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Anotace

Cilem diplomové prace je analyza spokojenosti a motivacni struktury podniku.
Teoreticka ¢ast je zaméfen na slozky motivacni struktury, teoretickd vychodiska pracovni
motivace a jeji vztah ke spokojenosti v zaméstnani. Pfedmétem praktické Casti je analyza
aktualniho stavu spokojenosti a pracovni motivace zaméstnancti na zéklad¢ dotaznikového
Setfeni ve vybrané spole¢nosti. Ze ziskanych dat jsou definovany problémové aspekty a

navrzena opatfeni, jez by mohla vést k napravé zjisténych nedostatk.
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pracovni spokojenost, motivace, motivaéni faktory, Dotaznik HO-PO-MO, manual

spokojenost zaméstnancti VUPSV

Abstract

The main object of the diploma thesis is to analysis work satisfaction and
motivation structure in selected company. The theoretical part deals with components of
motivation structures, theoretical backgrounds of work motivation, and its relationship to
job. The subject of the practical part is questionnaire survey and analysis of the current
state of satisfaction and motivation of employees in selected company. Based on the
obtained data will be defined aspects of the problem and proposed measures that could lead
to correct identified deficiencies

Keywords:
job satisfaction, motivation, motivation factors, questionnaire HO-PO-MO, manual of

employee satisfaction VUPSV



Obsah

|60 OO 6
TEORETICKA CAST.......cooooiiiiiiiiiiiieiinseeieeseeisseeie s 7
1 Vysvétleni pojmu motivace a jeji vztah ke slozkam lidského jedndni ..........cccccccvevvinennn 7
1.1 Obecné poznamKy O MOLIVACT ....veeiuvieiiiieiiieisiiiessiiee st essbre et e b e sbe e srbeeensaeeans 7
1.2 Motivace a vztah K pracovnimu jednani .........cccccevviieieeie i 9
1.3 Individualni sebepojeti Vv MOLIVACE .......c.ccveieeiiiieicee e 12

2 Vybrané teorie motivace pracovniho jednani ..........ccccccevviiiiiiii i 14
2.1 Teorie zame&rené Na ObSaN..........cccciiiiiiiiii 15
2.1.1 Maslowova a Alderferova teorie MOtIVACE...........cccoovrveiireiniiiiiecese 15
2.1.2 Herzbergova dvoufaktorova teorie motivace ..........cccocveereereeiieeniieeiee s 17

2.2 TeOrie ZAMEIENE NA PIOCES ..e.vvereerresireiteeresseesteeteseesreese e te e e s e e sne s sneesreannesneenns 20
2.2.1 Vroomova eXpektatni tEOTIC. .......uvirrieriiieiieiisie e 21
2.2.2 Adamsova teorie SPravedinoSti.........ccoviiiiiieieiec e 23
2.2.3 Lathamova a Lockova teorie Cile .........ocviiiiiiiiiiiiice e 25

3 Vztah motivace a pracovni SPOKOJENOSEE ....c.vveviiieeriieiisiesieeie e 25
3.1 Mzda a jeji dopad na spoKojeNnoSt @ MOLIVACT .....eevveervieiiieiieesiiesiie e 28
PRAKTICKA CAST ....coooootiiiiiiiiiiiieniessiie et 31
4 Analyza spokojenosti a motivacni struktury spole€nosti..........cocerivveniiiiiicnicinieninens 31
4.1 POPIS SPOLECTIOSL ...ttt et 31
4.2 Motivacni SYStEM OTZANIZACE .......eeverreeieeriieesieeie ettt sne e 32
4.3 Cil vyzKumu @ hYPOtEZY......cvvvviiiiiiiiiiiici e 34
4.4 Charakteristika vyzkumného SOUDOTU..........ccoiiiiiiiiiiiii 35
4.5 Uzitd metoda VIZKUMU .....cocviiiiiiiiiiiie e 37
4.5.1 Dotaznik HO-PO-MO .......cooiiiiiiiiiie e 37
4.5.2 Manudl pro méfeni a vyhodnoceni trovné spokojenosti zaméstnanci................ 38

4.6 Vysledky dotaznikoveého SEtfeni ..........cccveviiiiiiiiiiiiici 39
4.6.1 Méfeni spokojenosti ZameEStNANCTUL..........ocveiierriiiiiieiieie e 39
4.6.2 Vyhodnoceni analyzy pracovini MotiVace ..........cccoeveriiieinieniiiinie e 45

4.7 SouhIn VYSIEAKT......cviiiiiiiiiiic i 47
4.8 NAVINY N ZIEPSENT ...t 50
4.9 DISKUSE ...ttt s 53



SZNAM TADUIEK ..ottt e e ettt et e e e e e e e e e eeeeeaaaan 57

SezZNaM ODTAZKI ......c.eeeiiiiiieei e S7
SBZNAM GLATTL .veiiiiii it e e a e e e nrre e 57
SEZNAM PIILON 1o 57
Seznam pouZityCh ZATOJU.......coiviiiiiiiiei s 58

PHIONY . .1vvvecooeooeee e eeeeeeeseeeee e eeeseeess e ee s e eee e e s e es e e 60



Uvod

Soucast zivota kazdého jedince je i jeho zaméstnani. V praci travi lidé velkou ¢ast
svého zivota a také ji ¢asto mnoho obétuji. Nejde striktné oddélit pracovni a soukromy
zivot, tyto dvé dimenze se ve vétsi ¢i mensi mife prolinaji. To, jak jsme spokojeni v praci,
se odrazi v soukromém Zzivoté a naopak. Dobie nastavené podminky, motivacni program
a benefity mohou do zna¢né miry piispét ke spokojenosti zaméstnancu a k celkové kvalité
jejich Zivota. ZvySovani spokojenosti a motivace vede ve spolecnosti k fadé pozitivnich
aspektii jako je loajalita zaméstnance, nizka fluktuace, kvalitni reputace na trhu prace,
ale 1 zvyseni vykonu pracovnikl a hospodarsky zisk.

Najit optimalni nastaveni takového programu je naro¢nou zaleZitosti nejen
z finan¢niho a organiza¢nich davodul, ale i proto, ze v prub&hu casu se méni trendy

I preference jak dosdhnout motivace a spokojenosti zaméstnanct. Z tohoto divodu

je prace zaméfena na analyzu konkrétnich aspektl ur€ujici stav spokojenosti zaméstnancti
vV mezinarodni spolecnosti E.ON s néaslednym doporucenim aktualizace podminek.
Spolegnost E.ON Ceska republika se zaméfuje na distribuci a prodej elekttiny a plynu,
je jednou znejvétsich a nejzadangjsich firem v oblasti jiznich Cech i v oblasti
energetického pramyslu.

Diplomova prace je rozdélena do dvou c¢asti — teoretické a praktické. V teoretické
Casti je priblizena tématika motivace, ktera je postupné zizena na konkrétni motivacni
faktory jedince Dale je predstaveno nékolik teoretickych vychodisek motivace a jeji vztah
S tématem pracovni spokojenosti.

Prakticka ¢ast je vénovana samotné analyze spokojenosti a motivace. Jsou zde
rozebrany aspekty téchto ukazateld, ovéfeny stanovené hypotézy a vypracovana
doporuceni na zéklad¢ vysledkl vyzkumu.

Sepsani diplomové prace by nebylo mozné bez ptedchoziho nastudovani odborné
literatury. VSechny mnou pouzité prameny jsou uvedeny v zdvéru prace v S€znamu

pouzitych zdroja.



TEORETICKA CAST

1 Vysvétleni pojmu motivace a jeji vztah ke sloZkam lidského jednani

Motivace je psychologickd disciplina, ktera nebyva opomenuta v zadné literatuie
zabyvajici se obecnou psychologii. Podobné jako u dalSich psychologickych pojmu
nenajdeme pouze jednu obecné ptijimanou definici motivace. V nasledujicim textu je proto

struéné nastinéna Siroka problematika motivace a ptiblizen proces jejiho utvareni.

1.1  Obecné poznamky o motivaci

Motivace je souhrnny nazev pro motivy a jejich pusobeni. Nejprve je potieba
definovat motiv. Slovo motiv je pievzato z latinského jazyka, kde motus znamena pohyb,
jde o faktor, ktery uvadi véci do pohybu. Jde o pohyb ve fyzikalnim prostoru, ale mizeme
ho v pfeneseném slova smyslu chapat jako pohyb psychicky, pohyb myslenek, piedstav,
ptani, rozhodnuti atd. Lze fici, ze motiv je hybnd sila uvadéjici do pohybu jakékoliv
ginnosti &i procesy (Ri¢an, 2010).

Tento pohyb je determinovan a regulovan systémem rysi, stavil, potieb a procestl,
vSechny tyto hnaci sily nazyvdme motivy. Motivace je nehmatatelny konstrukt, s jehoz
pomoci se pokousime vysvétlit cilené chovani a jednani. Jde o oznaceni hnacich sil
lidského jednani, které se nachazeji v kazdém z nés, na rozdil od incentiv, které predstavuji
a nejvyraznéjSich osobnostnich struktur. Na zajimavosti motivaci pfidava, Ze na stejné
chovani mizeme z hlediska motivl nahlizet z protikladnych uhli.

Jeden z nejsilngjSich motiva ve védomi jedince muze piedstavovat zadouci cil,
ktery plodi touhu ¢i ptani pfiblizit se. Motiv mlZe byt 1 obraz nebezpeci podnécujici
k utoku ¢i uniku. Za pficiny ¢innosti a jednani se nékdy povazuji snahy, které se realizuji
jako proces chténi. Motiva¢ni obsahy maji sklony, jako motivy vystupuji zdjmy a zaliby,
ale 1 postoje, pfesvédCeni. V soucasné psychologii se motivy ¢asto oznacuji terminem
potieba. Obcas se nepiesné piipisuje motivacni naboj 1 instinktim, které se v dnesni dobé
chapou jako nenaucené komplexy reflexd, jimiz mize byt néjaky pud. Velmi obecné Ize
motivy oznacit jako tendence, které se doslova prekladaji jako sklon. Mezi motivy
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je mozné zatadit i nazory, zasady, idealy a hodnotové orientace, resp. hodnoty v uzsim
smyslu (Smékal, 2004).

Zaklad lidského chovani je mimotadné slozity a je vysledkem komplikovanych
vztahll vrozenych i ziskanych faktord. Mnohé pohnutky i cile lidského chovani jsou
nevédomé nebo si je clovék uvédomuje jen z ¢asti. Pfi prochazeni odbornych textli bychom
nenasli ustalenou klasifikaci motivil, naopak je velice rozmanitd, a mizeme ji posuzovat
hned z n¢kolika hledisek.

Naptiklad K. Lewin zavedl rozliSeni motivii na primarni a odvozené. Za primarni
mizeme povazovat piedev§sim motivy puvodni, nepodminéné, sméfujici k jejich
uspokojeni, kdezto odvozenym motivem neboli kvazimotivem je potfeba ur¢it¢ho druhu
jidla nebo zajem o knihy. Je jim nutkani k akci i v situacich, které neposkytuji podminky
Kk uspokojeni potieby (Smékal 2004).

Plhakova (2010) rozélentuje motivy do ¢tyi velkych okruhti. Prvni z nich tvofi
sebezachovné motivy, které maji zfejmy biologicky zéklad. Dalsi oblast ptedstavuji
stimulaéni motivy, k nimz patfi potfeba optimalni tirovné aktivace a variabilnich vné&jsich
podnétii. Treti okruh piedstavuji socidlni motivy, které reguluji a ovliviiuji socialni vztahy.
Ctvrtou a posledni oblast tvoii individualni psychické motivy, jakymi jsou hledani smyslu
Zivota, obrana sebepojeti, potfeba svobodné se rozhodovat a jednat. Socidlni a individualni
psychické pohnutky se formuji vramci celkového mentalniho rozvoje pod vlivem
spolecenskych tlaki.

Ri¢an (2010) pfi rozdélovani motivii stavi na dvou zakladnich pfedstavéch,
ve kterych se spojuje introspekce s fyzikalnimi metaforami. Motivy rozdéluje na dva
introspektivné fyzikalni homeostatické modely, a to na Model nedostatku a Model vybiti.
Model nedostatku vychazi z pocitu prazdnoty, kterd "touzi" po naplnéni. Markantnimi
ptiklady jsou hlad, Zizen a potfeba vzduchu. Na urovni pfiméru hovoiime o la¢nosti pen¢z,
o zizni po vzdélani, o potfebé nadychat se vzduchu svobody a podobng. Vyrazné
to vyjadiuje fyzikdlni pojem vakua, které si vynucuje pohyb vedouci k jeho naplnéni.
Zcela opacna predstava o motivaci je z modelu vybiti a jeho zobecnéni jinych piipada.
Jsou to ptipady, kdy k uspokojeni a uklidnéni dochdzi nikoli po né&jakém zaplnéni,
ale naopak tehdy, kdyz organismus ze sebe néco vyda, néceho se zbavi. Tak je tomu
u eliminacnich potieb, u kojici Zeny 1 v ptipad¢ laktace. K béznym piedstavam patii 1 to,
ze ¢lovek potiebuje vybit svij vztek, odreagovat se.

V praxi se casto pouzivd rozliSovdni motivi na neuvédomované a védomé,

coz je dano podilem védomi na vzniku a uplatnéni motivu. Pfipustime-li, ze vétSina
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realného chovani je vysledkem celého fetézce motivil, budeme ochotnéjsi uznat, ze védomi
osvétluje jen nékteré Casti tohoto fetézce. Je pravdépodobné, ze struktura motivu ma
podobu ledovce, k némuz motivaci ptirovnaval S. Freud. Znamena to, ze 80 - 90% naseho
prozivani a jednani probihd automaticky bez ucasti uvédomovani. Do prostoru védomi
vstupuje pouze 10 - 20% komponent motivace patrné ve chvilich, kdy jednani narazi
na prekazku, nebo kdy prozitek ¢i obsah védomi jsou bolestné nebo nepochopitelné
(Smékal, 2004).

Jednotna klasifikace vystihujici celkovou strukturu ¢i rozdéleni motivace
Vv psychologii nebyla doposud vypracovana. Existuje velké mnozstvi klasifikaci, nejbéznéji
se rozdéluji dle ptivodu ¢i vzniku, valence ¢i stupné uvédomeni.

Obecné poznatky o motivace jsou Casto blizké béznému laickému uvazovani. Nic,
na¢ by nepfiiSel vzdélany laik i bez psychologie, kdyZz se trochu zamysli nad lidskym
jednanim a nad hrou svych vlastnich motivi, kterd probiha v jeho védomi a je pfistupna
introspekci. Pfece vsSak pojmy, incentivy ¢i snahy, sklony a podobné pomadhaji

psychologickému zobecnéni bézné zndmé zkuSenosti (Ri¢an, 2010).

1.2 Motivace a vztah k pracovnimu jednani

Pracovni  jednani je specificky druh aktivity c¢loveka, pii némz jedinec
prostfednictvim prace dosahuje napliovani svych potieb spojenych se stavem uspokojeni.
Zahrnuje také socidlni interakce, jimiz jedinec projevuje a vytvari svilj vztah k ¢lenim
tymu, ke svym nadfizenym a k organizaci. Zdroje pracovniho jednani ¢lovéka nalezneme
jednak v jeho vnitini motivaci, ktera je dana souborem potieb, zajmut, hodnot apod., jednak
ve vnéjSich vlivech (stimulech), jimiZ je jeho jednani ovliviiovano z vnéjSiho prostiedi.
Na zéklad¢ dosavadnich poznatki lze povaZovat pracovni motivaci za jev vyskytujici
se ve slozitych souvislostech vnitiniho a vnéjSiho prosttedi. Je to jev systémové povahy,
jehoz plné pochopeni vyzaduje porozumét jednotlivym elementim systému a jejich
vzajemné interakci (Stikar, et al., 2003).

Zajistit okamzité vykony pracovnikill, spokojenost a dal$i rozvoj zavisi na Sirokém
spektru proménnych. Pribéh pracovniho procesu v mnohém zévisi na tom, jak se v ném
dokazi lidé domluvit. To, Ze citova sféra zasahuje do komunikace, je ostatn¢ dilezité
1 proto, Ze jakékoliv sd€lovani zlstava bez ucinku, neni-li jim ten, komu bylo urceno,

skutecné zasazen. Toto ovlivnéni mlze byt Zivelné ¢i zdmérné a mize daného jedince



stimulovat k ¢innosti, nebo ho v jeho jednani spise utlumit. Nad komunikaéni ramec se pak
ovliviiovani pracovnikll ze strany podniku uplatiiuje i osobni piiklad vedouciho a nékteré
zasahy finan¢ni a vécné povahy. VSechny uvedené zdsahy ovlivituji prfedevSim soubor
hnacich sil v ¢lovéku — jeho motivaci (Bedrnova, Novy 2007).

Chovani pfi praci zévisi jak na osobnich charakteristikdch jedinc (osobnost
a postoje), tak na situaci, v niz tito jedinci pracuji. Tyto faktory na sebe vzajemné pisobi
a tato teorie chovani se nékdy nazyva interakcionismus. Pravé kvili tomuto procesu
interakce (vzajemného pisobeni, vzajemné soucinnosti) a kvali tomu, Ze v osobnich
charakteristikach a situacich je tak mnoho proménnych, je obtizné chovani lidi analyzovat
a predpovidat. Jak poznamenal Arnolds (2007, s. 326), vysledky vyzkumu ukazaly: ,, Zda
se, Ze pocity a presvédceni, které lidé oteviené pifiznavali a které se tykaly nékoho nebo
néceho, mély jenom volny vztah s tim, jak se k nékomu nebo k néé¢emu chovali.® Chovani
také ovliviiuje to, jak jedinci vnimaji situaci, ve které se ocitli. Pravé psychologické klima
charakterizuje, jak lidské vnimani situace dava situaci psychologickou hodnotu a vyznam.
Kli¢ovymi proménnymi prostiedi jsou:

- Charakteristiky role, naptiklad neurcitost nebo konflikt role.

- Charakteristika prace a pracovniho mista, jako je autonomie a podnétnost.

- Chovani vedouciho, v€etn¢ dirazu na cil a uleh¢ovani prace.

- Charakteristika pracovni skupiny, véetné atmosféry, spoluprace a pratelstvi.

- Politika organizace, kterd piimo plsobi na jedince, napf. systém
odménovani.

