni ¢innosti se dostavuje u vysokého procenta respondentti (83 %).
Tento vysledek je pro organizaci velmi pozitivni, jelikoz smysluplnd prace je

pro zaméstnance motivujici sama o o sobé&, tzn. bez nutnosti dalsich vétsich zasahd.

Odpovédnost (pravomoci)

Odpovédnost jde ruku v ruce s naplni prace a vétSina lidi ma odpovédnost rada a diky ni
pak vklada do prace vice svého ja (Forsyth, 2009). V Taboo, a. s. je s mirou odpovédnosti
spokojeno 70 % respondentl. Z Setfeni nicméné dale vyplyva, Ze ke kolizim odpovédnosti
doslo diky neddvnym organiza¢nim zménam, jelikoz dosud nebyly zcela jasn€ vymezeny
odpovédnosti dle nové organiza¢ni struktury. V této oblasti se vyskytuje jesté jeden
problém, kdy je na pracovniky delegovana odpovédnost za dany ukol (napf. projekt),
nicméng tito pracovnici jiz nedisponuji potiebnou pravomoci, ktera je ke zvladnuti tkolu
(projektu) zapotiebi, coz je zdrojem frustrace, pokud v takovém piipadé nemuize byt

dosazeno dalSiho dtlezitého motiva¢niho faktoru — ispéchu (cile).

Uspéch (dosaZeni cile)

Uspéch patii mezi jeden z nejvétsich motivarort. Cim ma pracovnik vice moZnosti zazit
pocit dobie odvedené prace, tim Iépe. Zameéstnani, které neposkytuje pracovnikiim
prilezitost pocitu dobie odvedené prace, je vzdy méné motivujici (Forsyth, 2009). V rdmci
Setfeni se kladn¢ vyjadiilo celkem 68 % responentl. Opacného ndzoru je vSak témét

¢tvrtina dotazovanych.

Uznani za praci

Uspéch je diilezity, lidé ho maji radi a pfedstavuje nejvétsi ¢ast celkového pracovniho
uspokojeni. Uzndni vykonu, jakozto dal$i motivacni faktor, je vSak jesté vice potiebnou
¢asti motivace (Forsyth, 2009). Piesto se uznani dostava pouze 61 % respondentti. Naopak
vice neZ tfetina respondentd uvadi, Ze uznani za jejich praci neznaji a to i1 piesto, Ze
kultura Taboo, a. s. zddouci chovani nadtizenych podporuje. Vysvétleni v tomto sméru
poskytuje Provaznik a Komarkova (2004), ktefi pfipisuji poskytovanani zpétné vazby
pracovnikiim pfevazné pouze v piipad¢, pokud se ,,néco nepovede* a to diky dlouhodobé

zakotenénému zpusobu vychovy déti u nds, ktery oznacuji za bludny kruh, z kterého je
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obtizné se vymanit. Ostatné poskytovani zpétné vazby ze strany nadfizeného pirevazné
Vv ptipad¢é neuspéchi pracovnikl (veetné opakovaného zpusobu), bylo zaznamenano také

V ptipad¢ zucastnéného pozorovani.

MozZnost osobniho ristu

Taboo, a. s. nabizi svym pracovnikim Sirokou $kdlu moznosti osobniho rozvoje a to
ve vztahu k charakteru vykonavané prace, pricemz rozvojovy plan je soucasti pravidelného
rocnitho hodnoceni kazdého pracovnika. Této skutecnosti velkou mérou odpovida

vysledek, kdy se 83 % pracovnikl vyjadtilo kladné k této otazce.

MozZnost kariérniho ristu

Stejné, jako vySe uvedeny osobni rozvoj, je i plan dalsi pracovni kariéry, ktery zahrnuje
1 pracovni zmény v horizontdlni roviné, diskutovan s pfevaznou vétSinou pracovnikl
v ramci jejich pravidelnych ro€nich hodnoceni. Zde je mira souhlasu niZsi, nez u osobniho
rozvoje (68 %), pficemz na tento vysledek ma vliv pfesvédéeni nékterych pracovnika, ktefi

v dopliyjici oteviené otdzce odpoveédeli, Ze nepovazuji pracovni prilezitosti za rovné.
Nasledujici tabulka (Tabulka 5) shrnuje vysledky kladnych odpovédi motivacnich faktort.

Tabulka5  Piehled vysledki motiva¢nich — kladné odpovédi®

Zkoumané motivacni faktory (satisfaktory) (%)
* prace samotna, jeji napln 83%
* odpovédnost (pravomoci) 70%
* uspéch (dosazeni cile) 68%
* uznani za praci 61%
* moznost osobniho ristu 83%
* moznost kariérniho ristu 68%

Zdroj: vlastni zpracovani

5.1.4 Shrnuti vyhodnoceni dopliujicich otazek

Vysledky vyhodnoceni dopliujicich otazek byly dle jejich charakteru a povahy
zapracovany do obou shrnuti vyhodnoceni vyse, tzn. bud’ do kategorie hygineckych nebo

motivacnich faktoru.

® Jedna se o celkové procento odpovédi "Uréité ano" a "Spise ano", v piipadé vice odpovédi k danému
faktoru je hodnota jejich pramérem.

66



5.2 Navrhy na zlepseni motiva¢niho systému v organizaci

Oblasti ke zlepseni motivacniho systému organizace byly identifikovany jak v kategorii
hygienickych, tak motiva¢nich faktord. Na zadklad¢ analyzy tak byla stanovena opatieni
na zlepSeni téch faktorg, jejichz soucet kladnych odpovédi® byl nizsi nez 80 %’ .

