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Motivace jako zptisob vedeni lidi

Abstrakt

Diplomova prace se zabyva motivaci pracovniku v¢etné konkrétnich faktora, které
jsou pro jejich motivaci a spokojenost dilezité. Blize se vénuje tomu, jaké jsou teoretické
predpoklady pro zabezpeCeni pracovni spokojenosti a jak se Cinnosti k tomu potifebné
promitaji do vykonu prace manazera. PéCe o spokojenost a motivaci je dulezitym
predpokladem pro zajisténi stability a loajality pracovniki, ktefi jsou pro spolecnost

dilezitym zdrojem potfebnym k dosahovani stanovenych cili.

Prakticka cast prace se vénuje zhodnoceni urovné spokojenosti pracovniki
spole¢nosti MAFRA, a.s. na oddé€leni obchodu, které sidli na centrale v Praze. V ramci
realizace pruzkumu spokojenosti jsou zhodnoceny konkrétni faktory ovliviiujici
spokojenost pracovnikli dvojim zplUsobem. Prvni pohled popisuje piimy nazor
na jednotlivé faktory z pohledu pracovnikti vybraného oddé€leni. Tento pohled je nasledné
komparovan s nazory vedoucich pracovnikil, kteti hodnoti moznosti podiizenych v ramci

stejnych oblasti.

V zé&véru prace jsou uvedena doporuceni pro spolecnost, kterd na zékladé ziskanych
vysledkt dotaznikového Setieni (viz Pfiloha 1) mohou napomoci ke sniZeni nebo pfimo

k eliminaci prokazané nespokojenosti pracovnikt v konkrétnich oblastech.

Kli¢ova slova: management, manaZerské funkce, vedeni lidi, motivace, stimulace,

motivaéni systém, pracovni spokojenost



The motivation as a leadership

Abstract

The diploma thesis deals with motivation of the employees including specific
factors which are important for their motivation and satisfaction. The diploma thesis is
more closely focused on the theoretical preconditions for ensuring the job satisfaction
and assumptions how these necessary activities are included in the manager's work. Caring
for the job satisfaction and motivation is an important precondition for ensuring
the stability and loyalty of employees who are one of the most important resource

for company to achieve their goals.

The practical part of the diploma thesis solves the level of the employee’s
satisfaction in the MAFRA, a.s. company with a focus on the department of sales
in Prague. Satisfaction survey research deals with the specific factors affecting employee’s
satisfaction and evaluate these factors in two ways. The first way describes the concrete
view on the individual factors from the perspective of the employees at sales department.
This view is compared with the opinions of managers who evaluate the possibilities

of subordinates in the same groups of factors of job motivation and satisfaction.

Last part of the diploma thesis contains the recommendations for the company
MAFRA, a.s., based on the results of the questionnaire survey. These recommendations
can help to reduce or directly eliminate the proven employee’s dissatisfaction in specific

parts of their work life.

Keywords: management, management functions, leadership, motivation, stimulation,

system of motivation, job satisfaction
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1 Uvod

Situace v trznim prostfedi nuti spolecnosti k neustalé snaze o nalezeni takove
vyhody, ktera by je odliSila od ostatnich konkurentti. K tomu je potfeba, aby spole¢nost
efektivné hospodatila se zdroji, které ma k dispozici. Diky tomu bude schopna udrZet si

své postaveni na trhu a zaroven bude moct odolavat tlakim konkurence.

Jednim ze zdroju spole¢nosti, ktery napomdahd k vytvareni potiebnych hodnot
a vystupd, je lidsky kapital. Prostiednictvim lidi a jejich pracovnich vysledki je spole¢nost
schopna plnit zavazky vaci svym zakaznikim a dalSim zainteresovanym stranam.
Tomu, jak spravné hospodafit s lidskym kapitadlem, se v praxi vénuje fada védnich oboru,

jako je naptiklad management a leadership nebo fizeni lidskych zdroja.

Schopnost vést pracovniky tak, aby dochazelo k plnéni cili spole¢nosti, je v prvni
fad¢ v rukou manazert. Jednou z klicovych ¢innosti manazera v souvislosti s vedenim lidi
je jejich efektivni motivace. Aby byla motivace ze strany manazera ucinna, je tieba,
aby nejprve poznal potieby, hodnoty a prani svych podfizenych a na zakladé toho
identifikoval kli¢ové oblasti pro jejich motivaci. Na zakladé toho pak manazer ziska
piehled o tom, co jeho podfizené motivuje k dosahovani vysledkli a mtize tato zjisténi
vyuzit k cilenému ovliviiovani chovani lidi tak, aby jejich 0sili a potencidl navedl

potfebnym smérem.

V souvislosti s pracovni motivaci je dulezité rozliSovat mezi tim, co je motivace a co
naopak cilend manipulace. Pracovnici chtéji mit pocit, Ze jsou pro manazera i celkové pro
spole¢nost dileziti, a ze maji skutecny zdjem o to, aby se v pracovnim prostiedi citili
spokojeni. Diky tomu se nejen miize zvysit jejich vykonnost ale i loajalita vii¢i spole¢nosti.
Pokud se spole¢nost nezajima o své pracovniky a nenasloucha tomu, co je pro né dilezité,
muze to vést nejen ke zvysSeni jejich nespokojenosti nebo snizeni pracovniho vykonu

ale naptiklad 1 ke zvySenému absentismu nebo dokonce k odchodu ze spolecnosti.