(Armstrong 2002)

Lidé motivuji sami sebe tim, Ze hledaji, nalézaji a vykondavaji praci, kterd
uspokojuje jejich potteby, nebo alespon vede k tomu, Ze od ni ocekavaji splnéni svych cila.
Piipadné¢ mohou byt lidé motivovani managementem prostiednictvim takovych metod,
jako je odmeénovani, povySovani, pochvala atd. Tyto dva typy motivace jako vnitini
a vnéj$i motivace, kdy vnitfni motivaci ovliviiuji faktory, které si lidé sami vytvareji
a které je ovlivilyji, aby se ur¢itym zpisobem chovali nebo aby se vydali ur¢itym smérem.
Je to napfiklad odpovédnost, volnost konat, pfileZitost vyuzivat a rozvijet dovednosti
a schopnosti, zajimavd a podnétna prace a pitilezitost k funkénimu postupu. Vnéjsi
motivaci tvoii odmény, jako je naptiklad zvySeni platu, pochvala nebo povysSeni, ale také
tresty jako disciplinarni fizeni, odepfeni platu nebo kritika. Vnéj$i motivatory mohou mit
bezprostiedni a vyrazny ucinek, ale nemuseji nutné¢ puasobit dlouhodobé. Vnitini

motivatory, které¢ se tykaji kvality pracovniho Zivota, budou mit hlubsi a dlouhodob¢;si
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ucinek protoze jsou soucasti jedince a nikoliv vnucené mu z vn&jsku. (Armstrong, 2002) Je
ziejmé, ze motivace se tyka faktort, jez clovéka nuti chovat se urcitymi zptsoby. Ne vzdy
je vSak kazdé jednani motivované, napfiklad automatické reflexy motivacni sily
nepotiebuji. Znacnd Cast naSeho jednéani je vSak je Cinnosti zaméfend urCitym smérem
udrzujici si aktivitu, a tu zajist'uje pravé motivace. Sklada se ze tii slozek:

1) ze sméru, tedy co se osoba snazi udé€lat, vzdy ¢innost ur¢itym smérem zamétuje
a orientuje ¢i naopak odvraci. Pfenesenim do realné roviny to znamena, ze Clovek
je motivovan k n¢jakému Cinu at’ uz je to splnit kvalitn¢ ukol nebo se vyhnout
préci.

2) Zusili (intenzity) tedy jak moc se osoba snazi dosahnout cile, pfi jehoz dosazeni
vynaklada uréitou energii. Cinnost ¢lovéka je v daném sméru zavisla na intenzité
motivace.

3) A kone¢né z pietrvavani tedy jak dlouho se o to osoba snazi. Vyjadiuje to intenzitu,
kterou je jedinec schopen piekonavat vnéjsi ¢i vnitini prekazky.

Zpusoby jak jsou lidé vnimani a posuzovani, vysvétluje teorie atribuce,
kterd se tykd urCovani pfi¢in udalosti. Existuji Ctyfi kritéria, kterd mulze pouZit,
kdyz se rozhodujeme, zda chovani lze pfi¢ist spiSe pfi¢inam souvisejicim S jedincem nez
vnéj$im pificinam:

e Charakteristicka odlisnost — chovani daného jedince Ize odlisit od chovani
jinych lidi za podobné situace

e Konsensus — jestlize jini lidé souhlasi s tim, Ze chovani daného jedince
je ovliviiovano nékterymi osobnimi charakteristikami

e Konzistence (neménnost) v ¢ase — zda se chovani opakuje

e Konzistence (neménnost) z hlediska postupi ¢i prostiedkl (tj. zpisob,
jakym jsou véci d€lany) — zda se chovani opakuje v riznych situacich
&i nikoliv (Stikar, et al., 2003).

Motivace se tyka toho, co lidi pohani pii rozhodovani co délat, jak moc se snazit
a jak dlouho se snazit. Neni to vSak jediny faktor, ktery ovliviiuje pracovni vykon (Arnold
2007, s. 302).

VSichni pfipisujeme jinym lidem urcité motivy a pokousime se nalézt pficiny jejich
chovani. Musime vsak byt opatrni a nevyslovovat zjednodusené soudy o téchto pficinach,
o tom, co motivovalo né¢i chovani. Ani sami u sebe ani u ostatnich. Zejména tehdy, kdyz

hodnotime pracovni vykon.
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1.3  Individualni sebepojeti v motivaci

Nase identity jsou slozeny ze tii prvki. A sice z ryst, kompetenci a hodnot. Rysy jsou
tendence reagovat uréitymi zpusoby. Kompetence jsou vjemy naSich dovednosti,
schopnosti, talentu a znalosti. Hodnoty jsou nase ndzory na zadouci podobu svéta nebo
vzorce chovani, jez piesahuji specifické situace. Je obtizné predikovat, ktery z téchto tii
aspektli ja bude motivovat chovani v kterékoli chvili. Rizné psychologické procesy
zahrnujici zpracovani informaci a jejich integraci do naSeho pocitu ja vedou k nasledujicim
typiim motivace:

e Vnitini procesni motivace: Provadéni aktivit, protoze jsou zabavné, at’ uz pomahaji

dosazeni cile ¢i nikoli.

e Vng¢jsi/instrumentalni motivace: sledovani osobnich nebo skupinovych cilt, protoze
vedou K jiné odméné nez je uspokojeni, piedevs§im k materialni.

e Vng¢jsi sebepojeti: usilovani o uspech za ucelem potvrzeni vlastni identity ze strany
jinych, coby clena UspéSné skupiny nebo potvrzeni osobni identity coby
kompetentni osoby.

e Vnitini sebepojeti: usilovani o ispéch za ti¢elem pocitu, ze jsem kompetentni, bez
ohledu na nazory jinych

e Internalizace cile: usilovani o dosaZeni cile pro samotné dosaZeni cile, protoze
to predstavuje pro daného jednotlivce hodnotu.

(Arnold, 2007)

V praxi se vSak Casto stava, Ze manaZeti se v kaZdodennim kontaktu se zaméstnanci
uchyluji k posuzovani jednotliveti jako takovych — nikoli kzjisténi jejich motivace
¢i pracovnich vykonti. Hodnoceni osobnosti jednotliveti mize ¢astokrat minout skute¢nou
manazerim na ruznych patrech hierarchie spolecnosti vidét, jak vykonnost jednotlivce
ovlivituji jejich vlastni rozhodnuti, tedy ty manazerské uspéchy ¢i nelspéchy, jimiz
se snazi vytvaret vysoce vykonné prostiedi, at’ uz ve svém tymu nebo v celé¢ firmé
(Goossen, 2011).

Vseobecné znamy fakt je, ze ¢lov€k ma nejlepsi motivaci, kdyZ dostane ptileZitost
délat véci, které ho bavi. Nejvétsich uspéchi dosahuji jedinci v oborech, které jsou pro né

pfirozené, za timto ucelem v mnoha organizacich probiha hodnoceni pracovniki. Zamétuji
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se na vyhodnoceni a rozvoj silnych stranek pracovnika naptiklad podle vzoru uznavané
knihy StrengthsFinder vytvotrené Gallupovym ustavem.

Zameéstnanci uvadéjici, Ze jsou plné€ angazovani ve své praci a oddani své firme,
jsou vyznamné produktivnéjs$i, vyvolavaji vyssi spokojenost zdkaznikii a prekonévaji
ve vykonnosti své méné angazované kolegy. Dulezité je umét tyto vlohy rozpoznat. Dle
Gallupova tUstavu je plné¢ angazovano pouze 20% vsSech zaméstnanct. Na zakladé
rozhovoru s vice nez 10 miliony lidi bylo zjisténo, ze pouze 30% lidi silné souhlasi
s vetou:,, Ve své praci mam kazdy den pftilezitost délat to nejlepsi, co umim.* 70% lidi
nedéld ve své praci kazdy den to, co umi nejlépe a jejich talent zlstdva nevyuzit
v neprospéch zaméstnavatele i jich samotnych. Plati jedno pravidlo: ,,Pokud vas néco bavi
a vyuzivate to 1 ve své praci, tak jste v tom dobii* (Novotny, 2012).

Frantisku Mikovi (2012), prezidentovi People Management Fora, se nejvice
odsvédcila jednoduchd metoda na rozpoznavani téch nejlepsich predpokladl a to nechat
lidi aby sami sebehodnocenim rozpoznali své vlohy a zafadili se na spravnou stranu.
Kazdy si najde svoje motivacni optimum sam.

Dalsi zdroj motivace spociva ve védomém dosazeni cile. Neni kladen dlraz na to,
aby cil byl vyrazné lepsi a prevysSoval ostatni kolegy. Podstatné je, jestli to, k ¢emu
pracovnik dospéje nebo co dokonéi, povzbudi jeho elan do dalSich krokii. Motivace
je individudlni zélezitosti a cilem by nemélo byt vytvofit univerzalni feSeni, ale spi§ naucit
vSechny manaZery dobfe pracovat s individualni motivaci svych lidi. A pochopitelné jim
také nabidnout efektivni a ucinné néstroje, jak rizné zdroje motivace pouzit a podpofit
(Nedbalek, 2011).

Neméné dilezitou roli pro nardst motivace plni podil na stanoveni cile. Stane-li se
zamé&stnanec nebo tfeba student spoluautorem zadani, kterého se ma dosdhnout
(a to je smysluplné), pfijme za n€ zodpovédnost. Oceni-li jej za to tym 1 jeho nejblizsi
nadfizeny, bude se chtit zapojit do dalSich aktivit a pfispét vic. Svilj vyznam ma 1 pozitivni
nespokojenost. Stoji u zrodu budouciho tspéchu, protoze si jedinec mnohdy chce dokazat,
ze cil pfed nim neni nedosazitelny, najde v okoli nebo v sobé samém dostatek inspirace ke
stanovenému cili smétfovat - misto v utapéni se a v hleddni chyb a nespokojenosti. Uznani
je aspektem, ktery Ize jen tézko opomenout. Beze slova pochvaly a ocenéni Casto klesa
motivace, ne-li se zcela vytrati (Skutkova, 2011).

Své nezastupitelné misto ma nejen ocenéni nadfizené¢ho ale i zplsob vedeni.
Zajimavou studii vypracovala Hay Group, kterd po dobu péti let srovnavala styly vedeni

a vykonnostni klima ve firmach v Ceské republice, na Slovensku a v Mad’arsku. Vysledky
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poukazuji na to, ze pies 82 % tymu vedenych manazery uzivajicimi direktivni styl pracuje
v demotivujici atmosfére. Pfitom studie zaroven potvrdila, ze atmosféra na pracovisti ma
az 30% vliv na vysledky tymu. Motivace nemtize byt externi a vynucend. Vynikajici
vykonnost vyzaduje optimalni systém a fizeni napfi¢ celou organizaci. Jen propracovany
systém fizeni vykonnosti umozni odvadét Spickové vykony. Pro zvySeni angazovanosti
zaméstnancll je rovnéz podstatnd jasné formulovand firemni vize. Je 1i optimalné
nastavena, pretrvd a naldkd ty, kdo se sni ztotoznuji a budou motivovani ji ve firme
naplniovat (Goossen, 2011).

Jeden univerzalni nejlepsi motivator neexistuje. Kazdy je jiny, je tudiz tfeba zjistit,
co konkrétniho zaméstnance motivuje a motivacni feSeni mu usit na miru. K tomu je vSak
ticba znat moznosti, které jsou v oblasti motivace k dispozici. To dokaze jen dobry

manazer, kterému jeho tym neni lhostejny.

2 Vybrané teorie motivace pracovniho jednani

Proces motivace je zalozen na fad¢ teorii motivace, které se pokouseji podrobné&ji
vysvétlit, co to vlastné motivace je. Nektefi vyznamni myslitelé se pokusili usporadat rtizné
pohnutky lidského chovani do viezahrnujicich schémat. Zadné z nich vSak neni plné
uspokojivé a vSeobecné akceptované. Komplexni teorie motivace se od sebe lis§i poctem
zakladnich pohnutek, které podle minéni jejich tviirct ovlivityji lidské chovani a prozivani.
Tyto teorie se b&hem let rozmnozily a rozsifily. Nekteré z nich, jako napiiklad teorie
instrumentalisty, kterd byla vlastné¢ prvni, se do znacné miry zdiskreditovaly, zejména
mezi psychology, ackoliv se stale jest¢ o uvedenou teorii opiraji predstavy nékterych
manazert o motivaci a systémech odmeénovani (Plhakova, 2005).

Moderni zapadni management rozliSuje dv€ zékladni skupiny teorii motivace

a to teorie zaméfené na obsah a teorie zaméfené na proces.
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2.1 Teorie zamérené na obsah

Tyto teorie jsou postaveny na myslence, ze existuji psychologické potieby, jez jsou
v pozadi lidského chovani. Snazi se rozpoznat, jaké jednotlivé skute¢nosti lidi motivuji.
Patii sem tyto teorie:
- Maslowova teorie potieb
- Alderferova teorie potieb

- Herzbergova dvoufaktorova teorie motivace

2.1.1 Maslowova a Alderferova teorie motivace

Maslowova teorie potfeb md mnoho pojmenovani jako napiiklad humanisticky
model fizeni, model fizeni lidskych potifeb a jiné. VSe pojmenovava jediné a to, Ze existuji
psychologické potieby, pravdépodobné biologického piivodu, jez jsou v pozadi lidského
chovani. Jestlize naSe potfeby nejsou naplnény, zazivame napéti ¢i nerovnovahu,
jez se snazime uvést do poradku. Jinymi slovy, chovame se zpiisoby, které uspokojuji nase
potieby. Je zfejmé, Ze pojem potieby odrazi obsah motivace, nikoli proces. Ale vétSina
teorii potfeb fikd rovnéZ néco o tom, jak a kdy se konkrétni potfeby stavaji vyznacnymi
¢i charakteristickymi — tedy o procesu (Arnold et al., 2007).

Americky psycholog Abraham Maslow roku 1970 vydal knihu Motivace
a 0sobnost, v niz uvedl svou hierarchii potfeb, tim se pokusil se vytvofit obecnou teorii
lidského fungovani. Vyrazné ptispél k velmi hojnému pouzivani pojmu potieba v soudobé
psychologii. Navzdory své humanistické orientaci Maslow pfedpoklada, Ze jadro lidskych
potieb je biologicky determinované, ovSem s vrozenymi potencidly dal§iho rozvoje
a formovani vnéjsimi vlivy. Clovék ma piitom nékteré moznosti, které nalézame u jinych
zivo¢iSnych druhii. Patfi k nim pfedevSim potieba seberealizace ¢i sebeaktualizace.
Maslow zduUraziiuje, Ze nosné teorie motivace by méla vychéazet predev§im ze zkoumani
zdravych a silnych osob (Plhakova, 2003).

Rozdélil a pojymenoval pét hlavnich katergorii potieb, které jsou spoléné pro
vSechny lidi. Hierarchie potieb je nasledujici:

1. Fyziologické potieby — potieba kysliku, potravy, vody a sexu.
Tj. nejprimitivnéjsi a nejzakladngjsi lidské potieby.
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2. Potreba jistoty a bezpe¢i — potieba ochrany proti nebezpeci a nedostatku
fyziologickych pofeb, tj. potifeba predvidatelného a neohrozujiciho
prostiedi.

3. Potreba socialni — potieba sounalezitosti, lasky, pratelstvi a akceptace jako
ptislusnika skupiny.

4. Potieba uznani — poreba mit stabilni a pevné vysoké hodnoceni sebe sama
a byt respektovan ostatnimi (prestiz). Tyto ptieby lze zaradit do dvou
doplnujicich se skupin. za prvé, touha po tspéchu, pfimétenosti, sebedtvére
tvari v tvar svétu a po nezavisloti a svobodé¢, a za druhé, touha po reputaci
nebo postaveni definovanych jako respekt nebo tucta ostatnich lidi
a projevujicich se v podobé& uznani, pozornosti, vyznamu nebo ocenéni.

5. Potieba seberealizace (sebenaplnéni) — poieba rozvijet potencidl
a dovednosti, stat se tim, v co ¢lovek véri, ze je schopen se stat (Armstrong,
2002).

Hierarchicky systém potieb vychdzi ze zobecnénych zkusSenosti tohoto vyznamného
klinického psychologa. Maslow tvrdil, Ze usilujeme o pohyb nahoru v rdmeci hierarchie.
pro nase chovani se stane potieba stojici v hierarchii o jeden stupinek vyse. Z tohoto
pravidla existuje n¢kolik vyjimek, které jsou dany zejména zkusSenosti s uspokojovanim
potieb vraném détstvi. Jinym piipadem vyjimky je zdména potieby lasky a ucty
(Nakonecny, 2011, Arnold et al., 2007).

Chceme-li se na teorii podivat z pracovniho thlu, musime vychazet z ptedpokladu,
Ze prace ma pro cloveéka v zivoté zdsadni smysl. Je ve shod¢ s individudlni potiebou,
aby prace, kterou ¢lovek vykonava, méla pro ¢lovéka smysl. Lidé maji potiebu tvofivosti,
citi odpovédnost za svoji praci a maji schopnost sebekontroly. Pokud se tyto
charakteristiky neprojevuji navenek, neznamena to, Ze tyto potieby a schopnosti lidé
nemaji. Tvofivost, odpovédnost a sebekontrola se daji rozvijet a velmi zalezi
na podminkach, ve kterych se tak dé&je. V této teorii je proto diraz nejen na motivaci
clovéka k seberozvoji, ale i na pfizptisobovani podminek prace tomu, aby se lidské
moznosti mohly maximalné¢ rozvinout (Provaznik, Komarkova, 1996).

Jini psychologové pfisli s podobnymi analyzami. Naptiklad Alderfer navrhl tfi tfidy
potieb: existencni, souvislosti a rustu. Existencni potfeby odpovidaji Maslowovym
potifebam fyziologickych potieb a a potiebé bezpeci. Potieba souvislosti odpovida potiebe

soundlezitosti a respektu ze strany jinych lidi. Ruast je ekvivalentem sebeucty

16



a sebeaktualizace. Maslow i Alderfer pfisli s pfedstavou o tom, jak se konkrétni potieby
stavaji pro danou osobu vice ¢i méné dilezitymi. Tyto popisy motivace zaloZené
na potiebach maji pouze omezenou hodnotu pfi pochopeni a fizeni pracovniho chovani.
Nabizeji zajimavé a naprvni pohled piesvédcivé zplisoby piemysleni o lidském fungovani,
ale jejich teoretické zaklady vSat tak ipln€ nenabizeji zadné jasné voditko jak motivovat
jednotlivce. Neznamena to ale, ze potfeby jsou nedulezité nebo neexistuji. Teorie potieb
Jsou intuitivné pfitazlivé a poskytji mozna vysvétleni pro urcité lidské chovani, ale vyzkum
ukazuje, Ze jejich vyuziti v pracovnim prostiedi je obtizné (Arnold et al., 2007).