Potadi doporuceni je stanoveno na zaklad¢ dilezitosti, kriti¢nosti ¢i obsahové provazanosti.

5.2.1 Odpovédnost

Prvni doporuceni vychazi z nutnosti dostate¢né jasného vymezeni odpovédnosti vV novém
organizacnim modelu. Tato skuteCnost je patrné nejvétsim zjisténym problémem (70 %)
a prestoze byly identifikovany faktory s nizSim hodnocenim nez je tento, je to pravé tato
oblast, ktera se dotykad, resp. zhorsSuje vysledky tady dalSich faktorti a to z obou kategorii.
Z tohoto diivodu je jeji naprava uvedena na prvnim misté. Proto za ucelem pochopeni
principu nového organiza¢niho modelu je nezbytné nutné seznamit pracovniky s jeho
konceptem jako takovym, aby tak porozuméli jeho celkovému principu a ndsledné dokézali
pochopit také roli svého oddéleni, resp. své pracovni pozice. Za tim ucelem lze vyuZzit
naptiklad néasledujiciho schématu (Obrazek 13) popisujiciho oblast dodavatelského fetézce,
konkrétn¢ oblast dodavky zbozi, pocinajici vybérem dodavatele (Procurement),
nasledované oddélenim zajiStujicim dilc¢i dodavky (Purchasing) pro kone¢ného uzivatele
(Interni zakaznik). Takovyto (nebo obdobny) zptsob sezndmeni s novym organizacnim
modelem, jak se ukazalo dle zucastnéného pozorovani, v organizaci zcela chybi.

Obrazek 13 Organiza¢ni model oddéleni dodavatelského fetézce

Procurement Purchasing

Interni zakaznik

e

Zdroj: Interni studijni zdroje Taboo, a. s.; vlastni zpracovani

® Jedna se o celkové procento odpovédi "Ur¢ité ano" a "Spise ano".
" Nejlepsi spole¢nosti ocefiované certifikitem TOP Employer v ramci CR dosahuji v uvedenych oblastech
(faktorech) hodnot piesahujicich 80 %, ptipadné hodnot pohybujicich se tesné pod touto hranici.
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Na vySe uvedené vysvétleni konceptu organiza¢nitho modelu by mélo navéazat blizsi
vysvétleni ucelu, Cinnosti a odpovédnosti na trovni jednotlivych oddé€leni, nasledované
aktualizaci popisi pracovnich c¢innosti pro vSechny dotéené pracovniky. Ty dnes
v aktualizované podobé (po implementaci nového organizaéniho modelu) v organizaci
také chybi. Prestoze, jak uvadi Koubek (2007), se dnes pracovni pozice chapou spise
jako flexibiln¢ pojimané role, je jejich vymezeni dilezité. V souvislosti s takto volnéji
pojatymi popisy prace, je vSak vhodné navazat dopliujicim feSenim, které bude vymezovat
role a odpovédnosti v oblastech, které se mezi pracovniky a oddélenimi piekryvaji tak, jak
ukazuje nasledujici tabulka (Tabulka 6) na piikladu tvorby smluvnich dokumentd, které

vznikaji na zakladé vstupi a spoluprace nékolika riznych oddéleni.

Tabulka6  Rozdéleni roli a odpovédnosti pii tvorbé smluvnich dokumentt

Interni  zakaznik je vlastnikem Kdo a co zajiétuje:

smlou a je odpovédny za fadné
VY J P y Interni zakaznik

provedeni celého procesu pripravy
m Koordinuje smlouvy nespadajici pod smérnici PM10.

smlouvy.
Odpovidaza poskytnuti specifikaci (rozsah, €asovy plan).
Odpovida za Fizeni Zivotniho cyklu smluv (vlastnik smlouvy).

Interni  zékaznik mulZe delegovat

odpovédnost za provedeni ‘\@ Procurement - o

procesnich krok( smlouvy na koordi- — Koordinuje smlouvy spadajici pod smérnici PM10.

natora smlouvy. Odpovidéza dojednani obchodnich podminek.

Koordinator smlouvy je bud Interni Pravni oddéleni

zakaznik nebo pracovnik Konzultace pfi posouzeni rizik (v pripadé pochybnosti).
Procurementu v zavislosti na tom, zda Odpovidaza vytvofeni a schvaleni vzoru smiuv.

oblast dané smlouvy spada pod Odpovida za poskytnuti navrhu smlouvy (v pfipadé potfeby).

odpovédnosti definované smérnici
PM10 nebo ne.

Finanéni oddéleni
Odpovidéza pfezkoumani smlouvy (v& vzortsmiuv).
Odpovidaza provedeni kontroly pfidéleni rozpo&tu.

Koordinator smlouvy ve spolupraci s
prislusnymi oddélenimi odpovida za:

- posouzeni rizik

- koordinaci tvorby a schvalovani Ostatni

-zajls.tem.podplsu smlouvy Qddéleni dani, 1S, ochrany osobnich Gdajt, ap.
- archivaci smlouvy Konzultace v pfipadé potfeby b&hem vytvéreni smlouvy.