Nekteii autofi se presto pokusili prevést teorii hierarchie potifeb do konkrétni
podoby pracovni motivace. Jednotlivé trovné by mohly podle Stikafe a kol. (2003)
vypadat nasledovné: Plat — socidlni zajisténi, diichodové zabezpefeni, odborova zastita
apod. — pfijeti pracovni skupinou ve formalnich vztazich a neformalnich vztazich — tituly,
statusové symboly, povySeni — pracovni seberealizace.

Teorie potieb po nékolik let dominovaly oblasti pracovni motivace. Bohuzel jejich
hodnoceni odhalila nékolik vyznamnch nedostatkll. Je zifejmé, Ze vyssi fad potieb uznani
a seberealizace poskytuje motivaci nejsilné€jsi — kdyz jsou uspokojovany, nabyvaji na sile,
zatimco nizSi potfeby se uspokojovanim oslabuji. Nebyla vSak ovéfena empirickym
vyzkumem a je ktitizovana za svou zjevnou nepiesnost a nekompromisnost — rizni lidé
mohou mit riizné priority a je tézké akceptovat to, ze lidské potieby se vyvijeji disledne
hiearchicky. I Maslow sdm vyslovil urcit¢é pochybnosti o platnosti néjaké piisné
usporadané hiearchie (Armstrong, 2002).

V teoriich také miZeme narazit na nedostatky ve chvili, kdy se potfeby neseskupuji
pfedpovidanym zplsobem. Nedokéazi predikovat, kdy se stanou dileZitymi konkrétnimi
potiebami, v redlném prostfedi neni jasny vztah mezi potfebami a chovanim. Stejné
chovani miZe byt odrazem riznych potfeb a rtizné chovani odrazem stejné potieby. Cely
pojem jako biologického jevu je problematicky. Ignoruje schopnosti lidi a jejich okoli

sestavit své vlastni vnimani potieba toho, jak je 1ze naplnit (Arnold et al., 2007).

2.1.2 Herzbergova dvoufaktorova teorie motivace

Dvoufaktorové teorie motivace amerického psychologa Fredericka Hezberga byva
téZ oznaCovana jako motivacné¢ hygienickd teorie a vychéazi ztoho, ze préace, ktera

pracovnika uspokojuje, je nejlepSim motivatorem. Pracovnici, ktefi jsou spokojeni se svou
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praci, maji raddi a povazuji ji za vyznamnou, jsou motivovani k tomu, aby ji vykonavali
co nejlépe. Jestlize tedy chceme mit v organizaci vysoce motivované pracovniky,
je motivacni pfistup k vytvareni pracovnich ukolti a pracovnich mist uzitecny a vede
k dosazeni piiznivych vysledki. Jestlize chovani pracovnika signalizuje né&jaky problém
motivace, muze tento pristup pfispét k rozpoznani a feseni problému. (Koubek, 2004)

Teorie vychazi z existence dvou druhli motivacné zédvaznych podnétd, jedny jsou
vnéjsi a zahrnuji faktory tykajici se prace, celkovych podminek pracovisté a pracovniho
zafizeni. Druhé, vnitini faktory, odrdzeji vztah pracovnika k pracovni Cinnosti, tykaji
se zajimavosti prace a uspokojeni z prace (Stikar, et al., 2003).

Dvoufaktorovy model vypracoval Herzberg a kol. na zdkladé¢ zkoumani zdroja
pracovniho uspokojeni ¢i neuspokojeni Ucetnich a technikd. Bylo zjiSténo, Ze popisy
»dobrych® obdobi se nejcastéji tykaly obsahu préace, zejména Uspéchu, uznani, povyseni,
odpovédnosti a prace samotné. Na druhé strané, popisy ,,Spatnych obdobi se nejéastéji
tykaly okolnosti a souvislosti prace. Podnikova politika a sprava, kontrola a vedeni. Ptani
zaméstnanctl se deli do dvou skupin. Jedna skupina se to¢i kolem potieby rozvijet povolani
a kvalifikace clovéka jako zdroj osobniho ristu. Druhd skupin je spojena se sluSnym
zachdzenim v oblasti odménovani, vedeni, pracovnich podminek a administrativnich
postupt. Naplnovani potieb druhé skupiny nemotivuje jedince k vyssi mife uspokojeni
Z prace ani k vy§§imu pracovnimu vykonu. VSechno, co miizeme ocekavat od uspokojeni
této druhé skupiny potieb je prevence nespokojenosti a Spatného pracovniho vykonu
(Armstrong, 2002).

Z téchto vysledkd se predpoklada, Ze jednotlivee muzeme zatadit do dvou skupin
dle jeho zaméfeni potieb. A to do skupiny potfeby vyhnout se bolesti a potieby
psychického rlstu. Na pracovni spokojenost plisobi dvé v zasad€ odlisné skupiny faktord,
dissatifiers) muzeme zaradit do dimenze pracovni spokojenost — pracovni
ne-nespokojenost. Jsou-li podminky predstavujici podminky hygienické v nepriznivém
stavu ¢i kvalite, vyvolavaji v pracovnicich nespokojenost a na motivaci pracovniho jednani
puisobi negativne. Maji-li tytéz skutecnosti podobu naopak priznivou, nevyvoldavaji
pracovni spokojenost, jak by se mohlo zdat, ale pracovni pouze nejsou nespokojeni, zamezi
pracovni nespokojenosti, na motivaci k praci vsak vyraznéjsi viiv nemaji.*

Motivatory (faktory wvnitini, satisfiers) miZeme zafadit do dimenze pracovni
ne-nespokojenost — pracovni spokojenost + motivace. Je-li tato skupina faktort

v nezddoucim stavu, zplsobuji, Ze pracovnik neni spokojen a neni ani piiméfené
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motivovan k praci. V opaéném piipad¢ se dostavuje pracovni spokojenost a pfizniva
pracovni motivace
Shrnuti Herzbergovy dvoufaktorové teorie je zndzornéno nize, v obrazku 1,

pii soucasném porovnani s Maslowovou teorii potieb.

Teorie potieb Dvoufaktorova teorie

Od

Prace samotna, jeji obsah

Seberealizace Osobni, psychologicky rozvoj

A

Prozitek vykonu a tispéchu

TAOLSIY
AGTYL

Odpovédnosti

Postup

AJOLYAILON

Uznani za prokdzanou praci
Potieby uznani a tcty

Status

A

Mezilidské vztahy

Sociélni potieby: - s nadfizenym

- potieba sounalezitosti - s kolegy

- potteba lasky - s podiizenym (se spolupracovniky)

odborna kompetence nadtizeného

HAOMALVLSOJAN AHHY.LOd

Personalni politika a personalni

fizeni

HYADINAIDAH AJOLAVA

Potteby jistoty a bezpeci 3 3
Jjistota prace (pracovni jistoty)

Mzda

Potieby fyziologické Pracovni podminky

Obrazek 1: Herzebergova dvoufaktorova teorie pracovni motivace a jeji porovndni

s Maslowovou terorii potieb (Provaznik, Komdrkova, 1998, s. 112)
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Herzbergova teorie je silné kritizovana diky metodé¢ vyzkumu, na némz byla
zalozena, protoze se nikdo nepokusil zméfit vztah mezi spokojenosti a vykonem, rovnéz
je kritizovano, ze zavéry byly uCinény na zéklad¢ pftili§ malych vzorka respondent,
a ze neexistuje zadny ditkkaz toho, ze satisfaktory opravdu zlepSuji produktivitu. Navzdory
této kritice ma Herzbergova teorie porad uspéch diky jeji relativné snadné srozumitelnosti
a z casti proto, ze dobfe ladi s vysoce uznavanou myslenkou Maslowa, zdiraziujici
pozitivni hodnotu vnitinich motiva¢nich faktort. Vysledkem je, Ze Herzberg mél nesmirny
vliv na hnuti za obohacovani prace, které hledalo takovou podobu pracovnich mist,
kterda bude maximalizovat pfilezitosti k dosazeni vnitinitho uspokojeni z prace a tim

ke zlepSeni kvality pracovniho Zivota. Jeho diraz na rozliSovani mezi vnitini a vnéjsi

motivaci je rovnéz dulezity (Armstrong, 2002).

2.2 Teorie zaméiené na proces

Tyto teorie se zabyvaji konkrétnéjSim vysvétlenim pracovni motivace jako procesu,
ktery klade diiraz spiSe na potieby, které motivaci ovlivituji. V literatufe je miizeme najit
i pod pojmem kognitivni teorie, hlavné z toho divodu, Ze se zabyvaji tim, jak lidé své
pracovni prostfedi vnimaji a jak ho interpretuji. Mezi nejvyznamnéj$i teorie zameétené
Na proces patfi:
- Vroomova expektacéni teorie
- Adamsova teorie spravedInosti
- Lathamova a Lockova teorie cile
V teoriich zaméfenych na proces se klade diraz na psychologické procesy
nebo sily, které ovliviiuji motivaci, 1 na zdkladni potieby. Jsou rovnéZz znamy
jako kognitivni (poznavaci teorie), protoze se zabyvaji tim, jak lidé vnimaji své pracovni
prostfedi a zplsoby, jak interpretuji a chapou. Zda se, Ze teorie zaméfené na proces maji
mnohem piiméfengjsi pristup k motivaci, kdy nahrazuji Maslowovu a Herzbergovu teorii.
Mohou dokonce byt pro manazery uZitecné€jSi neZ teorie potieb, protoZe poskytuji

vvvvv

nalezi teorie expektacéni, teorie spravedlnosti a teorie cile (Armstrong, 2002).
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2.2.1 Vroomova expektacni teorie

Zatimco teorie potfeb zdlraziiuji obsah motivace, expektacni teorie
(n€kdy nazyvand VIE, z anglického valence, instrumentalisty, expectancy) se zameétuje
na proces. Vychodisko pro tuto teorii, kde nejvyznamnéj$im ptedstavitelem je Viktor
Vroom, piedstavuje poznatek, ze lidé o skuteCnostech, s nimiz se setkdvaji, uvazuji,
hodnoti je, u¢i se znich, vytvareji si soucasné urcité predstavy o budoucim mozném
i 0 tom, co by se mélo stat a maji ur¢itd o¢ekavani. To znamena, Zze lidé mysli, fesi
problémy, rozhoduji se a v zavislosti na téchto skutecnostech a urcitym zplisobem jednaji
(Bedrnova, Novy, 1998).

Ustiednimi pojmy Vroomovy teorie jsou valence, instrumentalista a o¢ekavani.
Valence vyjadfuje subjektivné vnimanou hodnotu cile. Instrumentalita zahrnuje proces
vynaloZené c¢innosti, pomoci nizZ jsou dosahovany vysledky. Ocekavanim se rozumi
subjektivni pravdépodobnost, s jakou bude cile dosazeno. Ptrevedeno do praktické
roviny - pracovnik bude usilovné vykonavat svou Cinnost, jestlize bude ptedpokladat,
ze jeho snaha povede k zddoucim vysledkiim, jako jsou napftiklad vyssi plat nebo funkéni
postup. Jestlize je tato snaha GspésSnd a pracovnik dosdhne daného cile, pak tato skute¢nost
piiznivé ovlivni jako dal3i vykony (Stikar, et al., 2003).

Motivace je mozna pouze tehdy, kdyZz mezi vykonem a vysledkem existuje jasné
vnimany a pouZitelny vztah, a je-li vysledek povaZovan za néstroj uspokojeni potieb.
To wvysvétluje pro¢ vnéjSi motivace — naptiklad n&jakéd pobidkovd mzdova forma
nebo prémie funguje pouze tehdy, jestlize propojeni mezi Usilim a odménou je zietelné
a hodnota odmény stoj za Usili. To také vysvétluje, pro¢ vnitini motivace vyplyvajici
z prace samotné muze byt silngj$i neZ vnéjsi motivace; vysledky vnitini motivace jsou vice
pod kontrolou jedince, ktery se muze vice spolehnout na své dosavadni zkuSenosti
pii odhadovani toho, v jaké mife mtize pomoci svého chovani ziskat pozitivni a vyhodné
vysledky (Armstrong, 2002).

Expektacni teorii motivace miizeme vyjadfit pomoci vzorce, a to takto:

M=f(V-E)

M - uroven motivace,

V - valence, subjektivni hodnota vysledku jednani, ocekavané uspokojeni, k némuz motivované

pracovni jednani vede, tedy ,,jako hodnotu pfikladame témto vysledktim?*

E - expektace, ocekavani subjektivni pravdépodobnost, ze dané pracovni jednani skutecné povede

k o¢ekavanému vysledku. Tedy: Pokud bych to zkusil, byl bych schopen provést akci,

0 niz uvazuji
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Uvedeny modelovy vztah Ize interpretovat napf. takto: umozni-li ur¢itd pracovni
¢innost dosazeni pro Cclovéka vyznamn€  subjektivné pfitazlivé  hodnoty
(napf. vytvoreni ptedpokladu pro pracovni postup) tj. bude-li V nabyvat hodnot blizicich
se maximu a bude-li sou¢asné E, tj., o¢ekavani, pravdépodobnost toho, Ze dana Cinnost
skute¢n¢ pfiblizi zminénou moznost postupu, subjektivné ocenéna také ve vysi blizici
se maximu, pak i motivace bude vysoka, tj. blizici se maxim (Bedrnova, Novy, 2004).

Pokud by teorie VIE platila, méla by dulezité implikace pro manazery usilujici
0 motivaci svych zaméstnanci provadét fadné pracovni povinnosti. Museli by zajistit,
ze jsou splnény vSechny tfi nasledujici podminky:

1. Zaméstnanci maji za to, ze disponuji nezbytnymi dovednostmi pro alespon

adekvatni zvladnuti svych ukolil (expektace)

2. Zamgéstnanci maji za to, Ze jestlize zvladnou své ukoly dobie nebo alesponl

adekvatn¢, budou odménéni (instumentalita)

3. Zamgéstnanci vnimaji odménu nabidnutou za uspésné zvladnuti ukoll jako

atraktivni (valence) (Arnold et al., 2007).

| kdyz teorie VIE vypada pfitazlivé, jeji hodnoceni v ramci odborného vyzkumu
nedopadlo nejlépe. Teorie funguje Iépe, jestlize méfenym vysledkem je postoj
(naptiklad zdmér ¢i preference) a nikoli chovani (vykon, Usili ¢i volba). VétSina studii
srovnavala rizné lidi mezi sebou, spiSe nez rizné vysledky stejné osoby. Druhy piipad
pfitom umoznuje teorii VIE 1épe otestovat, jelikoZ tato teorie byla vytvofena pro predikci
toho, zda danéd osoba da prednost té i oné akci, nikoli zda dana osoba bude upfednostiiovat
urcitou akci vice nez jina osoba. Vysledky studii srovnavajici riizné vystupy stejné osoby mély
tendenci teorii vice podpofit. Ale i kdyby byla tato teorie méné nez dokonala, pfesnost je uzitecna
pro identifikaci potencidlu determinant motiva¢niho procesu, 1 kdyz se spolu neslucuji
zpusobem, jakym to teorie VIE pfedpovidala. Teorie mozna pftili§ komplikuje kognitivni
proces, jenz je soucasti motivace, ale pomaha jako logické analyza faktori v rozhodovani
jedince (Arnold et al., 2007).

Na principu ocekavani je postavena také teorie L.W. Portera a E.E. Lawlera,
nebo odmeény a subjektivné vnimand mira pravdépodobnosti, s niz je mozné dosazeni cile,
vede Kk vynalozeni ur€itého usili (sily nebo motivace). Toto usili vSak nesmétfuje piimo
k vykonu, ale je zavislé na schopnostech a na tom, jak jedinec vnima svoji profesionalni
roli. Odmeény, které pak nasleduji, determinuji spokojenost pracovnika. Tento ponékud

komplikovany postup lze vyjadfit obrazkem 2 (Stikar, et al., 2003).
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Vnimaneé
Schopnosti spravedlivé

odmény

Hodnota cile
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pravdépodobno
st uspéchu
Ynimana role VedlejEi
odmény

Obrazek 2: model motivace dle Portera a Lawlera (Stikar, et al., 2003 s. 105)

Porter a Lawler se pokusili definovat vztah mezi Gsilim, vykonem a spokojenosti.
Zahrnuti role vnimani jako zprostiedkovatele vztahu intenzity vykonu piedstavuje
rozsifeni zédkladniho pojeti expektacni teorie. Ddle je tfeba rozliSovat mezi dvéma druhy
vysledkd, a to na ty, které si sami vytvoiime a ty které piinasi organizace. Ve svém modelu
také predpokladaji existenci zpétnovazebni smycky, ktera poukazuje na to, Ze spokojenost
pfimo souvisi s hodnotou odmén, a vztah mezi vykonem a odménou je ovlivnén
subjektivné vnimanou pravdépodobnosti dosazeni dané odmény pii daném usili.

(Kesselman, et al., 1974)

2.2.2 Adamsova teorie SpravedInosti

Teorie spravedlnosti se zabyva tim, jak lidé vnimaji, jak se s nimi v porovnani
s jinymi lidmi zachazi. Spravedlivé zachdzeni znamena, Ze je s ¢lovékem zachazeno stejné
jako s jinou skupinou lidi (referen¢ni skupinou), nebo jako s odpovidajici jinou osobou.
Spravedlnost se tyka pociti a vnimani a vzdy jde o porovnavani. Neni to synonymum
pro rovnost, ktera znamena zachazet se vSemi stejné, protoze to by bylo v ptipadech, kdy
si lidé zasluhuji diferenciované zachazeni, nespravedlivé (Armstrong, 2002).

Zéakladem této koncepce je fenomén socialniho srovnavani. Clovéku — pracovnikovi
je vlastni tendence srovnavat jednak sviij vklad do prace s vkladem svych spolupracovnikti
vykonavajicich srovnatelnou cinnost, jednak efekty, které pfinasi prace jemu, s efekty,

které srovnatelna prace piindsi jeho koleglim. V ptipadé€, Ze pracovnik nabude dojmu,
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ze vklady a efekty jsou v nerovnovaze, dostavuje se zpravidla tendence tuto
nerovnovaznost odstranit (Bedrnova, Novy, 2004).

Teorie spravedlnosti tedy ve skute¢nosti tvrdi, ze lidé budou lépe motivovani,
jestlize se snimi bude zachazet spravedlivé, a demotivovani, jestlize se s nimi bude
zachéazet nespravedlivé. Vysvétluje pouze jeden aspekt procesu motivace a spokojenosti
S praci, i kdyz ten muze byt z hlediska mordlky zavazny. Dle Adamse, tvlrce této teorie,
existuji dvé formy spravedlnosti. Distributivni spravedlnost, ktera se tyka toho, jak lidé
citi, ze jsou odménovani podle svého pfinosu a porovnani s ostatnimi; a procedualni
spravedlnost, ktera se tyka toho, jak pracovnici vnimaji spravedInost postupti pouzivanych
podnikem v takovych oblastech, jako je hodnoceni pracovnikl, povySovani a disciplinarni
zalezitosti (Armstrong, 2002).