Zdroj: Interni zdroje Taboo, a. s.; vlastni zpracovani

Druhé doporuceni souvisi s prvnim a tykad se ,,pravomoci®, coz je oblast, kterd spada
do faktoru ,,odpovédnost. Navrhovanym feSenim je, aby pracovnici, na které je
delegovana odpovédnost za dany ukol (napt. projekt), pak musi mit pro dany ukol
pfidélenu patfiénou pravomoc a dale musi byt delegovanému pracovnikovi vyjadiena
podpora manaZerem (¢i sponzorem projektu), a to Vramci celého tymu zapojenych

spolupracovnik.
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Témito zpasoby organizace velkou mérou vyfesi stavajici problém prostupujici celou
fadou jak hygienickych, tak motivacnich faktord, zejména:

v" odpovédnost (pravomoci), dale také

v jistota préace,

v’ Gispéch i uznani,

v’ vztahy na pracovisti,

v’ rovnovéaha mezi pracovnim a osobnim Zivotem.

5.2.2 Vztahy na pracovisti

Treti doporuceni navazuje na piedchozi, nicméné smefuje vétsi mérou na oblast vztaht
na pracovisti, kde byl dosazen vysledek pouhych 68 %. Vztahy se ptitom podle Dvotakové
(2007) stavaji stale vyznamnéj$im hygienickym faktorem pro zajisténi spokojenosti
zaméstnancl. Tento stav neni pro organizaci nijak pfiznivy, a to tim spise, jelikoz podle
Nového (1997) je pozitivni pracovni klima podminkou dobrého vykonu pracovniki. Jak
bylo uvedeno vyse, do vztahi na pracovisti se promitaji vagni odpovédnosti zptisobené
neznalosti nového organizacniho modelu. Za ucelem napravy obého, tedy i1 vztahi na pra-
covisti, Spoc¢iva dal§i doporuceni v potadani kvartalnich setkani vSech administrativnich
pracovnikl kazdého oddéleni za ucelem poskytovani vice detailnich informaci, tykajicich
se daného odd¢leni, a to i ve vztahu k novému organiza¢nimu modelu, resp. jeho postupné
adaptaci. Cilem je navazat na pravidelna setkani managementu se zaméstnanci, kde jsou
ovSem poskytovany souhrnné informace za cely vyrobni zdvod. Tento format zde dnes
nadiizenych. V ptipad¢ oddéleni dodavatelského fetézce se tak bude jedat o setkani
piiblizn¢ 40 zaméstnancti. Diilezitad bude v tomto piipadé zvolena forma prezenace, jenz
by méla byt poutavd ¢i zabavna, napt. formou kvizil, soutézi, hlasovani, ¢i her apod.

Setkani je zaroven velmi vhodné pro ocenéni nejlepSich pracovnikd.

Obrazek 14 Priklad kvizové otazky

Jaké iispory dosahlo oddéleni Procurementu v roce 20177
Vyberte jednu spravnou odpovéd:

a) 12.5 mil. K¢

b) 17.5 mil. Ké

¢) 15.5 mil. K¢
Zdroj: Vlastni navrh
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Pro volbu spravné odpovédi lze vyuzit elektronickych hlasovacich tladitek a nejuspésnéjsi

ucastniky kvizu odmeénit vhodnymi odménami, které lze ziskat z oddéleni marketingu.

Timto zplisobem se obohati pracovni ¢innost zaméstnanct o nové pracovni prvky. Podpofi
se tim zejména jejich zapojeni, vzajemna zpétna vazba a tymova spoluprace. Nasledné
lze ocekavat zlepSeni zejména v oblastech:

v" odpovédnost (pravomoci),
v’ vztahy na pracovisti,

v’ uznani za praci.

Ctvrté doporudeni vychazi opdt zpotieby zlepSeni vztahi na pracovisti (68 %),
resp. zminovaného pozitivniho socialniho pracovniho klimatu, ktery je podminkou
dobrého vykonu zaméstnanct. Za tim ucelem vyuzit stavajici popularity volnocasovych
sportovnich a kulturnich aktivit, viz obrazek (Obrazek 15), finanéné podporovanych
organizaci, pofaddanych samotnymi zaméstnanci. Tyto aktivity jsou mezi pracovniky
oblibené, a protoze si je poradaji sami, pak krom¢ posileni soudrznosti tymu se dale zvysi
jejich angazovanost a pfirozenym zptisobem se také posili neformalni vazby mezi nimi.
Pravidla pro organizovani téchto aktivit jsou uvedeny v piiloze (Pfiloha 2). Nasledné lze
oc¢ekavat zlepSeni zejména v oblasti:
v’ vztahy na pracovisti.

Obrazek 15 Priklad volnocasovych aktivit

- y
- ety

Zdroj: Interni zdroje Taboo, a. s.

5.2.3 Odborna kompetence nadrizeného; ispéch a uznani

Paté doporuceni se tykd vzdélavani vedoucich pracovnikl, a to Vv oblastech, které
souvisi s identifikovanymi nedostatecné ptisobicimi motivaénimi faktory - uspéch (68 %)

a uznani za praci (61 %), a Vvtéto souvislosti také s hygienickym faktorem odborna
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kompetence nadiizeného (73 %). Resenim tohoto nedostatku je vybér vhodného odbor-
ného externiho Kurzu, protiednictvim kterého budou vedoucim pracovnikim doruceny
patficné teoretické znalosti a prakticka cviéeni za pomoci profesionalniho $kolitele,
pticemz Skoleni bude zaméieno na oblast vedeni a motivace zaméstnanci. Volba tohoto
skoleni je nezbytna proto, ze teorie motivace K praci se jednoznacné musi stat soucasti
pracovnich kompetenci vSech vedoucich pracovnikti v organizaci. Pro uspésné efektivni
fungovani systému motivace je i tento krok kli¢ovy. Jak uvadi Dvotakova (2007) vyuzivani
a cilevédomé spoluvytvaieni faktorti spokojenosti, tzn. satisfaktori ¢i motivatord, je

ovlivnéno v prvni fad¢ plisobenim bezprostfedniho nadfizeného.

Takovéto kvalitni kurzy na zdejSim trhu existuji. Garantem jednoho z nich je dokonce
tuzemsky autor n¢kolika publikaci uvedenych v kapitole ¢. 7 Seznam pouzitych zdroju,

Ktery je zaroven zkusenym pedagogem a aktivnim firemnim konzultantem.

Cile kurzu:
Seznamit s vychodisky a teorii motivace
Analyzovat hygienické a motivacni faktory
Porozumét principtim hry pii vedeni pracovnikti
Prakticka ¢viceni
Po absolvovani tohoto kurzu ze strany vedoucich pracovnikii lze nasledné ocekavat
zlepSeni v oblastech:
v odborna kompetence nadiizeného,

v/ Gispéch a uznani za praci.

5.2.4 Politika (kultura) organizace, administrativni procesy

Tento hygienecky faktor dosahl vysledné hodnoty 82 %, ovSem tato hodnota je primérem
vysledkd dvou otazek, pfi¢emz v odpovédich na druhou z nich tykajici se srozumitelnosti
vazby mezi hodnocenim vykonu a odménou bylo dosazeno pouze 71 %. Vzhledem k tomu,

7e se jednd o oblast, ktera je v radmci této problemtiky klicova, je zde nutné ndprava.

Sesté dopruceni tak sméfuje k manazerim a liniovym vedoucim pracovnikiim, ktefi
ve spolupraci s personalnim oddélenim musi pracovnikiim systém hodnoceni v tomto sméru
fadné vysvétlit a tuto vazbu zapracovat jiz do vstupniho Skoleni novych zaméstnancd,

jelikoz, jak ukazalo Setfeni, tento nedostatek byl identifikovan zejména u pracovnikii s kratsi
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dobou pracovniho poméru v organizaci. Dale pfijmout opatfeni umoznujici vV opravnénych
ptipadech flexibilni upravu mzdy pracovnikid. Nasledn¢ lze ocekavat zlepSeni zejména
v oblastech:

v' politika (kultura) organizace, administrativni procesy,

v mzda a odménovani.

5.2.5 Moznost kariérniho rustu

Také dalsi oblast se dotyka personalni prace, jedna se vSak o satisfaktor, tj. faktor ovliviiujici
vykon pracovnikti - moznost kariérniho rastu, kde byl dosazen vysledek pouhych 68 %.
Tohoto vysledku bylo dosazeno piesto, Ze organizace kariérni rust pracovnikii podporuje,
a to tak, ze plan kariéry je s pracovniky diskutovan b&hem jejich kazdoro¢niho hodnoceni
pracovniho vykonu. Z vysledkl dotaznikového Setfeni na otazku tykajici se kariérniho rastu,
ale 1 volné otdzky, ovSem vzesly odpovedi a komentare pochybujici o rovnych moznostech

kariérniho rustu zaméstnancu.

Sedmé doporuceni tak opét sméfuje k personalnimu oddéleni, resp.managementu, kteti se
spolecné musi detailnéji zabyvat otdzkou rovnych kariérnich moznosti a nasledné pfijmout
potiebna opatieni k napraveé. Kariérni rlst patii mezi dilezité motivatory, proto je tfeba
timto zajistit zlepseni v oblasti:

v" moznost kariérniho ristu.

5.2.6 Mzda a odménovani

Faktor mzda a odménovani dosahl vysledku 74 %, pticemz hodnota otazky tykajici se jak
mzdy, tak celkového odménovani, véetné benefitl, pak dosahla hodnoty 76 %, coz je
pomérné solidni vysledek. Pti jejim vyhodnoceni je tfeba vzit v potaz n¢kolik skutecnosti -
jednak, ze vySe mezd pracovnikli Taboo je na Grovni 75 % primérné mzdy srovnatelnych
pozic na pracovnim trhu CR, dale skuteCnost, Ze v regionu, navzdory nedostatku
pracovnich sil, jsou mzdy v administrativé niz§i a moznosti podobnych pracovnich pozic
omezené. V neposledni fadé¢ nutno podotknout, jak uvadi Forsyth (2009), ze maloktery
pracovnik je s platem z dlouhodobého pohledu spokojen. Za téchto okolnosti v této oblasti
pouze doporucuji, kromé moznosti flexibilni Gpravy mezd zminované v bod¢ 5.2.4 politika
(kultura) organizace a administrativni procesy, Upravu nabidky firemnich benefitd,

reflektujici komentafe z dotaznikového Setieni.
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Osmé doporuceni se tak tyka rozsiteni Skaly firemnich benefiti. Ty jsou, jak potvrdil
vyzkum, na velmi vysoké urovni, nicméné je vhodné reflektovat zjisténé pozadavky
a zahrnout do jejich stavajici skaly také nasledujici benefit®:

v’ bali¢ek multivitamint v zimnim obdobi,

v PHM slevova karta.