Podobné jako Vroom i Porter a Lawler se svou teorii vykonu a spokojenosti
vychazeji z principu ocekavani. Shodné vychazeji z toho, Ze hodnota cile nebo odmény
a subjektivné vnimand mira pravdépodobnosti, s niz je mozn¢ dosazeni cile, vede
K vynaloZzeni ur€itého tsili (Gsili nebo motivace). Toto usili vSak nesméfuje piimo
k vykonu, ale je zavislé na schopnostech a na tom, jak jedinec vnima svoji profesionalni
roli.  Odmény, které pak nasleduji, determinuji  spokojenost pracovnika
(Stikar, et al., 2003).

Uloha spravedlivosti v motivaci ziskava na vyznamu a &im dal vic se tyka toho,
jak lidé vnimaji spravedlivost organiza¢nich systémul. ZeStihlovani, restrukturalizace
a dal$i zmény, knimz doSlo v mnoha pracovnich organizacich, znamenaly naruSeni
dohody ¢i psychologické smlouvy, kterou mnozi zaméstnanci citili ve vztahu
ke své organizaci. Nekteti lidé vtom citi silnou nespravedlivost. V rozsahu v jakém
jen mohou, se snazi snizovat své pfispéni organizaci, jak ve smyslu svych pracovnich
vykoni, tak ve smyslu chovéni ,,dobry ob¢anti* organizace, jako je pomoc jinym ¢i ucast
na ruznych akcich jménem zaméstnavatele. Spravedlivost hraje dulezitou roli
Vv determinaci reakci na poruseni psychologické smlouvy, stejné jako je duleZit¢ vnimani
divodii ze strany zaméstnancl, pro¢ organizace nedokdzala naplnit jejich ocekavani.
Existuji urcité dikazy o jednotlivych prvcich toho procesu. Stale je ale pravdépodobné,
7e lidské vnimani toho, co je spravedlivé, je vyznamné ovlivnéno osobnimi zdjmy,
takze je tendenci vé&fit, Ze je se zaméstnancem zachazeno mén¢ spravedlive,

nez jak to vnimaji jini lidé (Arnold et al., 2007).
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2.2.3 Lathamova a Lockova teorie cile

Teorie cile zformulovand Lathamem a Lockem tvrdi, Ze motivace a vykon jsou
vysSi, jsou-li jednotlivcim stanoveny specifické cile, jsou-li tyto cile naroc¢né,
ale prijatelné, a existuje-li odezva (zpétna vazba) na vykon. Dulezita je participace jedinci
na stanovovani cile, nebot’ je to nastroj, jak ziskat souhlas pro stanoveni vyssich cila.
Naro¢né cile museji byt projednany a odsouhlaseny a jejich plnéni musi byt podporovéano
vedenim a radou. A konec¢né, zivotn¢ dualezitd pro udrzeni motivace je zpétna vazba,
zejména pro dosahovani stale vyssich cilt (Armstrong, 2002).

teorie vychazi z predpokladu, ze motivace a dosahovany vykon pracovnikll jsou
vyssi, pokud jsou jim stanoveny specifické cile tak, ze cile jsou obtizné, ale pftijatelné,
kdyz existuje zpétnd vazba poskytujici potfebné informace o postupu, kvalité prace
a vneposledni fadé kdyz pracovnici participuji na stanoveni cild a souhlasi s nimi.
Za dilezity mechanismus pracovni motivace je povazovan vnitini zavazek, ktery je spojen
s akceptovanim cilli, stejné¢ jako zpétna vazba umoziujici korekci chovani a zménu

strategie plnéni ukolt (Stikar, et al., 2003).

3 Vztah motivace a pracovni spokojenosti

Vyklad pojmu pracovni spokojenost mize mit nékolik vyznamovych rozdild.
Spokojenost zaméstnancli s praci a pracovnimi podminkami miZze byt uvadéna
jako kritérium hodnoceni persondlni politiky podniku a z tohoto hlediska byva uvadéna
pfima umérnost: ¢im vétsi spokojenost, tim Iépe se podnik o své zaméstnance stara.
O spokojenosti zaméstnancli se hovoii 1 jako o podmince efektivniho vyuzivani jejich
pracovniho potencidlu. Spokojenost pak vystupuje jako uspokojeni ze smysluplné préce,
pocit naplnéni, radost z vlastniho uplatnéni. Mtze vSak také jit o spokojenost ve smyslu
uspokojeni ¢loveéka na zaklad¢ dosahovani nizkych cili — ,,m¢ to staci®, neni tfeba se vice
namahat. Tyto ti1 odliSné interpretace pojmu spokojenost se promitaji do kvality vykonu
zcela odlisn€. V prvnim piipadé je spokojenost popisem stavu, ve druhém ji lze chépat jako
hnaci silu a ve tietim muze byt i pfekazkou (Bendrova, Novy, 2007).

V kazdém piipadé je uspokojeni zprace piiznivy nebo nepfiznivy pohled
zaméstnance na jeho praci. Stejné jako motivace je 1 tento faktor ovliviiovan okolnim

prostfedim. Zaméstnani jako takové vyvolava uspokojeni svou formou. Zamestnani, ktera
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jsou vysoce autonomni, riznoroda, a maji velky rozsah ur€ovani a vyznamu ukoll a zpétné
vazby, prispivaji k uspokojeni zaméstnance. Mira uspokojeni z prace ovliviiuje fluktuaci,
absentérstvi, stiznosti a ostatni dilezité personalni zalezitosti. Byrokraticka, direktivné
orientovana personalni oddéleni mohou byt zdrojem nespokojenosti zaméstnancii. Ochotna
personalni oddéleni s lidskym pfistupem naopak buduji motivaci zaméstnanci, jejich
profesionalni rlst a uspokojeni (Werther, 1992).

Chyby v fizeni vedou mnohdy k tomu, Ze se spokojenost pracovnikti zaklada
na nizké Grovni narokli na sebe, na druhé lidi a na pracovni podminky. Demobilizujici
spokojenost motivaci Kk praci snizuje, a pokud je v podniku zaznamenana ve zvySeném
m¢éfitku, pak je jednim z indikatort, které znamenaji pro podnik vazné ohrozeni — stagnaci
Vv jeho rozvoji — a tim také postupnou cestu k zaniku v konkurenci s ostatnimi podniky.
Nenaro¢né sebeuspokojeni je nebezpecné také tim, Ze se milZze rozSifovat tzv. socialni
nakazou. Na atmosféru v podniku maji vliv vSichni lidé, ktefi v ném pracuji, ne vSichni
vSak stejnou mérou. Silné osobnosti akceptované skupinou jsou tzv. vidci minéni a jejich
nazory, postoje a chovani jsou vzorem k napodobovéani pro ostatni. Pokud se viidce minéni
chova na pracovisti pasivné a projevuje spokojenost s nizkymi naroky, pak je to velmi
silna brzda efektivniho vyuzivani lidskych moznosti (Bendrova, Novy, 2007).

Dulezitou otazkou je, zda uspokojeni z prace vede k lepSimu vykonu nebo zda lepsi
vykon vede k vétSimu uspokojeni. Vztah mezi uspokojenim a vykonem neni
tak pfimocary, jak by se dalo ofekéavat. Dobry i Spatny vykon miZze byt spojen jak
s vysokou, tak i s nizkou mirou uspokojeni. Tento nedostatek pii¢inné souvislosti neni zas
tolik podivny, jak by se mohlo na prvni pohled zdat. Motivace tu hraje vyznamnou roli.
Fakt, Ze zaméstnanec je spokojen, jeSté¢ neznamend, Ze je motivovan. Znamena to pouze,
ze je spokojen. Muze byt spokojen i proto, Ze nemusi mnoho pracovat a nebo, Ze je mu
okoli ptiznivé naklonéno. Opacéné, zaméstnanec, ktery pracuje tézce, vétSinou spokojen
nebyva. To ze pracuje pilné, mize mit zcela jiné divody - obavu z potrestani, vysokou
pracovni normu (Provaznik a Komarkova, 1996).

Dtivodem tohoto viditelné nejasného vztahu mezi vykonem a uspokojenim
je vstupujici prvek odmeénovani. Dojde-li ke zvySeni miry uspokojeni, zalezi na tom,
zda odména odpovidd ocekavani, potfebé a pranim zaméstnance. Pokud vede lepsi
pracovni vykon k vys$§i odméné a pokud je tato odména povazovéna za spravedlivou
a odpovidajici, je vysledkem i vyS$i mira uspokojeni, protoze zaméstnance ziska pocit,
ze je odménovani podle svého vykonu. Na strané druhé, pokud je odména povazovana

za neodpovidajici odvedenému vykonu, pravdépodobné se objevi i1 nespokojenost.
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At uz se jedna o kterykoliv ztéchto ptipadl, zuspokojeni se stava zpétnd vazba,
ovliviiujici  pocity zameéstnance 1 jeho motivace k vykonu. Celkovy vztah
vykon - uspokojeni je plynulym systémem, tudiz lze jen obtizné¢ urcit dopad miry
uspokojeni na Groven motivace nebo vykonu a naopak (Werther, 1992).

Madlock (2012) si ve svém vyzkumu kladl otdzku, jak ovliviiuje spokojenost
pracovni jednani ve stahu sdélkou pracovnich zkuSenosti. U zaméstnanct,
ktefi vykazovali vySsi uspokojeni z prace, méli po urcité dobé vétsi touhu zvySovat své
pravomoci a postupovat vySe vramci spolecnosti. Vysledky tedy poukazuji na to,
ze spokojenost v kombinaci sdelsi pracovni zkuSenosti motivuje zaméstnance
k dosahovani lepsich vykont za ucelem zlepseni postaveni v zaméstnani navic bez ohledu
na kulturni kontext.

V problematice spokojenosti bylo provedeno mnoho vyzkumt, v jednom z nich
bylo poukdzano na to, ze oddé€leni, kde pracuji lidé s vyss$i motivaci, maji nizsi fluktuaci
a niz8$i nemocnost. Je vSak zajimavé, ze se jim dafi vytvorit i loajalnéjsi klientelu. Pokud
se podafi zvysit spokojenost zaméstnancli o 10%, spokojenost zdkaznikli vzroste az o 30%.
Zaméstnanci by méli citit, Ze cile firmy jsou také jejich cile (Cechova, 2012).

V literatute se Ize setkat i s opaCnym nazorem, a to pokud nechame pracovnika
v mirn¢ nekomfortnim prostfedi, bude jeho produktivita vy$$i, nez v pfipadé,
bude-li v pracovnim prostfedi naprosto spokojeny. Gilbert zabyvajici se vyzkumem lidské
spokojenosti a S§tésti je nazoru, Ze proto, aby byl jedinec v zaméstnani kreativni
a produktivni, musi byt spokojeny ve svém pracovnim prostiedi. Uvadi dva ptiklady,
které dokresluji jeho nazor. Rekne-li nadfizeny svému &lovéku ,,pokud zadani nesplnis
do patku, dostaneS vypovéd* bude do patku pravdépodobné¢ zadani splnéné.
Ale z dlouhodobého hlediska bude tento pracovnik fungovat pouze na bazi pfikazii a mimo

v

né nebude plnit zddné tkoly navic. Mnohem efektivngjsi je proto mit tym sloZeny z lidi
Vv podobé ,, Velka vétSina lidi by tento kol do patku nestihla, ale véfim, Ze ty to zvladnes,
je to velice dilezité pro nas tym®. Vyzvy, cile a prekonavani se je pro clovéka velice
dulezité z pohledu dosahovani pracovni spokojenosti (Morse, 2012).

Ze vSech psychologickych piistupti a teorii v této oblasti vyplyva, ze neexistuje
zadny univerzalni faktor spokojenosti nebo nespokojenosti, ktery by motivaci ovliviioval
jednoznaénym zplsobem. Pracovni spokojenost md mnoho podob podle toho, ceho

se konkrétné tyka, v jakych souvislostech se vyjadfuje a kdo ji vyjadiuje. V realném svéte

nachdzime obvykle u kazdého c¢lov€ka mnohorozmérmou strukturu spokojenosti,
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kterd je slozena zvelkého mnozstvi subjektivné prozivanych vztaht ke vSemu,
co ho v praci obklopuje, at’ jsou to lidé, predméty, udalosti, podminky apod. V nékterych
vztazich vtomto obrovském mnozstvi prevlada spokojenost, Vv jinych nespokojenost.
Celkova spokojenost nebo nespokojenost c¢lovéka neni aritmetickym souctem
jeho spokojenosti (ani rozdilem nespokojenosti). Dostava podobu na zakladé toho, jak jsou
jednotlivé elementy spokojenosti pro Cloveka subjektivné dulezité (Bendrova, Novy,

2007).

3.1 Mzda a jeji dopad na spokojenost a motivaci

Finan¢ni ohodnoceni je nejvice rozsitenou a obvyklou formou odmény za pracovni
vykon. Mzda je jisté vyuzivana k zvySovani motivace. Penize davaji ¢lovéku moznost,
muze diky nim dosahovat svych cili a citit se tak spokojenym ¢lovékem.

Motivace je vyrazné¢ osobni zalezitosti kazdého jedince, je to pracovnik,
ktery v kone¢ném duasledku vyhodnoti, zda jsou pro néj nabizené motivacni postupy
zajimavé tak, aby na n¢ reagoval. Podle Maslowovy piedstavy byla mzda motivaci pouze
pro lidi fungujici na niz§ich trovnich hierarchie hodnot. Potfeby na urovni dosahovani
uspéchu mohou byt napliiovany pravé mzdou a dal$imi materialnimi odménami,
protoze ty Casto signalizuji, ze piislusny ¢loveék je Gspésny. Z tohoto pohledu je mzda
motivatorem, jestlize naznacuje, Ze osoba uspéla ve svych pracovnich tkolech. V pohledu
expektacni teorie je mzda efektivnim motivatorem do té miry, je-li pro danou osobu
zadouci, dokaze-li identifikovat chovani, jez povede k vysoké mzdé¢ a tato osoba je zaroven
se tak chovat (Arnold, 2007).

Mzda, potazmo penize poskytuji prostiedky k dosazeni ftady riznych cilt.
Je to mohutna sila, protoze jsou pfimo nebo nepfimo spojeny s uspokojovanim mnoha
potieb. Jestlize pfichazeji pravidelné, zfetelné uspokojuji zakladni potieby pieZiti
a bezpeci. Mohou také uspokojovat potiebu sebeucty a postaveni, jak uz tedy bylo feceno,
mohou u ¢lovéka uspokojit rizné trovné potieb. Navic ho dokéazi odlisit od svych
spolupracovniki a ziskat 1 urcitou prestiz (Armstrong, 2002).

Nad vSeobecn¢ zazitym pravidlem, Ze vysSi odmena pfinese vice zadouciho
chovani, zatimco potrestani potlac¢i chovani nezadouci, se ve svém videu Drive zamysli
Daniel Pink. Tento systém funguje bezproblémoveé jen u nekomplikovanych a jasné
definovanych ¢innosti. U téch, které jsou komplexné€j$i a vyzaduji ndro¢néjsi myslenkové

procesy, muze naopak finanéni odmeéna puasobit kontraproduktivné. Tento paradox
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vysvétluje Daniel Pink tim, Ze penize jsou pro zaméstnance dilezit¢ jen do chvile,
kdy jejich objem neni adekvatné nastaven. Kdyz ma zaméstnanec odpovidajici financni
ohodnoceni, je nadstandardni vykonnost motivovana jinymi faktory a to vysSi mirou
samostatnosti (mén¢ direktivy), mistrovstvim (radost a pocit satisfakce a toho byt v nécem
dobry) a smyslem své prace (moznost plnohodnotné pftispivat k cilim, které jsou
pro né smysluplné, a které je napliuji). V piipadé€, kdy se financni ohodnoceni stane
hlavnim tématem na pracovisti a zisk prakticky jedinym diivodem pracovat, zacnou se dit
negativni véci. Klesd nejen motivace zameéstnanci, ale také kvalita produktl, potazmo
spokojenost zakazniki (Goossen, 2011).

Vyjdeme-li i pfes to z presvédceni, Ze odména by méla byt zavisla na pracovnim
vykonu, narazime na par piekazek. Pfedev§im na to, Ze pracovni vykon byva Casto Spatné
mefitelny. Problém ptedstavuje i piesna kvantifikace vlivu faktord vykonu nezavislych
na usili a schopnostech pracovnika. Nicméné¢ mezi hlavni determinanty odménovani
pracovnika patfi :

- Relativni hodnota, kterou ma prace na pracovnim misté pro organizaci

- Relativni hodnota (vzacnost) pracovnika

- Situace na trhu prace

- Urovei odménovani v zemi, regionu ¢i v odveétvi

- Zivotni naklady v regionu a zemi

- Zivotni zptisob lidi v regionu a zemi

- Objem prostredk, které mize organizace na odménovani vynalozit

- Pouzivana technika a technologie v organizaci. Jeji zmény ovliviiuji zmény systému
a jeho struktury

- Produktivita prace v organizaci

- Sila odborti v kolektivnim vyjednavani

- Existujici pravni normy tykajici se odménovani

(Koubek, 2001)

Z pohledu organizacni spravedlivosti bude pracovniky zajimat, zda je jejich mzda
spravedlivou odménou vzhledem k odméndm, jez obdrzeli ostatni. Rovnéz budou chtit
vidét spravedlivé procedury rozdélovani mezd. Béznym problémem v piipad¢ odménovani
podle vykonu je, Ze tyto procedury Casto nejsou vnimany jako spravedlivé. (Arnold, 2007)

Mira jak jsou lidé motivovani, bude zaviset nejen na vnimané spravedlivosti
a hodnoté vysledkl jejich prace, ale také na jejich vnimani pravdépodobnosti obdrzet

odménu, ktera stoji za to, tj. na jejich ocekavani. Lidé budou vysoce motivovani, jestlize
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budou mit pod kontrolou prostfedky k dosahovani svych cili. To ukazuje, ze zasluhové
systémy penézniho odménovani — tj. ty, kde penézni odména zavisi na vykonu,
schopnostech, piinosu nebo dovednostech — jsou jako motivatory efektivni pouze kdyz:
e lidé veédi, co dostanou za své vynalozené usili nebo splnéni cili — je to
viditelna spojnice mezi usilim a odménou,
e lidé citi, Ze to, co asi dostanou, stoji za to,
e lidé ocekavaji, ze to dostanou. Lidé jsou motivovani, kdyz maji specifické
cile, kdyZ se jim dostava specifické zpétné vazby tykajici se jejich vykonu.
(Armstrong 2009)

Finanéni odménu mizeme zatradit mezi nejsilngj$i lidsky motivator. Pohéani lidi
k ziskavani vice penéz, nez kolik skutené mohou potiecbovat. Jednu z nabizenych
moznosti lidské neutuchajici honby za penézi muzeme najit v americké kultufe, kdy
navzdory velice dobrym zivotnim podminkam nejsou bohati obCané spokojeni. Lidska
spokojenost ¢i Stésti vSak neni podminéno mnozstvim majetku ¢i bohatstvim, ale spise
jejimi zménami At uz je to ztrata ¢i nabyvani majetku. Ekonomie mluvi o hédonistickém
bézeckém pasu (hedonic treadmill) jako pfirovndni pro vysvétleni tohoto jevu. ZvySeni
¢1 sniZeni lidského majetku ma za nasledek spokojenost nebo nespokojenost. Nasledny
adaptacni proces zastupuje uroven spokojenosti v Zivotni irovni, kterd na to bezprostiedné
navazuje. V tomto piipad€, penize a motivaci mizeme piirovnat ke klasické zavislosti
na droze vcetné jeji tolerance, kdy ke stejnému stejnému ucinku je tfeba zvySovat davku
Vv naem ptipadé mnozstvi penéz.(Shah, Gardner, 2008).

Vétsina lidi jako svou pracovni motivaci uvadi pestrost, zodpovédnost, zajimavou
praci ¢i vyzvu spiSe neZ penize. To nas vede k obecnému rozliSeni vnitini motivace
a vnéj$i motivace. Vnitfni motivace je zaloZzena na odméné, jeZ je vnitini soucasti ukolu
samotného (napf. zdjem, pocit dosazeného uspéchu). Vnéj§i motivace se tykd odmén,
které jsou oddéleny od samotného ukolu. Je tedy zfejmé, Ze mzda spadd do kategorie
vnéjS$i motivace. Vnitini motivace ma jasnou souvislost s Moslowovou potiebou ucty
a sebeauktualizace. Né&které studie ze 70. let naznacovaly, ze vysoké piijmy ve skute¢nosti
snizovaly vnitini motivaci tim, ze zamétfovaly pozornost jednotlivell na vnéjsi pozitky.
Nicméné v posledni dobé se zdd, Zze mzda muze posilit vnitini motivaci nebo je alespoil
neposkozovat, jestlize vySe mzdy poskytuje jednotlivci informaci o jeho kompetenci.
Financni odména ma tendenci posilit vykon pfedev§im je-li vnimana jako spravedliva
a poskytuje pfesnou zpétnou vazbu o tom, jak dobfe se jednotlivec v praci vede (Arnold,

2007).
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PRAKTICKA CAST

4 Analyza spokojenosti a motivacni struktury spole¢nosti

Prakticka ¢ast je zaméfena na analyzu motivacéni struktury a spokojenosti
zaméstnanct spoleénosti E.ON Ceské republika. Nejprve je predstavena spole¢nost jako
takova a jeji motivaéni systém, dale je predstaven E.ON Velka Britanie, ktery je v praci
pouzit za ucelem lepSiho posouzeni pilisobicich aspektli uvnitf spolecnosti pii jejich
porovnani. Déle jsou popsany cile vyzkumu a vyzkumny soubor. Nasledné jsou pfiblizeny
metody pouzité k vyzkumu motivace a spokojenosti zaméstnancl. K rozboru motivacni
struktury je pouzit dotazniku HO-PO-MO a to konkrétné ¢ast MO, nebo-li motivace.
K posouzeni spokojenosti zaméstnanci je vyuzit Manual pro meéfeni spokojenosti
zaméstnancl. V zav€renych Kkapitolach jsou uvedeny vysledky vyzkumu a jejich
interpretace. V diskusi jsou analyzovany stanovené hypotézy, uvedeny negativa a piinosy
prace a doporuceni pro naslednou aplikaci do motivaéniho systému zaméstnanct

ve spole¢nosti E.ON Ceska republika.

4.1 Popis spole¢nosti

E.ON patii k nejvétsim soukromym energetickym spole¢nostem na svété. Cela
energetickd skupina E.ON ma sva zastoupeni v Evropé, Rusku a Severni Americe,
ma 72 000 zamé&stnanct a 26 miliont zakaznikt. Jeji obrat za rok 2012 ¢inil 120 biliont
eur. Pro dotaznikové Setfeni byly vybrany dvé spolegnosti z této skupiny a to E.ON Ceska
republika a E.ON Velka Britanie. Tyto spole¢nosti patii do tzv. regionalnich jednotek
a jsou zodpovédné za vyrobu, piepravu a distribuci elektfiny a plynu v oblasti jejich

pusobnosti.

E.ON Ceska republika

Spole¢nost E.ON je v Ceské republice jiz od roku 2000, kdy se ze strukturalnd

riznorodého koncernu vyvinula v integrovanou energetickou spolecnost. V ramci Evropy
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je soucasti energetického koncernu E.ON. Zaméstnavd cca 3000 zaméstnancii. Kromé
distribuce a dodavky elektrické energie a plynu se zabyva téz vyrobou elektrické energie
z obnovitelnych zdrojii ve vlastnich vyrobnich kapacitdich. Dodéava elektiinu 1,4 milionu
zékaznikii pfevazné v oblasti jiznich Cech a jizni Moravy, coZ odpovida téméf 20% podilu
na ¢eském trhu. Je rozdélena do péti spole¢nosti:

— E.ON Ceska republika, s.r.o. - Ridi a zaji§tuje centralni ¢innosti spole¢nosti E.ON

v Ceské republice

— E.ON Distribuce, a.s. - Zabyva se spravou a rozvojem distribu¢ni soustavy

— E.ON Servisni, s.r.o0. - Poskytuje specialni servisni sluzby

— E.ON Energie, a.s. -Obchoduje s elektrickou energii a zemnim plynem

— E.ON Trend s.r.0. - Zabyva se vyrobou elektiiny a vyrobou a rozvodem tepla

E.ON Velka Britanie
E.ON UK je jednim z pfednich britskych dodavatelli energie a druhy nejvétsi

vyrobce elekttiny ve Velké Britanii. Je dodavatelem elektfiny a plynu pro zhruba 8 milionii
zakaznikd s 10 000 zaméstnanci. Je rozdélena do né€kolika spolecnosti

— E.ON Energy Solutions — Dodavka elektiiny a plynu

— E.ON Climate and Renewables - Provoz a rozvoj obnovitelnych zdroju energie

— E.ON Gas Storage UK - Zajisténi a skladovani plynu

— E.ON Ruhrgas UK — Ropna a plynarenska spole¢nost

— E.ON New Build & Technology Ltd — Vystavba a rozvoj

— E.ONIT UK —IT sluzby zékazniklim v ramci spole¢nosti

4.2 Motivaéni systém organizace

E.ON Ceska republika

Spolecnost je dlouhodobé hodnocena jako jedna znejzadanéjSich firem na poli
energetického primyslu. Vénuje pozornost svym zaméstnancim a nabizi jim kvalitni
pracovni podminky jako je mozZnost neustdlého profesiondlniho rlstu, prabézného
vzdélavani a zvySovani kvalifikace, moderniho prostiedi a novych technologii. Ma vysoce
propracovany systém motivace zameéstnanci. Kazdy fadny zameéstnanec ma narok

na Sirokou $kalu benefitd v nékolika oblastech shrnutych v tabulce 1
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Oblast benefitu Druh benefitu

Socialni oblast détska rekreace
osobni udet
firemni Skolka

Sociélni péce ptispévek na penzijni pfipojisténi
prispévek pii docasné pracovni
neschopnosti

parkovani v aredlu zaméstnavatele
zavodni stravovani

sportovni a kulturni ¢innost

péce o diichodce

prispévek na zivotni pojisténi
rekreacni stiediska zaméstnavatele
pujcky zaméstnanctim

odmény za zasluznou Spolecenskou
angazovanost

Mzdova oblast Zaru¢ena mzda nezavisle na
hospodartskych vysledcich zaméstnavatele
narast pramérného vydélku

odborné skoleni za Gcelem prohloubeni
kvalifikace

odmény za dlouholetou iniciativni praci
odmeéna pied dovolenou (13. plat)
odmeéna vazana na vykon zaméstnance
mimofadné odmény

Péce o zdravi ptispevek na rozsifenou zdravotni
prohlidku
prispévek na ockovani

Razné tyden dovolené navic

flexibilni pracovni doba

Tabulka 1: zaméstnanecké benefity spolecnosti E.ON Ceskd republika

Jak je jiz naznateno v piehledu benefitl, spolecnost E.ON umoZiuje
svym zaméstnanctim jejich dal$i rozvoj a zvySovani kvalifikace. Kazdy zaméstnanec
absolvuje se svym vedoucim ro¢ni hodnotici rozhovor. Jeho soucasti je 1 naplanovani
rozvojovych aktivit zaméstnance na dany rok. Katalog Skoleni obsahuje Sirokou paletu
Skoleni od osobnostnich, IT, povinnych ze zdkona az po jazykové kurzy. Program
pro senior manazery je zaméfen na vedouci pracovniky. Dvoulety rozvojovy program
., Talenti* je uréen kandidatim na potencialni manazerské pozice. Pro piijimané absolventy

do programu ,Trainees* plati stejné podminky jako pro tarifniho zaméstnance navic
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S moznosti vyuziti trainee bytu, Skoleni, stinovani, mentoringu, stdze na rdznych
odd¢lenich spolecnosti veetné staze zahranicni.

Je také vénovana pozornost i podpora aktivnimu pfistupu pracovnikl k dosazeni
zdravého zivotniho stylu. Kazdy zaméstnanec ma rocné k dispozici finan¢ni prostfedky

Vv socidlnim fondu, které 1ze vyuzit pro hrazeni nadstandardni zdravotni péce.

4.3 Cil vyzkumu a hypotézy

Pii sestavovani cile vyzkumu je vychazeno z ptedpokladu, ze kvalitni vykony
pracovniki jsou ocekavany v kazdé firmé. Pouze dlouhodobé spokojeny zaméstnanec
je schopny stabilni miry motivace, ktera vede nejen k seberozvoji a k vyssi kvalité zivota,
ale i k lepsimu hospodaiskému vysledku. Z tohoto diivodu je prace zaméfena prave na tato
témata a pokousi se 0 analyzu spokojenosti a zaméteni pracovni motivace V konkrétnim
podniku.

Cil vyzkumu je tedy zjistit aktudlni miru spokojenosti a strukturu motivace
a na tomto zaklad¢ doporucit aktualizaci systému dle soucasnych potieb zaméstnancii.
K lepsi orientaci a porovnani aktudlniho stavu je vyzkum realizovan nejen ve spole¢nosti

E.ON Ceska republika ale i v E.ON Velka Britanie.
Byly stanoveny 3 hypotézy:

Hypotéza H;: Zaméstnanci spole¢nosti E.ON Ceska republika a E.ON Velka Britinie maji

srovnatelnou pracovni spokojenost

Hypotéza Hy: Zaméstnanci E.ON Ceska republika maji vysokou pracovni spokojenost

Hypotéza H3: Zaméstnanci E.ON Ceska republika jsou motivaéné vysoce orientovani na

uspokojovani vlastniho zajmu
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4.4  Charakteristika vyzkumného souboru

Analyza motivace a pracovni spokojenosti byla realizovana ve spolec¢nosti E.ON.
Dotaznikovému Setfeni byly podrobeny dvé spole¢nosti E.ON Ceska republika a E.ON
Velka Britanie. PficemZ ob¢ spole¢nosti jsou zaméfené na vyrobu, piepravu a distribuce
elektiiny a plynu a to v misté€ jejich piisobnosti.

Setteni bylo provadéno napii¢ celou spoleénosti bez preference zaméfeni vykonu
prace, véku pohlavi ¢i vzdélani. Pfedavani dotaznikd spole¢né s instrukcemi probihalo
elektronickou formou. V Ceské republice byl elektronickou cestou distribuovan nejprve
na personalni oddéleni, odkud byl dale rozesilan mezi zaméstnance spolecnosti. Pro sbér
dat byla urCena jedna centralni emailova adresa, kam bylo mozno vyplnéné dotazniky
zasilat. Bylo taktéz mozné dorucit vyplnény dotaznik v tisténé podob¢ piimo kontaktni
osobé. Ve Velké Britanii byl elektronickou cestou zaslan dotaznik kontaktni osobé
na persondlnim oddéleni, kterd dale distribuovala dotazniky papirovou formou. Nasledné
byly dotazniky naskenovany a zaslany zpét na kontaktni emailovou adresu. Setieni v obou
zemich probihalo v obdobi od 5.2 do 20. 2. 2013 a respondenti se mohli zapojovat zcela
dobrovolné.

V Ceské republice se Setfeni zacastnilo celkem 53 respondentii. Dotazniky byly
shroméaZdény celkem z 33 rGznych oddéleni zaméfenych jak humanitnim, tak technickym
smérem. Nejcetnéjsi tcast byla z oddéleni Human resources a to 27%, dale 15% z odd¢€leni
Facility managementu a z 9% z Contract managementu. Dalsi oddéleni méla zastoupeni
od 6 % do 3%.

Ve Velké Britanii se dotaznikového Setfeni zicastnilo celkem 20 respondentt. Byly
shromazdény celkem z 9 riznych oddéleni zaméfenych jak humanitnim tak technickym
smérem. Nejsilngjsi zastoupeni bylo z oddéleni Human resources a to z 60%, dalsi
oddéleni byly zastoupeny shodné po 5%.

Respondenti vykonavaji svou pracovni ¢innost z nejveétSi ¢asti v kancelafich,
nejCastéji s 1 az 4 zaméstnanci na jednu kanceldi. Podrobnéjsi popis zastoupeni muzil
a zen, vzdélani, vékového rozpéti a poctu let ve spolecnosti a soucasné porovnani obou

vyzkumnych soubort je uvedeno v tabulkach 2 - 5 na stran¢ 36.
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Ceska republika

Velka Britanie

Pohlavi

Poéet osob

Zastoupeni Vv

Pocet osob

Zastoupeni v

procentech procentech
muz 28 53,00% 8 40,00%
Zena 25 47,00% 12 60,00%
Tabulka 2: zastoupeni muzii a Zen v CR a VB
Ceska republika Velka Britanie
Vzdélani: Pocet osob Zastoupeni v Pocet osob Zastoupeni v
procentech procentech
Stfedoskolské 8 15,09% 3 15,00%
Vysokoskolské 43 81,13% 17 85,00%
Tabulka 3: zastoupeni typu vzdélaniv CR a VB
Ceska republika Velka Britanie
Vék: Pocet osob Zastoupeni v Pocet osob Zastoupeni v
procentech procentech
21— 30 let 24 45,28% 11 55,00%
3140 let 16 30,19% 6 30,00%
41 —50 let 7 13,21% 3 15,00%
Nad 50 let 6 11,32% 0 0,00%
Tabulka 4: vékové rozpéti v CR a VB
Ceska republika Velka Britanie
Pocet let ve spolecnosti | Pocet osob Zastoupeni v | Pocet osob Zastoupeni v
procentech procentech
méné nez 1 rok 3 5,66% 3 15,00%
1-5let 26 49,06% 8 40,00%
6 — 10 let 6 11,32% 3 15,00%
1120 let 7 13,21% 5 25,00%
nad 20 let 6 11,32% 0 0,00%

Tabulka 5: pocet let ve spolecnostiv CR a VB
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4.5 Uzita metoda vyzkumu

Pro ucely této prace byly zvoleny dvé metody. Pro méfeni spokojenosti
zamestnancl byl vyuzit Manudl pro méfeni a vyhodnoceni urovné spokojenosti
zam&stnancl. Dotaznik na zjistovani hodnotovych orientaci, postoji Kk hodnotam
a motivace vykonu HO-PO-MO byl vyuzit pro méfeni motivace, aktivné bylo pracovano

s Casti ,,MO* ktera je zaméfena praveé na motivaci.

45.1 Dotaznik HO-PO-MO

Pro vyzkum motivace byl po dohod¢ s vedoucim prace vyuzit standardizovany
dotaznik HO-PO-MO. Té¢zistém dotazniku jsou tfi relativné samostatné struktury,
které ovlivituji projev osobnosti v jejich kondni, vytyCovani a dosahovani zivotnich cila.
Vysledky znamenaji pfinos k poznavani a chapani smérovani aktivity osobnosti. Polozky
v dotaznicich jsou vyvazené do abstraktni, tak i do obecné tirovné.

Pro Setfeni byla pouzita ¢ast ,,MO* zaméfend na poznani vahy motivacnich
prostiedkd. Sklada se zdeseti prvkl zrepertoaru stimult, vztahujici se K:zajmtm,
subjektivnimu prozivani dosahovanych vysledki, hmotné odméné, podminkam postupu,
interpersonalnim vztahiim Vv roviné horizontalni i vertikdlni a k spoleCenskému piinosu
vykonavané prace. K jednotlivym otdzkam se davaji do potfadi jednotlivé motivacni
prostfedky s nejvyssi vahou 10 bodl a nejnizs$i vahou 1 bod. V metodé jsou tfi situace
a pii deseti alternativnich odpovédich se dosazené skére pohybuje v rozpéti od 30 do 3
bodd.

Motivacni prvky jsou ¢lenény do nésledujicich kategorii:

a) Uspokojovani zajmu

b) Subjektivni prozivani dosahovanych vysledku

€) Vzrusuyjici vliv pracovnich podminek

d) Volnost rezimu prace eventuelné pracovniho tempa

e) Odmény za praci

f) Moznost postupu v zaméstnani

g) Prozivani soutézivosti, pfekonavani jinych

h) Prozivani pfinosu vlastni snahy pro spole¢nost

1) Prozivani uznani spolupracovnikti

J) Prozivani uznani od nadtizeného
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Ziskané vysledky poskytuji informace o Grovni motivace vykonu, které poméhaji
dokreslovat dimenze osobnosti, umoznuji pfedpovidat budouci aktivitu ¢i projev osobnosti.

(Vonkomer, 1991)

4.5.2 Manual pro méreni a vyhodnoceni tirovné spokojenosti zaméstnanci

Manual pro hodnoceni spokojenosti byl vytvofen Vyzkumnym ustavem prace
a socidlnich véci pro potieby stiednich a velkych firem. Je uren pro persondlni utvary
¢i vyssi management firmy. Jeho hlavnim cilem je nejen identifikace piipadnych problému
ovliviujici produktivitu a hospodaisky rozvoj podniku, ale i zlepSeni kvality pracovniho
Zivota zaméstnancu.