Oba dva benefity reflektuji podnéty vznesené na zakladé Setfeni. Slevova karta na pohonné
hmoty pak reaguje na podnét tykajici se prispévku na dopravu, ktery je v tomto piipadé
feSen slevou (ve vysi az 1,50 K¢/litr phm), kterou je organizace schopna dojednat se
stavajicim dodavatelem pohonnych hmot. Oba dva benefity jsou z divodu rovného
piistupu k zaméstnancim aplikovatelné na vSechny pracovniky vyrobniho zavodu.
Doplnéni téchto benefitt do stavajici nabidky bude mit dodate¢ny motivacni Gcinek, a to
diky tomu, Ze organizace timto krokem prokaze také ochotu vyslySet potieby pracovniki

a nasledné na né zaregovat.

5.2.7 Pracovni podminky

Organizace usiluje velkou mérou o riznorodost svych pracovnikl (diverzitu) v ocekavani,
7e pestrost nazoru, pristupt ¢i zkuSenosti, jejichz zdrojem jsou pravé odliSni pracovnici.
Taboo je v tomto sméru pomérné uspésna, jelikoz soucet kladnych odpovédi v oblasti
diverzity dosahl 80 %. Piesto vSak je zde potencial pro dalsi zlepseni (20 %), ktery je
vhodné vyuzit, protoze se navic pozitivn¢ promitne do oblasti:

v’ vztahy na pracovisti.

Devaté doporuceni se tak tyka potieby pokracovat v podpoie budovani rtznorodych
pracovnich tymu (diverzita) a vyuzit pestrost nazoru, ptistupt ¢i zkuSenosti, jenz se projevi
jejich vzdjemnym obohacovanim, konstruktivnim feSenim a inovativnosti, které mohu

vyustit v feSeni majici za vysledek ziskani napt. nové konkuren¢ni vyhody organizace.

& Jelikoz by distribuce benefitd méla respektovat rovny a spravedlivy piistup ke viem pracovnikim,
aby nebylo dosazeno opacného efektu, pak nékteré z benefitti, které byly respondenty navrhovany (napf.
Multisport karta), nelze v tuto chvili doporugit z dtivodu spravedlivé distribuce, resp. vysokych naklada pii
nutnosti zajisténi distribuce vSem pracovniklim celého vyrobniho zdvodu a to tim spiSe, Ze nejsou znamy
preference zbylych pracovnikl organizace, jichz je vétSina. Nicméné je vice nez vhodné se na tuto oblast
zaméfit v budoucnu, napt. pti dal§im prizkumu minéni zaméstnanci.
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5.2.8 Priibézna zpétna vazba

Realizaci navrhovanych doporuceni a opatfeni vSak nelze povazovat za konecné feseni,
jelikoz je tfeba pribézného zjistovani irovné motivace zaméstnancu.

Desatym a poslednim doporu¢enim pro organizaci je tak prubézné zjistovani urovné
motivace zaméstnancu a to alesponl na Grovni prizkumu minéni zaméstnanci. Mimo to je
vsak velmi dualezité, aby se vedouci pracovnici pribézné zajimali o své pracovniky a spojili
zjistovani jejich individualnich potieb s jejich naslednym ovliviiovanim. To jiz samo

0 sob& plisobi na pracovniky motivaéné.

5.2.9 Naklady na opatreni
Nasleduje prehled vydaju (Tabulka 7) na ta doporuceni, ktera nelze zajistit v ramci
stavajich moznosti a kapacit organizace, resp. vV ramci stavajich fxnich nakladt a jenz

vyzaduji dodate¢né néklady, pricemz jejich vySe vychazi z realnych naklada.

Tabulka 7  Ptedpokladany rozpocet nakladi

Rozpocet nakladi na rok 2018 26. 03. 2018
Skoleni/kurzy Rozpocet | Skutecné |Rozdil (K¢E) |Rozdil (%)
Vedeni a motivace zaméstnancl 225 000 K¢

Ubytovani 40 000 K¢

Organizace Skoleni - K¢

Kvartalni setkdni zaméstnanci Rozpocet | Skutecné |Rozdil (K¢E) |Rozdil (%)
Odmény na soutéze zaméstnancl - K¢
Volnoc¢asové aktivity zameéstnanct ROZpOéet Skuteéné | Rozdil (Ké) Rozdil (%)
Sportovni a kulturni aktivity 235 000 K¢

Organizace aktivit - K¢

Benefity pro zaméstnance Rozpocet | Skutecné |Rozdil (K¢&) |Rozdil (%)
Balicek vitamint 185 000 K¢

PHM slevova karta - Ke

Sprava benefitii - Ke

Naklady celkem 685 000 K¢

Zdroj: vlastni navrh

Vyse uvedené piedpokladané naklady lze ve vztahu k o¢ekavnym zlepSenim dosazenym
na zakladé¢ doporucenych opatieni (resp. ve vztahu K rizikim pfi jejich neuskute¢néni)

povazovat za efektivné vynalozené.
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5.3 Diskuse

Forsyth (2000) zdidraznuje, ze ,, smyslem motivace totiz neni jen zajistit, aby to, co se md
stat, se skutecné stalo. Jedna se o to, abychom usilovali a maximum a abychom ho také

dosahli.* Ma tim na mysli dosazeni maximalniho mozného vykonu.

Z pohledu podnikové praxe jsem s podobnym ptistupem osobné také setkal, nicméné
jakokoli tomuto postoji rozumim, volil bych namisto pojmu maxima spise termin optima,
a to hned z nékolika divodi. Jednim z divodu je tzv udrzitelnost (anglicky,,sustainability*),
udrzitelné vyuzivani zdroja, tzn. i zdroji lidskych. Dokonce ani strojni zafizeni nejsou
vyuzivana na maxium, ale na doporucené optimum. Podobn¢ se dnes nahlizi dokonce

i na oblast zisku v podnikovém téetnictvi.