Je sestaven pro zjisténi miry spokojenosti ¢i nespokojenosti zaméstnancii, odkryti
faktori, které spokojenost ¢i nespokojenost ovliviuji, odkryti vcasnych rizik mozné
fluktuace zaméstnanct, zjisténi miry identifikace zaméstnanci s organizaci a odhaleni
uzkych mist v komunikaci uvnitt firmy. Cilem je, aby vysledky byly co nejkonkrétnéjsi
a umoziovaly pfeneseni do firemni praxe.

Dotaznik se skladd ze soustavy ukazateli méficich kvalitu lidskych zdroji
a pracovniho zivota v podminkach podniku. Ukazatele jsou soucésti n¢kolika zékladnich
tematickych modult. Jejich analyza pak podava komplexni obrazek o podnikovém klimatu
prostfednictvim subjektivniho hodnoceni zaméstnancii podniku. Spolehlivost dotazniku

byla oveéfovana a zvySovana ve Ctyfech po sobé jdoucich fazich. Po kazdé fazi byl dotaznik

zrevidovan a upraven.
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4.6 Vysledky dotaznikového Setieni

V kapitole vysledky jsou uvedeny vystupy dotaznikového Setieni spokojenosti
pomoci manudlu pro méfeni a vyhodnoceni Grovné spokojenosti zaméstnancu. Dale jsou
zde uvedeny vysledky analyzy motiva¢ni struktury zaméstnanci  pomoci

standardizovaného dotazniku HO-PO-MO.

4.6.1 Meérenispokojenosti zaméstnancii

Z vysledki vyplyva, ze v E.ON Ceské republika je se svou praci spokojeno 96,23%
respondenti Z celkového poc¢tu 53 odpovédi. Nikdo z respondentli neni ve své praci
nespokojen. Neutralni postoj k pracovni spokojenosti ma 3,77% respondentt. Dle vysledki
z predchdzejicich analyz vypracovanych Vyzkumnym tustavem prace a socidlnich véci
provedenych ve &tyfech riiznych spoleénostech ma E.ON Ceska republika vyrazng
nadstandardni vysledky. Vysledky vyzkumného ustavu vyjadiuji spokojenost od 68,9%
do 75,2%. Detailni vysledky téchto Setfeni jsou uvedeny v pfiloze 3

Nadstandardni motivace byla potvrzena i v celokoncernovém prizkumu nazvaném
EOS — E.ON Employee Opinion Survey, ktery probihal v srpnu 2011. Tohoto vyzkumného
Setfeni se zllastnilo 2373 zaméstnancii z Ceské republiky a dale zaméstnanci dalsich
regionalnich jednotek E.ON v evropskych statech jako je Svédsko, Holandsko, Spanélsko,
Rumunsko a podobné€. V porovnani s ostatnimi spole¢nostmi E.ON v 12 evropskych
zemich, byla Ceska republika vyhodnocena jako jedna ze spoleénosti s nejvétsi
spokojenosti v zaméstnani zcelé skupiny E.ON. Zvysledki je napfiklad patrné,
Ze zaméstnanci spole¢nosti maji oproti svym koleglim z jinych zemi velmi vysokou diivéru
V predstavenstvo spolecnosti, chapou strategii spolecnosti a dokonce se s ni ve vysokém
procentu ztotozinuji, dokazi dobte spolupracovat a efektivné se podporovat v tymu.

V E.ON UK je ve své praci spokojeno 45% respondentli z celkového poctu 20
respondentl. 15% respondentt je ve své praci nespokojeno a neutralni postoj zastava 40%
odpovidajicich. V porovnani s Ceskou republikou se jednda o 51,23 % rozdil
ve spokojenosti v zaméstnani.

Na nasledujici stran¢ je piehled vysledki spokojenosti zanesen v tabulce 6. Jsou
zde vysledné skory odpovédi na otazku vztahujici se k celkové spokojenosti zaméstnanci:

,, Jak jste celkové spokojen(a) se svou praci)? z Ceské republiky i Velké Britanie
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Otazka: Kdyz zvazite vSechny okolnosti, jak jste celkové spokojen(a) se svou praci?

Frekvence kladnych odpovédi v % a primérna hodnota

N =53 N =20

% Pocet % Pocet
Soucet kladnych odpovéedi 96,23% 51 45,00% 9
Z toho:
Rozhodné spokojen(a) 30,19% 16 5,00% 1
Spise spokojen(a) 66,04% |35 40,00% |8
Ani spokojen(a), ani nespokojen(a) |3 770y 2 40,00% 8
Spise nespokojen(a) 0,00% 0 15,00% 3
Rozhodné nespokojen(a) 0,00% 0 0,00% 0

Tabulka 6: celkova spokojenost CR a VB

Pro lepsi pfedstavu pii porovnavani rozdilu vysledkd je zde ptilozeno grafické

znazornéni vyslednych skort celkového hodnoceni spokojenosti v praci. V grafu
je sloupcem znazornéné procentudlni zastoupeni hodnoceni spokojenosti.
70,00%
60,00% /A\
50,00% — N
40,00% A v
30,00% o« — \\ .\\ —o—E.ON CR
10,00% [ d o —@—E.ON VB
0,00% : o g :
Rozhodné Spise Ani Spise Rozhodné N=20
spokojen(a) spokojen(a) spokojen(a), nespokojen(a) nespokojen(a)

ani
nespokojen(a)

Graf 1: celkovd spokojenost CR a VB
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Dil¢i aspekty spokojenosti — okolnosti prdace

Bylo  hodnoceno celkem 13  hlavnich  aspektd  okolnosti  prace,
které jsou nejcastéjSimi Ciniteli spokojenosti v zaméstnani.

Aspektem, se kterym jsou respondenti v E.ON Ceska republika nejvice spokojeni,
ato z 94%, je organizace pracovni doby. Piihlédneme-li k dil¢im vysledkiim piikladané
dulezitosti, tak tento aspekt hraje vyznamnou roli pravé na celkové spokojenosti,
protoze 100% respondenti povazuje za dilezit¢ mit dostatek casu na konicky, ptatele
a rodinu. Tento vysledek zaroven poukazuje na spravné nastaveny motivacni systém
v tomto konkrétnim hledisku.

Nejméné spokojeni respondenti jsou s aspektem moznosti povySeni, na tuto otazku
se kladn¢ vyjadiilo pouze 40% respondentti. Pro 75% respondentil je tento aspekt dilezity,
podivame-li se ale na moznost povyseni z pohledu vysledki motivace, dosahuji muzi
1 zeny vysledného percentilu 31. Mizeme tedy fici, ze tento ukazatel neni vyrazné urcujici
a Z tohoto diivodu nenarusuje miru celkové spokojenosti.

Ve Velké Britanii byly dil¢i vysledky celkové spokojenosti s konkrétnimi aspekty
oproti Ceské republice nizsi. Nejvétsi spokojenost respondenti vyjadiili stejné jako v Ceské
republice s aspektem organizace pracovni doby, a to ze 60%, je to vSak o celych 34%
mén¢. Druhym nejlépe hodnocenym aspektem, kdy se kladné vyjadiilo 55% respondentt
je informovani o hospodafeni podniku, kde se jako v jediném aspektu vyskytla vyssi
spokojenost oproti Ceské republice, a to 0 15%

Nejvyssi rozdily se vyskytly v hodnoceni pracovnich podminek, zaméstnaneckych
vyhodéach a ve vztazich s pfimym nadfizenym. S pracovnimi podminkami je ve Velké
Britanii spokojeno pouze 20% respondentt, pro 60% z nich je to dilezity ukazatel jejich
spokojenosti. Oproti Ceské republice je to o celych 72% méné z pohledu zaméstnaneckych
vyhod je v Britanii spokojeno o 54% respondentti méné a se vztahy s pfimym nadfizenym
jeto o celych 62%

Na nasledujici stran€ jsou dil¢i zkoumané aspekty zaméfené na spokojenost shrnuty

v tabulce 7. V tabulce jsou obsazeny vysledky z Ceské republiky a z Anglie.
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Frekvence kladnych odpovédi v % na otazku: ,Jak jste spokojen(a) s nasledujicimi

okolnostmi Vasi prace?

N =53 N =20
O & c o = L < c o
£S5 .5 2E% % .5 |gE%
~ O v PSS ~ ox |85 8
<o | 295 g«%ﬁo 2 o gcs.g-
e ST wrES SF| FF  HES
a) pracovni podminky
(svétlo, teplo, hluk) 53% | 40%| 92% 0% 20% 20%
b)pracovni zatéz (mnozstvi prace) 80| 4206| 499 10% 350 45%
&) @il prase A5l 49%| 26%| 75%| 5%| 40%| 45%
d) organizace pracovni doby 79061 23% | 949% | 20% 40% 60%
e) platové ohodnoceni 9% | 64%| 74% 504 350 40%
) ot oy 2%| 38%| 40%| 10%| 20%| 30%
9 Jisiok semesie 17%| 40%| 579%| 10%| 35%| 45%
h) stejné moznosti pro muze a pro
zeny 25% | 30%| 55% 0% 40% 40%
I) zaméstnanecké vyhody 5306 36%| 89% | 15% 20% 3504
J) vztahy s pfimym nadiizenym 60%!| 26%!| 879 0% 2504 2504,
) et jpioe 38%| 45%| 83%| 5%| 40%| 45%
I) informovani o hospodafeni podniku 9% | 36%| 459 15% 40% 5504
m) moznost dal$iho
vzdélavani/rozsirovani kvalifikace
26%| 49%| 75% | 10% 30% 40%

Tabulka 7: dil¢i aspekty spokojenosti s okolnosti prace v CR a VB

Diléi aspekty spokojenosti — subjektivni souhlas s vyroky

V Ceskeé republice respondenti nejvice souhlasi s tim, Ze pfi své praci mohou vyuzit

své schopnosti a dovednosti a nevadi jim piebirat zodpovédnost za feSeni pracovnich

ukold. Tyto i dalsi aspekty jsou oproti Velké Britanii odliSné, a to fadoveé o 20 az 30%,
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ve vSech aspektech. Nejvétsi rozdil je v souhlasu s vyrokem ,,Mam dostatek prilezitosti
Kk neustalému rozsifovani svych dovednosti* kdy se jedna o rozdil 31% .

V tabulce 8 je popsana mira souhlasu sS8esti riznymi vyroky vztahujici
se k rozsifovani dovednosti, vyuzivani schopnosti a dovednosti, pocitu osobniho uspéchu,
uzitecnosti prace, podnétnosti a zajimavosti prace. Srovnani je stejn¢ jako v predeslych

vysledcich s E.ON Ceska republika a E.ON Velk4 Britanie.

Frekvence kladnych odpovédi v % na otdzku: ,,Do jaké miry souhlasite s vyroky?*

N=53 N=20

=R g 2 § =

2E|, 3|t |23|,3|¢

iS S|l=Zg|X iS <5 | 2§ S

] o, T ] (=¥ D

¥ 3|lwn 2|38 ¥ 3|l 2|8
a)Mam dostatek prilezitosti k neustalému
rozsifovani svych dovednosti 26% | 55%| 81%| 5%| 45%| 50%
b)Pti své praci mohu vyuzit své schopnosti a
dovednosti 30% | 55%| 85% | 5% | 50% | 55%

¢)Moje prace mi dava pocit osobniho tspéchu 30%!| 40%| 709% | 15%!| 35% | 50%

d)Mam pocit, Zze d€lam uziteCnou praci 34% | 4206| 7506 | 15%| 30%| 45%

e)Nevadi mi piebirat zodpoveédnost za feSeni
pracovnich ukola 51%| 34%| 85% | 5%| 40%| 45%

f) Moje prace je podnétna a zajimava

32%| 43%| 75% ]| 5% | 40%| 45%

Tabulka 8: dilci aspekty diileZitosti okolnosti prace v CR a VB

Dilci aspekty spokojenosti — DiileZitost aspektii prace

V oblasti celkového pohledu na kladené naroky na praci jsou opét vysoké rozdily
mezi E.ON Ceska republika a E.ON Velka Britanie

Respondenti v Ceské republice prikladaji ze 100% dileZitost 4 polozkam, a to mit
vedle prace dostatek Casu na rodinu, pfatele a koni¢ky, dobrym mezilidskym vztahlim,
jistoté¢ zameéstnani a platovému ohodnoceni. Ve vSech téchto aspektech se vyskytuje
i pomérné vysoka mira spokojenosti, a to od 75% do 94%, pouze s vyjimkou aspektu

jistoty zamé&stnani kdy je s timto aspektem spokojeno 57%
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Repondenti z Velké Britanie nejvyssi diraz ve spokojenosti kladou na dobré
mezilidské vztahy, oproti Ceské republice je to viak o 40% respondent méné tedy 60%.
Nejvyraznéjsi rozdil v porovnani s Ceskou republikou v ptikladané dileZitosti se vyskytl
v aspektu charakteru prace neboli pracovni naplné, kdy v Britanii této polozce piiklada
dulezitost 0 56% respondentli méné

Pro ptehlednost jsou veskeré dil¢i zkoumané aspekty piikladané dilezitosti dil¢im

polozkam shrnuty v tabulce 9, jsou zde obsazeny odpovédi z obou zkoumanych zemi.

Otazka: Pokud jde o praci obecné, jakou dulezitost prikladate nasledujicim polozkam?

N=53 N=20
_ 2 2| € _ =22 £
E 2|3 3 |% E 2|3 ~
S S| & €8 2 B |5 8
a) charakter prace (pracovni 68% 28% 96% 5% 35% 40%

naplng)

b) jednani s respektem a uctou 62% 36% 98% 10% 45% 55%

) mit vedle prace dostatek ¢asu | 70% 30% 100% | 5% 55% 60%
na rodinu, pratele a konicky

d) kariérni rist ve vasem zivoté | 26% 45% 72% 15% 40% 55%

€) moznosti povyseni 25% 49% 74% 15% 45% 60%

f) dobré mezilidské vztahy 70% 30% 100% | 20% 40% 60%

g) moznosti vzdélani a rozvoje | 40% 47% 87% 0% 50% 50%

h) jistota zaméstnani 62% 38% 100% | 15% 35% 50%
i) zaméstnanecké vyhody 23% 51% 74% 20% 25% 45%
J) platové ohodnoceni 57% 43% 100% | 11% 37% 47%
K) uzite¢nost prace 53% 36% 89% 5% 20% 25%
) odborny rast 42% 53% 94% | 5% 40% 45%

Tabulka 9: diici aspekty spokojenosti — diilezitost aspektii prace v CR a VB
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4.6.2 Vyhodnoceni analyzy pracovni motivace

V této kapitole jsou uvedeny vysledky dotaznikového Setieni pomoci dotazniku
HO-PO-MO, pficemz zkoumanym jevem byla vykonova motivace. V dotazniku byly
uvedeny tii zékladni otdzky tykajici se tématu s pokyny ohodnoceni alternativnich
odpovédi, dotaznik v nezkracené verzi je mozno najit v ptiloze 1. Pro kazdou alternativni
odpovéd’ byl vypocten hruby skor, ktery predklada prehled o individudlnich vysledcich.
Z téchto vysledku byl vypoéten median pro soubor muzi a soubor Zen, jako ukazatel
celkového skoru pro jednotlivé skupiny aspektt motivacnich prostiedk.

Muzi z E.ON Ceska republika dosahli nejvyssiho hrubého skéru 26 v aspektu
uspokojovani zajmu stejné jako Zeny. V porovnani vysledkd s b&znou populaci v Ceské
republice dosahuji respondenti velmi vysokych hodnot. MuZzi maji percentil 82,
takze pouze 18% muzu v celé populaci je vice motivovano uspokojovanim zdjmu,
nezli pravé respondenti z E.ON Ceska republika. Zeny dosahly percentilu 90, takze pouze
10% zenské populace v Ceské republice je vice motivovano uspokojovanim zajmu.
Muzeme tedy fici, ze uspokojovdni zdjmu je vyznamnym motivaénim cCinitelem
u respondentt nejen z pohledu motivace, ale i spokojenosti.

Z hlediska porovnani netiidéné populace zen a muzu Vv E.ON Velka Britanie
dosahuji obé dvé skupiny nejvyssich hodnot v oblasti motivacniho aspektu v prozivani
soutéZivosti a prekonavani jinych. U muzi se jedna o percentil 73 u Zen 78. Tyto hodnoty
vSak museji byt brany jen jako orientacni, jelikoz dotaznik neni standardizovéan pro Velkou
Britanii. Porovname-li motivaci v prozivani soutézivosti s Ceskou republikou, mizeme
si vS§imnout, ze zde je velice nizkd u mizu i Zen.

Veskeré hrubé skory a odpovidajici percentilové hodnoty jsou shrnuty v tabulce 12.
V tabulce jsou obsazeny hodnoty z Ceské republiky i Velké Britanie, kde viak percentilové
hodnoty museji byt brany jako orientacni, jelikoZ dotaznik, jak jiz je zminéno vySe, neni

standardizovan pro Velkou Britanii.

45



N=53 N=20
=R = > =R = >
o5 | B2 (o8 |EE|s5 | B2 (x5 | 55
ESS Sx |ESE S¢|E5Y Sm|E5E Se
T2 E &0 EE8 A0 [EXE &5 [T% 8 &5
a)Uspokojovani zajmu
26 82 27 90 19 39 19 44
b)Subjektivni prozivani
dosahovanych vysledka o5 78 o5 78 18 31 17 21
C) Vzrusujici vliv
pracovnich podminek 13 36 13 44 14 42 13 44
d) Volnost rezimu prace
S [REDTMAD (HTeE) 13| 42| 13 39 15| 53 14| 47
e)Odmeény za praci
21 69 20 79 17 50 15 57
f) Moznost postupu
v zamestnani 13| 31| 12| 31| 17| 61| 16| 62
g) Prozivani
soutézivosti,
piekonavani jinych 8| 21 7\ 18| 17| 73| 17| 78
h) Prozivani pfinosu
vlastni snahy pro
spole¢nost 15 46 17 47 17 58 18 51
I) Prozivani uznani
e 15| 60| 15| 53] 17| 72| 18] 69
J) Prozivani uznani od
nadrizencho 16 69| 16| 57| 15| 62| 17| 72

Tabulka 10: hrubé skéry a odpovidajici percentily motivace v E.ON CR a E.ON VB




4.7  Souhrn vysledki

Tato kapitola je zaméfena na analyzovani a interpretaci. Na zakladé¢ analyzy
je mozné vyhodnotit celkové posouzeni spokojenosti zaméstnanci a jejich dil¢ich aspektd,
dale subjektivni nazory respondentli na moznosti pii vykonu prace a preference pokud jde
o praci obecné. Dale byla vyhodnocena mira motivace u necastéjSich
pracovné — motivacnich aspektl. Identifikace ziskanych dat umoziiuje analyzovat potieby
zamestnancl a maze byt podkladem pro formulaci obecnych i individualnich doporuceni.
Ta by méla byt brana jako doporuceni pro zvyseni vykonové motivace a spokojenosti

zaméstnancu.

Ovérovani hypotéz
Zde je ovéfovana platnost stanovenych hypotéz, pti¢emz nékteré z nich se potvrdili,

nékteré z nich byly vyvraceny.

Hypotéza H1: Zaméstnanci spole¢nosti E.ON Ceska republika a E.ON Velka Britanie

maji srovnatelnou pracovni spokojenost.

Z vysledkii dotaznikii muiZeme fFici, Ze zaméstnanci vV E.ON Ceska republika
a E.ON Velka Britanie nemaji srovnatelnou pracovni spokojenost a tudiz hypotéza HI
nebyla potvrzena.

Pti stanovovani této hypotézy bylo vychazeno z predpokladu, Ze podminky v rdmci
celého koncernu jsou srovnatelné. Zaméstnanci maji velice podobné motivacni programy
ukotveny v kolektivni smlouvé v obou zemich, srovnatelné pracovni podminky a obé
spolecnosti maji stejnou oblast zaméfeni. Vysledky spokojenosti jsou vSak pirekvapiveé
velice odli$né.

Zaméstnanci E.ON Ceska republika maji nadstandardné vysokou motivaci. TéméF
vétSina respondentli vyslovila celkovou spokojenost se svou praci, a to 96,23%.
Nejpozitivngji byla hodnocena pracovni doba, pracovni podminky a zaméstnanecké
vyhody. 85% zaméstnanci se dale shodlo na tom, Ze pii své praci maji moznost vyuzivat
své schopnosti a dovednosti a nevadi jim piebirat zodpovédnost za feSeni pracovnich
ukold. Z celkového pohledu profesniho Zivota se zcela vSichni respondenti shodli na tom,

ze je pro n¢ dulezité mit vedle prace dostatek Casu na rodinu, ptatele a konicky, zakladaji
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si také na dobrych mezilidskych vztazich, dilezitou sloZkou je také platové ohodnoceni.
Pro 96% respondentt je také dilezitou proménnou charakter pracovni napln¢.

Oproti tomu zaméstnanci E.ON Velka Britanie nejsou ve své praci spokojeni
ani z poloviny. Spraci je spokojeno pouze 45% respondenti. Nejvice respondentl
je spokojeno s organizaci pracovni doby, pii¢emz v Ceské republice respondenti vnimaji
tento aspekt také jako jeden z nejpozitivnéjSich. Dale jsou spokojeni s informovanim
o hospodaieni podniku. S dalSimi aspekty prace, jako je jeji zajimavost, pracovni zatéz
nebo jistota zaméstnani je spokojena méné nez polovina respondentd. Z celkového pohledu
ma prumémé kazdy druhy zaméstnanec moznost pii své praci vyuzit své schopnosti
a dovednosti, dava jim pocit osobniho Gspéchu a maji dostatek ptilezitosti k neustalému
rozsifovani svych dovednosti. Z celkového pohledu profesniho Zivota se z60%
respondenti shodli na tom, Ze jim stejné jako v Ceské republice zalezi na mezilidskych
vztazich a na tom mit vedle prace dostatek ¢asu na rodinu, ptatele a konicky, dulezita
je pro n¢ vSak také moznost postupu v zaméstnani.

Nizka spokojenost respondentii z Velké Britanie oproti t¢m z Ceské republiky
muze byt zplsobena tim, Ze na podzim roku 2011 probéhly ve Velké Britanii velké
persondlni zmény. Dochazelo k restrukturalizaci, Gspornym opatienim, slu¢ovani naplné
prace z vice zamé&stnancd na jednoho apod. Tyto okolnosti mizou reflektovat to, ze pouze
25% respondentl je spokojeno se vztahy se svymi nadfizenymi a 30% respondentl
projevilo spokojenost s moznosti povySeni. Tyto okolnosti jsou mozna i jednim z divodu,
ze spokojenost se zaméstnanim v E.ON Velka Britanie je 45%. Dle HR manazerky z E.ON
Ceska republika, kterd absolvovala stdaz ve Velké Britanii, mize byt divodem
nespokojenosti to, ze vlivem restrukturalizace byly respondenti dosazovani do pozic,
na které nebyli primarné zaméteni. Byla na né pfevedena mnohem vétsi agenda nez
doposud a celkova atmosféra a vztahy na pracovisti se roztfistili. Soubor vSech téchto

ukazatelll mé dlouhodoby pifesah a ma vliv na spokojenost pracovniku az do sou€asnosti.
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Hypotéza H2: Zaméstnanci E.ON Ceski republika maji vysokou pracovni

spokojenost

Z vysledki dotaznikti mizeme Fici, e zaméstnanci v E.ON Ceska republika jsou

nadstandardné spokojeni a tudiz hypotéza H2 byla potvrzena.
Pii celkovém souétu kladnych odpovédi jsou respondenti z E.ON Ceska republika
spokojeni ve svém zaméstnani z 96,23%. Tento vysledek byl potvrzen
I v celokoncernovém prizkumu nazvaném EOS — E.ON Employee Opinion Survey,
kde byla Ceskéa republika hodnocena jako jedna ze spoleénosti s nejvétsi spokojenosti
v zaméstnani ze vSech evropskych spolecnosti skupiny E.ON. Tyto vysledky potvrzuji
1 dil¢i vystupy dotazniku pro potieby této diplomové prace. 87% respondenti je spokojeno
se vztahy s nadifizenym. Tento ukazatel povazuje za podstatny i HR manazerka, s kterou
byly konzultovany vysledky dotaznikového Setfeni. Z vlastnich zkuSenosti z internich
i externich vybérovych fizeni potvrzuje, Ze velka &asti lidi z Ceské republiky je velice
orientovana na vztahy ve svém okoli. Mit dobry vztah se svym nadfizenym a se svymi
kolegy je pro pracovniky velice dilezité.

Nadstandardn¢ hodnocen z pohledu spokojenosti byl i aspekt organizace pracovni
doby. 94% respondenti vyjadfila svou spokojenost. Pracovni doba ve spolecnosti
je flexibilni, pfiCemz je stanoven cas, kdy by pracovnici méli byt na svém pracovisti
a zbylé hodiny mohou pfizptisobit individualnim potfebam. Tento benefit je velice vhodné
zvolen, jelikoz respondenti se ze 100% shodli, ze je pro n¢ velice dulezité mit vedle prace
dostatek ¢asu na rodinu ptatele a konicky.

V dotaznikovém Setfeni byla vyjadfend také velkd spokojenost s vngjSimi
pracovnimi podminkami jako je vybaveni kancelaii a technické zdzemi. Ve spolecnosti
je skutecné kladen velky diraz na kvalitni pracovni podminky. Obé hlavni administrativni
budovy jak v Ceskych Budé&jovicich, tak v Brné jsou umistény v blizkosti centra mésta.
Budovy jsou moderni s kvalitnim kancelaiskym vybavenim jako je naptiklad velka
pracovni deska stolu, nastavitelnd zidle, kvalitni IT technika, vétSina zasedacich mistnosti
je vybavena dataprojektorem ci interaktivni tabuli. Terénni pracovnici maji nadstandardni
technické vybaveni i ochranné pomtcky a dalsi. Kombinace vsech téchto podminek
vychazejici vstfic k pohodlnosti zaméstnance pfispiva praveé ke spokojenosti s vnéjsimi

podminkami.
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Hypotéza H3: Zaméstnanci E.ON Ceska republika jsou motivané vysoce orientovani

na uspokojovani vlastniho zajmu

Ve vyzkumném Setieni muzi dosahli percentilu 82. Zeny dosahly percentilu 90
Oproti bézné populaci se jedna o vysoké hodnoty a miizeme tedy fici, ze hypotéza H3
se potvrdila.

Na zakladé téchto vysledki bychom mohli fici, Zze nejsilnéjSim motivatorem
respondentli ze spolecnosti E.ON je takova situace, kterd dokaze uspokojit jejich zajem
a vysledky tohoto jednani maji pro respondenty ze subjektivniho hlediska velky vyznam.
Piihlédneme 1i k preferencim dostatku ¢asu, dobrym mezilidskym vztahim a jistoté
zaméstnani, méla by byt tedy cil vykonu prace zadan tak, aby byl zrealizovatelny
V rozmezi pracovni doby a v zddném piipad¢ by nem¢l piesahovat tento rozsah. M¢l by byt
zaloZen spiSe na spolupréci nez na soutézivosti, jelikoz respondenti preferuji pravé dobré
mezilidské vztahy a naopak, jak mizeme vy¢ist z dotazniku HO-PO-MO, respondenti maji

velice nizky percentil v oblasti prozivani soutézivosti a ptekonavani jinych.

4.8 Navrhy na zlepSeni

Cilem celého vyzkumu bylo zjisti pracovni spokojenost a motivaci zaméstnancii
spole¢nosti E.ON Ceska republika pii sou¢asném porovnani s E.ON Velka Britanie.
Pii pohledu na vysledky Setfeni mizeme urcit hruby profil respondenta zaméstnaného
ve spoleénosti E.ON Ceska republika. Takovyto pracovnik je nadstandardné spokojeny
nejen oproti béZznym ¢eskym podniktim, ale i v porovnani s paralelni spole¢nosti z jiného
statu. Tento vysledek potvrzuje 1 celokoncernovy vyzkum spokojenosti zaméstnanci,
ve kterém vysla Ceské republika jako jedna s nejvice spokojenymi zaméstnanci v celém
evropském meétitku spolecnosti. Nejvice spokojen je pracovnik spolecnosti s organizaci
pracovni doby, vyhodami a podminkami prace, kde vysledky dosahovali vysokych hodnot.
Slaba mista se vsak objevila v moznosti povyseni, v informovani o hospodafeni podniku
€1 pracovni zatéze. Souhlasi stim, ze pfi praci ma moznost vyuzivat své schopnosti.
Dilezitym aspektem je ochota zaméstnance piijimat zodpoveédnost pii feSeni pracovnich
ukoli. Tato kvalita je ve spolecnosti velice cenénou vlastnosti, protoze jedinec tak pracuje
vice samostatné, nese to vSak sebou i zna¢nou miru zvyseni stresujicich faktorti. Je proto
dilezité dbat na dodrzovani Uinosné miry zatiZzeni. V nabidce spole¢nosti na zamezeni

takovéhoto pfietiZzeni je zacileno né€kolik programi. Napiiklad kurzy proti syndromu

50



vyhoteni, kurzy zaméfené na time management, nebo 5 tydni dovolené¢ s moznosti
zvyhodnéného vyuziti podnikovych rekreacnich prostor a dalsi. Nejvice vSak zalezi
na konkrétnim vedoucim svého tymu, pfipadné na kolezich, aby v¢as rozpoznali ptiznaky
nepfiméfeného zatizeni ¢i stresu a podnikl adekvatni kroky k napravé. Moznosti povyseni
jsou pevné ukotveny V katalogu pracovnich funkci. Mozny posun vysSe v ramci pracovniho
mista je vSak zvySovan Gcasti v talent programu, ktery zastituje zaméstnance s potencialem
a stara se o jejich rozvoj. Diky omezené kapacité je vSak urCen pouze malému poctu
zameéstnancu.

Jako jeden z nejpodstatnéjSich prvkd spokojenosti se ukazala jistota zaméstnani.
Diky stabilité spolec¢nosti tento aspekt vSak nenarusuje celkovou spokojenost vice nez ve
standardni mife pfirozené fluktuace. Jako dualezit¢é se také jevi mezilidské vztahy
a piiméiené ¢asové rozvrzeni poméru prace a ¢asu mimo spolecnost.

Mezi nejsilngj§i motivatory patii uspokojovani zadjmu a subjektivni prozivani
dosahovanych vysledka

Zamétime-li se na navrhy zlepSeni aspektd, ve kterych se jevi z pohledu Setfeni
nedostatky, zacala bych u zlepSeni o informovani hospodafeni podniku. MoZnosti ziskani
informaci o hospodateni podniku je nékolik. Jednou meési¢n¢ vychdzi zaméstnanecky
Casopis, hlavni stranka intranetovych stranek je denné aktualizovana novymi informacemi
z déni ve spolecnosti, v zdkaznickém centru se potfadaji prednasky, kazdy rok vychazi
vyro¢ni zprava. Z tohoto pohledu se zd4, Ze komunika¢nich kanala je dostatek a presto
tomu tak neni. Mlize to byt zplsobeno tim, ze informacnich kanald je mnoho stejné jako
informaci, béZny zaméstnanec, pomérné Casto uzce specializovany na svoji profesi, nema
kapacitu na to, vyhledavat tyto konkrétni informace. Na zaklad¢ toho, Ze zaméstnanci jsou
velice orientovani na mezilidské vztahy, doporucila bych aktivni spolupraci vedeni
spole¢nosti s béznymi zaméstnanci. V minulosti se v prostorach spolec¢nosti konaly
pravidelné akce nazyvané ,,Caj o paté*. Hlavnim Géelem byla vzajemna vyména informaci
a utuzovani socidlnich kontaktd. V disledku organiza¢nich zmén se tyto akce prestali
konat. Z pohledu vysledkd byl takovyto program velice vhodné zvolen. Proto doporucuji
opét tento projekt obnovit. Jeho vyhody jsou v nizké finan¢ni naro¢nosti, pfiméfena mira
organiza¢niho usili navic v kombinaci s tim, Ze takovyto program se Vv minulosti konal,
a jsou tedy jiz vypracované postupy jak s takovymto projektem nakladat. Jako velkou
vyhodu tohoto feSeni vidim, Ze vV minulosti byl velmi oblibenou aktivitou pracovnikl

spole¢nosti.
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Dalsim projektem na zvyseni informovani o hospodafeni podniku by mohl byt
konkrétn¢ piedem deklarovany ¢as, kdy bude néktery z odpovédnych pracovnikti on-line
pfitomen na lehce dostupnych intranetovych strankach podniku. Pracovnici by tak v ramci
anonymniho chatu mohli posilat otazky, které je zajimaji, nebo naopak host chatu muze
Vv kratkosti shrnout aktualni témata, kterymi se pravé zabyva. Tento projekt opét neni
finan¢né ani technicky naro¢ny, pouze vyzaduje organizaci povéfeného pracovnika a ¢as
ucastniki.

Nespokojenost s mirou pracovni zatéze by bylo mozné feSit navazanim uZzSiho
kontaktu z fad studentl. Dnesni trend doby k takovémuto kroku pomérné vybizi, lidé
ve spole¢nostech jsou velice vytiZzeni a studenti maji problémy s uplatnénim na trhu prace
kvili absenci praktickych zkuSenosti. Navrhuji proto osloveni pfislusnych vedoucich,
ktefi dobfe znaji potfeby svého oddéleni a sepsani pfisluSnych témat ¢i projektd,
které by mohli studenti vypracovavat pro spolecnost a ulehcit tak vysokému zatizeni.

Z vysledkli zaméfenych na motivaci si mizeme vSimnout, Ze pracovnici jsou
motivovani subjektivnim prozivanim dosahovanych vysledki a odménou za praci,
doporucila bych projekt zaméteny pravé na odménovani konkrétnich zaméstnancu za jejich
pracovni vykon. Napftiklad ctvrtletné by vedouci nominovali pracovniky, kteti v tomto
obdobi méli nadstandardni pracovni vykony a ti by dale byli naptiklad c¢leny
piedstavenstva hodnoceni. V kone¢ném dusledku by byl vybran jeden zaméstnanec,
kterému by se dostalo fadného ocenéni jak zvetejnénim jeho vysledkli mezi svymi kolegy,
ale 1 naptiklad finanénim bonusem. Tento projekt by byl motivac¢ni, nejen pro nominované
pracovniky, ale slouzil by 1 jako vzor pro dalsi pracovniky, ktefi by méli v dalSim obdobi
zajem o ocenéni.

Diky dotaznikovému Setfeni se podafilo vyhodnotit fada ukazatell, které skoruji
v oblasti spokojenosti a motivace zaméstnanct. S témito vysledky se da dale pracovat
dle zaméteni 1 pozadavka. Data jsou podkladem pro formulaci obecnych i konkrétnich
doporuceni, které jsou prezentovany jako navrhy na zlepSeni a motivaci zaméstnancu
ve spole¢nosti E.ON Ceska republika. Na zakladé vyhodnocenych dat a vyse popsanych
navrhil zde uvadim ptehled doporuceni:

— Obnovit projekt ,,Caj o paté“ pro zlepseni informovani o hospodaieni
podniku

— On line chat s vedoucim, taktéz pro zlepSen informovani o hospodaieni
podniku

— Spoluprace se studenty za u¢elem odleheni pracovni zatéze
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—  Ctvrtletn& vyhodnocovat nejlepsiho pracovnika pro zvyseni motivace

Dale doporucuji vedoucim pracovnikim veénovat pozornost individualnim
odlisnostem kazdého zaméstnance a navazovat s nim osobni kontakt, jelikoz vysledky
dotaznikového Setieni i1 jiné hromadné ukazatele stiraji nejkonkrétnéjsi a v mnohém

zéasadni potieby jednotlivce.

4.9 Diskuze

Z vysledkil vyzkumného $etfeni je patrné, ze respondenti v E.ON Ceska republika
maji nadstandardni motivaci. 96,23% vyjadiilo celkovou spokojenost se svou praci. Tento
vysledek potvrzuje i vyzkum EOS — E.ON Employee Opinion Survey zroku 2011,
ktery probihal ve dvanécti evropskych zemich. Vysledky fadi E.ON Ceskou republiku
mezi spolecnosti s nejlep$imi vysledky v oblasti spokojenosti. Vysokou spokojenost taktéz
potvrzuji vysledky z ptedchozich analyz Vyzkumného tustavu prace a socidlnich véci,
kde spokojenost ve ctyfech zkoumanych spoleénostech dosahuje maximalngé 75,2%.
Z hlediska motivace dosahuji respondenti riznych vysledkli ve zkoumané Skéle aspekti.
Nadstandardn¢ jsou vSak motivovani na uspokojovani svého zajmu.