Dal§im véaznym divodem pro volbu optima motivace je skuteCnost, ze vztah mezi
vykonnosti a Grovni motivace (aktivacni trovni) neni lineadrni, viz nasledujici obrazek
(Obrazek 16) zachycujici urovenn zmény vykonu pravé ve vztahu k intenzité motivace

(aktivace) jednotlivce.
Obrazek 16 Vztah mezi urovni vykonu a mirou aktivace (motivace)

Yerkes-Dodsoniv zikon

Aktivaéni optimum

N

Uroveii vykonnosti

Aktivace
Zdroj: Hronik F. (2007); vlastni zpracovani
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6 Zaver

Patfi¢na iroven motivace zaméstnanct je pro kazdou organizaci velmi dilezitd, protoze ma
pfimou vazbu na vysledky - zvySuje vykonnost, efektivitu i produktivitu a napomaha tak
ke splnéni stanovenych cilt. Ziskat ze zaméstnancti to nejlepsi je predevsim odpoveédnosti
manazerd a vedoucich jednotlivych tymd, kteti by méli byt schopni efektivné vést své
podiizené. Je to ale také odpovédnost personalistd, ktefi mohou poskytovat poradenstvi,
napomahat zavadet politiky a postupy a celkové vytvaret pracovni podminky podporujici
dosahovani vysokého pracovniho vykonu. Nicméné aby se tak stalo, musi nejprve poznat

a pochopit faktory, které jejich pracovniky ovlivituji pti praci.

Motivace je ptirozena ¢innost vytvareni rovnovahy. Na jedné strané je tfeba minimalizovat
ty oblasti, které vyvolavaji negativni pocity a na strané¢ druhé maximalizovat ty, které

vyvolavaji pocity pozitivni.

Stavajici podminky zkoumané organizace souviseji se zménami ve vnéjSim prostiedi,
nasledované organizaénimi zménami uvniti této organizace, coz vyZaduje vysokou miru

adaptibility manazert, liniovych vedoucich pracovnikl i samotnych zaméstnanct.

Hlavnim cilem diplomové prace bylo zhodnotit systém pracovni motivace a faktora
ovlivitujicich pracovni vykon v organizaci, ktera byla z davodu zachovani davérnosti
oznacovana jako Taboo, a. s., a v piipad¢ zjisténych nedostatkti navrhnout vhodna opat-
feni, ktera budou organizaci k praktickému uzitku. Za tim ucelem bylo Vv této organizaci
provedeno dotaznikové Setfeni S cilem zjistit, jaké hygienické faktory (dissatisfaktory),
a motiva¢ni faktory (satisfaktory) jsou v organizaci uplatiovany, resp. jak pusobi

na zvolenou skupinu respondentti.

Na zakladé dotaznikového Setieni bylo zjisténo, ze v kategorii hygienickych faktort jsou
nejlépe eliminovany negativni vlivy v téchto dissatisfaktort - pracovni podminky,
politika (kultura) organizace a status pracovni pozice. Za splnény dissatisfaktor lze téz
oznaéit mzdu a odménovani, zde je v8ak doporucena dil¢i Gprava. Z dotaznikového Setieni
nicméné vyplynul negativni stav hned né€kolika hygienickych faktord, které vyvolavaji
pracovni nespokojenost: vztahy na pracovisti, odborna kompetence nadfizeného,
administrativni procesy, pracovni jistota a 0sobni zivot (a vliv prace na ngj). V kategorii

motivatord, tj. satisfaktor neboli vnitinich pracovnich pootieb, je velmi dobrych
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vysledki dosazeno v oblasti népli prace a osobni rust. Naopak prostor pro zlepsSeni byl
identifikovan v oblasti odpovédnost (pravomoci), Gspéch (dosazeni cile); uznani za praci
a moznost kariérniho rustu, u kterych byly shledany nedostatky. Na celou fadu z nich ma
ziejmy podil provedend zména organiza¢niho modelu s dosud ne zcela vyjasnénymi
odpovédnostmi, coz se promita mensi ¢i vétsi mérou do celé fady oblasti z obou kategorii
faktord. Dale je to oblast vztaht, resp. absence pozitivniho pracovniho klimatu na praco-
visti, coz je jeden z predpokladi dobrého vykonu pracovnikii. Vysledky Setieni také
poukazuji na nedostatecné vyuzivané motivacni faktory ze strany vedoucich pracovnikii,
dale na procesni chyby tykajici se hodnoceni a odménovani ¢i oblasti povySovani

pracovnikd.

Pro identifikované oblasti z obou kategorii faktort (dissatisfaktorti i satisfaktord) byl
stanoven navrhovany soubor konkrétnich opatieni k implementaci v oblasti fizeni lidskych

zdrojti, a to s cilem ovlivnit pracovni vykonnost a jednani uvedené skupiny pracovnikii.

Realizaci doporuceni vSak nelze povazovat za konecné feSeni, jelikoz je tfeba pribézného
zjisStovani Grovné motivace zaméstnanci a to alespoil na zminované urovni pruzkumu
minéni zaméstnancd. Je tfeba vzit v potaz, ze motivace je cely souhrn Cinnosti, je
ovlivnéna mnoha rozdilnymi faktory, navic se v ném odrazi celistvost. Na zaklad¢
zjisténych informaci by ale vzdy méla nasledovat dalsi nalezita akce. Je tedy ziejmé, Ze
udrzovani patfiné trovné¢ motivace pracovnikii je cyklicky se opakujici a dlouhodoby

proces.

Na samotny zavér je tfeba vSak uvést, ze v zajmu dosazeni efektivniho vysledku (vykonu
pozadované kvality), nelze spoléhat vyhradné na uplatiiovani motivace, nybrz zaroven
s tim je tfeba do procesu zapojit také faktory pracovnich schopnosti a znalosti i faktory
pracovniho prostfedi, tzn. pracovni podminky, coZ jsou dal§i dva dilezité pilife pracovni

vykonnosti.

Vysledky dotaznikového Setieni spolu s konkrétnimi navrhy na zlepSeni budou organizaci

poskytnuty jako zpé&tna vazba, kterou si personalni oddéleni vyzadalo.
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8 Prilohy

Piiloha 1
Piiloha 2

Dotaznik .....oeeeeeeeeeeee e

Pravidla pro organizovani volnocasovych aktivit
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Priloha 1 Dotaznik

Vazeni kolegové,

dovolte mi, abych Vas oslovil s prosbou o vyplnéni tohoto dotazniku, ktery se tyka Setieni
v oblasti motivace zaméstnanci, programu odménovani a péfe o zaméstnance v nasi
spole¢nosti. Poskytnuté udaje jsou urceny pro potifebu mé diplomové prace na Provozné
ekonomické fakulté Ceské zemédélské univerzity v Praze, nicméné zaroveii také poslouzi
nasi spole¢nosti k naslednym zménam ¢i zlepSeni v této oblasti. Dotaznik je anonymni.

Pfedem velmi dékuji za Vase nazory,

Jiti Sejvl

Instrukce k dotazniku: oznacte nebo dopliite takovou odpovéd’, ktera nejlépe vystihuje Vas
nazor na danou otazku. Vyplnéni dotazniku zabere pfiblizné 10 minut. Vyplnény dotaznik

prosim vhod’te do oznaceného boxu, ktery se nachazi ve vestibulu vstupu do administrativni

budovy. Termin odevzdani: patek 2. biezna 2018 (v¢etné).

1. Iste celkové spokojen/a ve spolecnosti, ve které pracujete?
Oznacte jednu odpovéd:

o Urcité ano
O Spise ano
o Nevim
O Spise ne
O Urdité ne
2. Jste hrdy/hrda na to, Ze v této spolecnosti pracujete?
Oznacte jednu odpovéd:
O Urdité ano
O SpiSe ano
o Nevim
O SpiSe ne
O Urdité ne
3. Naplnuje Vas prace, kterou vykonavate?
Oznacte jednu odpovéd:
o Urcité ano
Spise ano
Nevim
Spise ne

o)
o)
o)
O Urdité ne



4. Ovliviluji Vase pracovni usili nasledujici oblasti?
Oznacte jednu odpovéd pro kazdou z nasledujicich sedmi oblasti:

Sila vlivu:

Oblast: Urcité ano | SpisSe ano Nevim Spise ne Urcité ne

Finan¢ni ohodnoceni

Prostor pro samostatnost
a odpovednost

Pochvala a ocenéni

Piilezitost kariérniho rustu

Rozvoj vlastnich
schopnosti a dovednosti

Firemni benefity

Vztahy na pracovisti

5. PovaZujete pracovni podminky za odpovidajici pro Vasi praci?
(svétlo, hluk, prostor, nabytek, ergonomie, vybaveni a pomdcky ap.)
Oznacte jednu odpovéd:

o Urcité ano

O Spise ano

o Nevim

O Spise ne

o UrCité ne

6. Myslite si, Ze spolecnost vytvari prostredi, které akceptuje individualni
rozdily mezi pracovniky?

Oznacte jednu odpovéd:
O Urdité ano

O SpiSe ano

O Nevim

O SpiSe ne

O Urdité ne

7. Citite se dostatecné informovany/a ohledné aktualniho déni ve spolecnosti?
Oznacte jednu odpovéd:

o Urcité ano
Spise ano
Nevim
Spise ne

o)
o)
o)
O Urdité ne




8. Povazujete zpiisob komunikace uvnitf spolecnosti za otevieny a upfimny?
Oznacte jednu odpovéd:

O Urcité ano
Spise ano
Nevim

Spise ne

o O O O

Urcité ne
9. Mate pocit jistoty pracovniho mista?
Oznacte jednu odpovéd:
O Urcité ano
O Spise ano
o Nevim
O Spise ne
o Urcité ne
10. Respektujete svého primého nadrizeného?
Oznacte jednu odpovéd:
O Urcité ano
O Spise ano
O Nevim
O Spise ne
O Urcité ne
11. Povazujete socialni pracovni klima na pracovisti za pozitivni?
Oznacte jednu odpovéd:
o Urcité ano
SpiSe ano
Nevim
SpiSe ne

o O O O

Urcité ne
12. Jste spokojen/a s mirou odpovédnosti ve Vasi pracovni pozici?