Jako pfinos analyzy motivacni struktury a spokojenosti v podniku vidim vysledky
dotazniku, které pfinesly jisty vhled do spoleénosti a mohou poskytovat oporu
pfi zpracovavani projektli zaméfenych na spokojenost ¢i motivaci. Vysledky
a vypracovand doporuceni byla pifeddna na oddéleni rozvoje trhu a personalni oddélent,
kde budou slouzit jako podklady pii zpracovavani novych projekta ¢i caste¢nou aktualizaci
téch dosavadnich. Vysledky budou nadale prakticky vyuzivany i mou osobou jako opory
pi vykonu pracovnich povinnosti a tvorbé projektil ve spole¢nosti E.ON Ceska republika.

Z analyzy spokojenosti a motivace zaméstnanci E.ON v Ceské republice
a ve Velké Britanii je patrné, Ze spokojenost dosahuje velkych rozdili. Otazkou je, jaké
vyznamné okolnosti vytvareji natolik rozdilnou spokojenost, kdyz interni systém motivace
vcetné benefitd je srovnatelny. Vysledky takovéhoto Setfeni by poskytly hlubsi vhled
do této problematiky a pomohly bezpecné rozpoznat konkrétni Cinitele spokojenosti
ve spolecnosti. Dal§i vyzkumné Setfeni bych proto doporucovala zaméfit prave

na rozkli¢ovani diivodu rozdilné spokojenosti v E.ON Ceska republika a Velka Britanie.
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V Ceské republice je vyznamnym motivaénim &initelem uspokojovani zajmu.
Urcovat konkrétni smery zajmu zaméstnanct by vsak bylo jen odhadem. V soucasné dobé
neprobihaji zadné studie zaméfené timto smérem. Kratké dotaznikové Setfeni na oblasti
zajmu by bylo dobrym ukazatel pro nasledné zaméfeni motiva¢niho systému zacilené
praveé na oblasti, které zaméstnance skute¢né zajimaji.

Vysledného Setieni se zucastnilo celkem 73 respondentt. Je tedy tfeba brat zietel,
7e analyza v Ceské republice i ve Velké Britanii byla provedena na pomérné uzkém profilu
zaméstnancl. Vyplnéni dotazniku bylo zcela dobrovolné, a proto je mozné, ze odpovédi
jsou pravé od téch zaméstnancu, ktefi jsou vice motivovani. Naopak pracovnici s nizkou
mirou motivace mohli zavrhnout zadost o vyplnéni dotazniku. Stejné tak pracovnici
Z Velké Britanie mohli brat vyplnéni dotazniku jako zpiisob vyjadieni své nespokojenosti.

Dale mohlo dojit k drobnym odchylkdam pii vypoctu ¢i zaokrouhlovani vysledkil vyzkumu.
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Zaveér

Optimalni mira motivace je vyhodna nejen pro ¢lovéka touziciho po kvalitnim
seberozvoji, ale i pro spole¢nost, jako cesta k lepSimu hospodaiskému vysledku.
Nastaveni efektivni miry motivace je jedna z dulezitych oblasti prace s lidmi. Odrazem
spravné nastavenych podminek byva spokojenost zaméstnance, kterd nasledné zvysuje
1 spokojenost zdkaznika. Proto se z velké Césti spoleCnosti zaméfuji pravé na kvalitni
nastaveni téchto faktorii a snazi se o co nejvyssi spokojenost svych zaméstnancii.

Teoretickd cast je zaméfena na téma motivace jako jedné z psychologickych
disciplin. Je zde pfiblizen koncept motivace, ktery je postupné zuzen na konkrétni
motivacni faktory jedince. Dale je ptfedstaveno nékolik teoretickych vychodisek motivace
a jejich vztah s tématem pracovni spokojenosti.

V praktické ¢asti je pfedstavena spolecnost, ve které¢ bylo realizovano vyzkumné
Setfeni, uveden motivacéni systém, ktery vyuzivaji zaméstnanci ucastnici se dotaznikového
Setieni. Dale je zde popsan vyzkumny soubor a pouzité¢ metody, které byly pouzity
k ziskani dat. Zavérem jsou ovéfeny stanovené hypotézy, interpretovany vysledky
a prezentovana doporuceni.

Cilem vyzkumu bylo provést analyzu pracovni spokojenosti a motivacni struktury
spole¢nosti E.ON Cesk4 republika a na jejim zakladé navrhnout optimalni doporugeni pro
piipadné zlepSeni t&chto aspekti. Celkova spokojenost v Ceské republice dosahla
nadprimérnych hodnot vzhledem ke spole¢nosti ve Velké Britanii i k vyzkumnym datim
uvedenych v manudlu pro méteni a vyhodnoceni Grovné spokojenosti zaméstnanctl.

Nejlepsich vysledkii pii méfeni spokojenosti v Ceské republice bylo dosazeno
u aspektu s organizaci pracovni doby, vyhodami a podminkami prace. Zaméstnanci jsou
ochotni pfijimat zodpovédnost pii feSeni pracovnich kol a souhlasi s tim, ze mohou pfi
své praci vyuzivat své schopnosti. Jako jeden z nejpodstatnéjSich prvkd spokojenosti
se ukazala jistota zaméstnani, dobré mezilidské vztahy a dostatek ¢asu na rodinu, piatele
a konicky. Slaba mista se vSak objevila v moZnosti povyseni, v informovani o hospodaieni
podniku ¢i pracovni zatézi. Vyrazné nizké hodnoty pii hodnoceni se nevyskytly u zadného

z hodnocenych aspektli spokojenosti. V oblasti motivace se vyskytli vysoké hodnoty
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Vv zaméfeni uspokojovani zajmu a subjektivnim prozivani dosahovanych vysledk,
ale i odmeéna za praci a uznani od nadiizeného hraji vyznamnéjsi roli.

Ve Velké Britanii bylo hodnoceni oproti Ceské republice pomérné odligné.
Celkové spokojeny je kazdy druhy zaméstnanec, nejnizSich hodnot dosahly aspekty
pracovnich podminek a vztaht s pfimym nadfizenym. Jako dilezité zaméstnanci hodnoti,
stejné jako v Ceské republice, dobré mezilidské vztahy a dostatek ¢asu na mimopracovni
aktivity. Polovina respondenti souhlasi stim, Zze miZze pii své praci vyuzivat své
schopnosti, rozsifovat své dovednosti a prozivat diky praci pocit osobniho uspéchu.
Motivace byla taktéz métena, vysledky jsou vSak pouze orienta¢niho charakteru, protoze
dotaznik HO-PO-MO neni standardizovan pro Velkou Britanii.

Vystupem téchto zjiSténi je navrZzeni ¢tyf doporuceni, kterd by méla zajistit zvySeni
spokojenosti a motivace v téch dimenzich, které podle dotaznikového Setieni dosahuji
slabsich hodnot. Konkrétné¢ se jedna o doporuceni realizovani neformalniho setkavani
zaméstnancll a vedeni spole¢nosti, komunikace s vedenim na bazi on-line interakce,
zvySeni spoluprice se studenty za ucelem odlehéeni prace a vyhodnocovéani nejlepsiho
pracovnika. Tyto podnéty byly konzultovany s personalnim oddélenim a oddé€lenim

rozvoje trhu a spole¢nosti. Vysledky budou dale vyuzity pro konkrétni potfeby oddé€leni.
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Prilohy

Priloha ¢. 1: vyzkumny dotaznik v ceskéem jazyce

Prosim, prectéte si nejprve otazku a poté alternativni odpovédi. Poté ohodnot'te alternativni
odpovédi body od 1 do 10 ptficemz 10 — ma nejvyssi vahu. Neuzivejte stejné hodnoceni u
dvou a vice alter. odpovéedi

1. K dosahovani dobrych vysledkii v praci prispiva:
) a/ zajimava prace

) b/ radost z vysledki prace

) ¢/ vzrusujici situace

) d/ volny rezim préce

) e/ vySe platu (odmény)

) f/ moZnost postupu

) o/ soutéZ mezi spolupracovniky
) b/ spolecenské uzite¢nost prace
) 1/ uznani od spolupracovnikti

) j/ uznani od vedouciho

N N N N N N N e

2. Nejlepsi pozitivni efekt pFi praci v tymu bude pro jednotlivce mit:
( ) a/ spole¢ny zajem

) b/ spokojenost spolupracovnikii s vysledky mé prace

) ¢/ napéti pfi praci

) d/ nezavislost na vykonu jinych

) ¢/ individualni odména

) f/ moZnost vést ostatni

) g/ vzajemné soupeteni

) h/ pfinos pro spolupracovniky

) 1/ vaZenost mezi spolupracovniky

) j/ pochvala od vedouciho

AN NN NN NN N N

3. Ke spokojenosti ¢lovéka prispiva

) a/ zajimavé zaméstnani

) b/ radost z vlastnich uspécht

) ¢/ pestry zivot

) d/ moZnost samostatn¢ si planovat ¢innosti
) e/ hmotné zabezpeceni

) {/ vyniknuti nad ostatnimi

) g/ kdyz je spésny v podnikani

) b/ kdyZ mtze poméhat jinym

AN AN AN AN AN NN N
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( ) 1/ kdyZ se s nim lid¢ radi
( ) j/ spokojenost jeho vedoucich

4. Kdyz zvazite vSechny okolnosti, jak jste spokojen(a) se svou praci?
Zaskrtnéte jednu z moznosti.

Rozhodné spokojen(a)

Spise spokojen(a)

Ani spokojen(a), ani nespokojen(a)

Spise nespokojen(a)

Rozhodné nespokojen(a)

HEEn.

5. Jak jste spokojen(a) s nasledujicimi okolnostmi Vasi prace?
Ptislusnou odpovéd’ v kazdém fadku oznacte kiizkem.

~~

© _ @©
=) c = —
15) ~— @ ©
L c = )
S| £ | &= S
) = =y D
2S5 g | =22 S
5.2 & c O ~
S « S @ o
,g_\c Q n C 0 S
N O <2 —— D
o c'c @
e 3 & &S & | F<

a) pracovni podminky
(svétlo, teplo, hluk)

b) pracovni zaté€z (mnozstvi prace)

c) délka pracovni doby

d) organizace pracovni doby
(ptichody, odchody, ptestavky)

e) platové ohodnoceni

f) moznosti povySeni

g) jistota zaméstnani

h) stejné moznosti pro muze a pro
zeny

i) zaméstnanecké vyhody

J) vztahy s pfimym nadtizenym

K) zajimavost prace
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I) informovani o hospodareni

podniku

m) moznost dalsiho

vzdélavani/rozsifovani kvalifikace

Vybirejte mezi vyroky A a B

6. Jakou miru samostatnosti preferujete pri reseni ukoli?
Oznacte kiizkem na uvedené stupnici, ktery z vyrokii A nebo B je Vam blizsi.

V}”r ok A > Verk B
Od svych nadfizenych kMdar;l sriag(?i)s’ob
ocekavam jasné Rozhodné Spise Spise Rozhodné myveden?
zadani tkolu a presné A A B B P h
oy, fkim Piaclovm }?
zpusobem mam [] [] [] L lzlvglﬁ ﬁmp(ing
zadany ukol provést. sam(a).

7. Jaky je Vas vztah k zaméstnavateli, pro néhoZ pracujete?
Oznacte kiizkem na uvedené stupnici, ktery z vyrokii A nebo B je Vam blizsi.

Vyrok A » Vyrok B
Ve prospéch Rozhodné Spise Spise Rozhodné zamésI:rrlgva tele
zameéstnavatele délam A A B B

vyrazné vice nez bych

délam jen to, co
je nezbytné

musel(a). O O m m e
8. Do jaké miry souhlasite s vyroky?
Ptislusnou odpovéd’ v kazdém fadku oznacte kiizkem.
[%2}
8 »n g
2e| g8 £|2f| .3
< 7 0 5 S o 0 < < g .
S « B 2= X = S = = Y
TS| &= | 3| &3 | 8§72 >
SE|PE|SE2|9w2| 82 |2z%8
(27 7] = % g ~ g S|
<

Mam dostatek ptilezitosti k neustalému

rozsifovani svych dovednosti

Pti své praci mohu vyuzit své schopnosti

a dovednosti

Moje prace mi dava pocit osobniho

uspechu
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Mam pocit, ze dé€lam uzite¢nou praci

Nevadi mi pfebirat zodpovédnost za
feSeni pracovnich ukoli

Moje prace je podnétna a zajimava

9. Pokud jde o praci obecné, jako duleZitost prikladate nasledujicim polozkam?
Ptislusnou odpovéd’ v kazdém tadku oznacte kiizkem.

<) T < No) N NO)

>N >N 0 = +— +~

D) ) L = i S

— 2 R=ENN o SN © N g

o= o= N O O < L =

3 = CE | as | o3 2

o— — ]
) =R} o] N =]

= XA < O 5] 5]

= g | == = =

> »n =

a) charakter prace
(pracovni napln¢)

b) jednani s respektem a tictou

€) mit vedle prace dostatek ¢asu na
rodinu, pfatele a konicky

d) kariérni rist ve vaSem zivoté

€) moznosti povysSeni

f) dobré mezilidské vztahy

g) moznosti vzdélani a rozvoje

h) jistota zaméstnani

i) zaméstnanecké vyhody

j) platové ohodnoceni

K) uziteCnost prace

I) odborny rust

63




Pohlavi:

[] muz

[] Zena
Vék:

[ ] Do 20 let
[ []21-30let
[ 13140 let
[ 14150 let

[ ] Nad 50 let

Vzdélani:

[ ] Zakladni

[ ] Vyuceni

[ ] Stiedoskolské

[ ] Vysokoskolské

Oddéleni, ve kterém pracujete.

pocet let ve spolecnosti
[ ] méné nez 1 rok
[]J1-5Ilet
[16—10let

[ 11120 let

[ ] nad 20 let
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Priloha ¢. 2: vyzkumny dotaznik v anglickéem jazyce

Please read the question and the alternative answers first. Then award all the answers with
points 1 - 10 (10 being the most valuable). Please, do not use the same score for two or
more alternative answers.

1. To achieve good results in the work involves:
( ) & interesting work

) b/ the joy of work results

) ¢/ exciting situations

) d/ you plan your own workload

) e/ salary (benefits)

) f/ possibility of promotion

) g/ competition among colleagues

) h/ social benefit of work

) i/ appreciation from colleagues

) j/ appreciation from the supervisor

AN N NN NN NN N

2. The most positive effect on an individual working in a team will have:
) a/ shared interest in solving the given task

) b/ colleague’s satisfaction with the results of my work
) ¢/ tension during work

) d/ independence on the performance of the other

) e/ individual remuneration, benefit

) f/ opportunity to lead the others

) o/ team rivalry

) h/ benefit for colleagues

) i/ respect among colleagues

) j/ praise from the leader

AN AN AN AN AN AN AN AN A~

3. To one’s satisfaction contributes

) a/ interesting job

) b/ the joy of own success

) ¢/ a colorful life

) d/ an opportunity to plan activities independently
) e/ material, financial support

) f/ excel above the others

) g/ success in business

) h/ be able to help others

) i/ when people ask for an advice
) j/ satisfaction of the supervisor

AN AN AN AN AN AN NN N N
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4. When you consider all the circumstances, are you satisfied with your work?

Choose one of the options
definitely satisfied
rather satisfied

rather dissatisfied
definitely dissatisfied

NN

neither satisfied nor dissatisfied

How satisfied are you with the following circumstances of your work?

Mark the appropriate answer in each row with a cross

definitely
satisfied

rather satisfied

neither satisfied
nor dissatisfied

rather

dissatisfied

definitely
dissatisfied

| do not know /
not applicable

working conditions (light,
temperature, noise)

workload (amount of work)

working time

the organization of working time
(arrivals, departures, breaks)

salary

f)

promotion opportunity

9)

secure employment

h)

same opportunities for men and
women

employee benefits

)

working relationship with the
direct supervisor

K)

interesting work

being informed about the
company's economics

m) further education opportunities

Choose between statements A and B
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6. What degree of independence do you prefer when solving tasks?

Mark (cross) on the scale which pronouncement from A or B is closer to you.

statement A

A

» statement B

| expect a clear
assignment of tasks
and precise
instructions on how to
perform the tasks from
my supervisor

Definitively
A

[

Rather
A

[

Rather
B

[

Definitively
B

[

| prefer to
choose my own
way of
executing the
given tasks

7. What is your working relationship to the employer for whom you work?
Mark (cross) on the scale which pronouncement from A or B is closer to you.

statement A » statement B
Definitively | Rather Rather | Definitively I_do only what
I do much more for A A B B is absolutely
my supervisor than | necessary for
have to ] ] ] ] my supervisor.
8. To what extent do you agree with the statements?
Mark the appropriate answer in each row with a cross
(b} ~
@ 5] z @
2| 38 |Eg |2 S 3
> o o |2 > X .=
— QD = — v— c Q
S g |£° | @ ED| o
© 8 |z S = T2 | ©06
=} cC C —_ © T -_—

a) | have enough opportunities to
continuously expand my skills

b) 1 can use my skills and abilities

in my work

c) My work gives me a feeling of

personal SUcCCess

d) | feel like I'm doing useful work

e) |do not mind taking over a
responsibility for solving tasks

f) My work is challenging and

interesting
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9. With regard to general work how important do you think the following items

are

very important

rather

important

important nor
unimportant

neither

rather

unimportant

completely

unimportant

I do not know

nature of work (workload)

| am being treated with respect and
dignity

having enough time for family,
friends and hobbies after work

career growth in my life

promotion possibilities

f)

good interpersonal relations

9)

educational and development
opportunities

h)

security of employment

employee benefits

)

salary

k)

the value of the work

professional development

10.

In my every day work | have the opportunity to use my skills and abilities to

the full extent

definitely agree
more (rather) agree

more (rather) disagree
definitely disagree

NN

neither agree nor (either) disagree




Gender:

[ ] male
[] female

age:

[]to 20 years

[ ]21—30 years
[ ]31—40 years
[ ]41-50 years

[] over 50 years

Education:

[_] primary school
[ ] trade school
[_] high school

[ ] college

[ ] university

number of years in the company:
[] less than one year

[ ]1-5years

[ ]6—10 years

[ ]11-20 years

[_] over 20 years

Department — please fill in the name of the department you work in
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Priloha ¢. 3: vysledky analyzy pracovni spokojenosti ze 4 predchozich vyzkumii
zpracovanych Vyzkumnym ustavem prdce a socialnich veci.

m Kdyz zvazite viechny okolnosti, jak jste celkové spokojen(a) se svou praci?

Referencni hodnoty:
Frekvence kladnych odpovédi v % a primérna hodnota.

Podnik M

Soucet klad-
nych odpovédi

z toho:

Rozhodné

spokojen(a)

Spise

spokojen(a)
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