Oznacte jednu odpovéd:

o Urcité ano

O SpiSe ano
o Nevim
O SpiSe ne
o)

Urcité ne



13. Zazivate ve Vasi pozici pocit GUspéchu ze zdarile odvedené prace?
Oznacte jednu odpovéd:

O

o O O O

Urcité ano
Spise ano
Nevim
Spise ne
Urcité ne

14. Dostava se Vam odpovidajiciho uznani za dobre odvedenou praci a/nebo
splnéni cile?
Oznacte jednu odpovéd:

O

O O O O

urcité ano
spiSe ano
nevim
spise ne

urcité ne

15. Je pro Vas srozumitelna vazba mezi hodnocenim Vaseho vykonu a Vasi
odménou?
Oznacte jednu odpovéd:

O

O O O O

Urcité ano
Spise ano
Nevim
Spise ne
Urcité ne

16. Myslite si, Ze dostavate za vykonanou praci adekvatni platové ohodnoceni?
Oznacte jednu odpovéd:

O

o O O O

Urcité ano
SpiSe ano
Nevim
Spise ne
Urcité ne

17. Jste spokojen/a se soucasnym systémem odménovani, ocenéni a benefitti?
Oznacte jednu odpovéd:

O

o O O O

Urcité ano
Spise ano
Nevim
Spise ne
Urcité ne
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18. Které z uvedenych benefitli jsou pro Vas nejdilezitéjsi?
Oznacte maximalné tfi benefity:
O Flexibilni pracovni doba
Home office
Napoje zdarma (kava, voda, ¢aj)
Odmeéna pii vyrocich
Penzijni/Zivotni pfipojisténi
Program zdravi (poukazky)
Pfispévek na letni a zimni dovolenou (1,6 platu navic)
Prispévek na stravovani (55 %)
Sick days
Socialni vypomoc
Tyden dovolené navic

O O OO0 O O O O O O

o Zadny

19. Chybi Vam v nabidce spolecnosti néjaky dalsi benefit, ktery byste ocenil/a?

Pokud ano, uvedte:

20. Mate moznost osobniho rozvoje ve vztahu k vykonavané praci?
(rozvoj technickych, komunikacnich, jazykovych, aj. dovednosti)
Oznacte jednu odpovéd:

o Urcité ano

O Spise ano

o Nevim

O SpiSe ne

O Urdité ne

21. Myslite si, Ze je ve spolecnosti prostor pro Vas kariérni rist?
Oznacte jednu odpovéd:

O Urdité ano

O SpiSe ano

o Nevim

O SpiSe ne

O Urdité ne

22. Jste schopen/a si udrzet rovhovahu mezi pracovnim a osobnim Zivotem?

Oznacte jednu odpovéd:
o Urcité ano

O SpiSe ano

o Nevim

O SpiSe ne

e}

Urcité ne



23. Mate jiné pripominky, doporuceni ¢i podnéty ke zméné anebo zlepseni?
Pokud ano, uvedte je prosim zde:

24. Jste muz nebo zena?
o Muz

o Zena

25. Jaky je vas vék?
O méné nez 25 let

O 26-35let
O 36-—45let
O 46 a vice let

26. Jaka je délka Vaseho pracovniho poméru ve spolecnosti?

O méné nez 3 roky
O 3-6let

O 6-10let

o 11-15let
O 16 a vice let

27. Jaka je Vase momentalni pracovni pozice?
O Administrativni pracovnik

Analytik
Koordinator
Projek¢ni inZzenyr
Specialista

© O O O O

Vykonny pracovnik

Pokud méte zajem 0 vysledky vyzkumu nebo mate jakékoli pfipominky, nevéhejte se na mne
obratit. Jesté jednou d€kuji za Vasi ochotu a €as vénovany vyplnéni tohoto dotazniku.

Jiti Sejvl

Zdroj: vlastni navrh
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Priloha 2 Pravidla pro organizovani volnocasovych aktivit

Mil¢ kolegyné, mili kolegové,
i v tomto roce budete mit moznost organizovat pro své kolegy volnocasové aktivity
(sportovni, kulturni, charitativni), na které nase spole¢nost vyclenila finan¢ni prosttedky.

Na organizaci vySe zminénych aktivit miizete zazadat o finan¢ni ptispévek.

PRAVIDLA PRO ORGANIZOVAN{ VOLNOCASOVE AKTIVITY
e Aktivita musi byt organizovéana a zajiSténa kmenovym zaméstnancem nebo skupinou
kmenovych zaméstnanct Taboo, a.s.
e Aktivita se musi konat mimo pracovni dobu.
e Aktivita by méla oslovit vétsi ¢ast zaméstnancli, mohou se ji zucastnit i rodinni
piislusnici.
¢ Rodinny piislusnik hradi poplatek 100 K¢&. Dobrovolné ptispévky z fad zaméstnancti jsou

vitany a vybrané prottedky budou vénovany na charitativni ucely.

POZADAVEK na finan¢ni piispévek musi obsahovat
e Jméno organizatora.
e Nazev a popis akce.
e Datum a misto konani (datum mtize byt pfiblizné, staci mésic).
e Pozadovanou vysi prispévku, kdy vysi pfispévku se rozumi ¢astka v K¢ véetné DPH.

e Rozpis, jak bude pozadovana ¢astka pouzita.
Pozadavky na finanéni ptispévek mi zasilejte do 30. dubna 2018.
Poté, ve spolupraci s personalnim oddélenim, budou vsechny pozadavky vyhodnoceny
a predlozeny Managementu k odsouhlaseni. Nasledné¢ budou vsichni zadatelé seznameni

s vysledkem. Kalendar schvalenych volnocasovych aktivit bude nasledné umistén na Intranetu.

V piipadé dotazi mne nevahejte kontaktovat.

Miroslava Novakova

Zdroj: Interni zdroje Taboo, a. s.; vlastni zpracovani
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