Ukolem spoleénosti je vytvofit pracovnikiim takové podminky, které pro né budou
optimalni a budou podnécovat jejich spokojenost. Spokojeni a motivovani pracovnici jsou
schopni plnit svéfené tkoly s vét§im nasazenim. Manazer poté prostfednictvim vyuZiti
spravnych motiva¢nich kroki miize vést své podiizené k vyssi vykonnosti, ktera povede

K plnéni cilt spolecnosti a tim i K jeji ispé$nosti v rdmci trzniho prostiedi.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil préace

Hlavnim cilem diplomové prace je zjistit, jak ovliviiuji vnitfni a vn&j§i proménné
motivacniho procesu pracovni spokojenost ve spoleCnosti MAFRA, a.s. a to konkrétné

u pracovnikll oddéleni obchodu na centrale v Praze.

Dil¢imi cili je prostudovani odborné literatury a nasledné vymezeni teoretického
ramce problematiky souvisejici s vedenim lidi, jejich motivaci a spokojenosti. Dal§im
dil¢im cilem je na zakladé této literarni reSerSe provést prizkum spokojenosti u pracovniku
obchodniho oddéleni spole¢nosti MAFRA, a.s. v Praze a v ndvaznosti na ziskané vysledky

provést formulaci vlastnich zavéra a ptipadnych doporuceni.
2.2 Metodika

Diplomova préace je rozdélena na ¢ast teoretickou a ¢ast praktickou.

V teoretické Casti je vymezena zkoumana problematika v $ir§im teoretickém ramci
prostiednictvim studia odborné literatury zaméfené na oblasti managementu, fizeni

lidskych zdrojti, motivaci, pracovni spokojenost a faktory, které ji ovliviuji.

Nasleduje urceni zplsobu zjistovani prvotnich tdaji. Tyto udaje jsou zjiStovany
prostfednictvim dotaznikového Setieni, které je sestaveno na zakladé doporuceni riznych
autori zabyvajicich se problematikou spokojenosti pracovnikl. Prizkum spokojenosti je
realizovan ve spole¢nosti MAFRA, a.s. Na doporuceni HR oddéleni je vybrano k realizaci
prizkumu obchodni oddéleni sidlici na centrale v Praze. Dotaznik je vytvofen pomoci
interaktivniho online rozhrani, aby jeho vyplnéni bylo jednodussi a pristupnéjsi vSem

respondentiim.

V praktické ¢asti je nejprve charakterizovana spole¢nost MAFRA, a.s. z hlediska jeji
oblasti piisobeni a organizacni struktury. Piedstaveny jsou i jednotlivé brandy spole¢nosti
a jejich vliv na medialni trh v Ceské republice. Soucasti této charakteristiky je také

predstaveni vn&jSich faktori motivace ze strany MAFRA, a.s., které jsou jejim
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pracovnikiim k dispozici. Poté nasleduje popis vybraného oddéleni obchodu jako vzorku

respondenttl, ve kterém je realizovan priizkum spokojenosti.

Dotaznikové Setfeni je realizovano na dvou trovnich. Prvni Girovni je zjisténi tirovné
spokojenosti mezi pracovniky jednotlivych tymii obchodniho oddé€leni. Druhd uroven
zrcadli svou strukturou dotaznik ptfedchozi, ale je koncipovan pro vedouci pracovniky
a zaméfuje se na hodnoceni toho, jak si mysli, ze jejich podfizeni svou praci vnimaji a jaké

se jim nabizi moznosti v rdmci ptsobeni ve spolecnosti MAFRA, a.s.

Ziskana data jsou vyhodnocena jako celek a souhrn vSech odpovédi respondentti
obchodniho odd¢leni. Zaroven je provedena cilend filtrace odpovédi v souvislosti s tim,
jak jsou jednotlivé faktory respondenty ohodnoceny. V ramci vybranych kategorii faktort
a jejich hodnoceni je zkoumana jejich vzajemna souvislost. Soucasti zpracovani je také
porovnani ziskanych vysledki z prvni (pracovnici tymu) a druhé urovné (vedouci

pracovnici) dotaznikového Setfeni a zhodnoceni zjisténych odchylek.

Vysledky dotaznikového Setfeni jsou zpracovany prostiednictvim grafl, které jsou
doplnény o vlastni komentaf. Ke zpracovani souvislosti a vazeb konkrétnich faktort je
vyuzito kontingenc¢nich tabulek, které umozni zkoumani jednotlivych vazeb mezi témito

vybranymi faktory pracovni spokojenosti.

V zavéru prace jsou uvedeny navrhy a doporuCeni pro spolecnost MAFRA, a.s.,
které jsou zpracovdna za pomoci celkové syntézy ziskanych vysledki. Diplomova prace je

zakoncena finalnim zobecnénim.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

¢loveéka. Uz v pribehu historie se lidé zacali sdruzovat do skupin, aby dosahli cild, kterych
by jinak sami jako jedinci nemohli dostdhnout. Postupné se fizeni lidi v rdmci skupin
vyvinulo tak, ze diky cilenému ovliviiovani zacali jednotlivci pracovat jako skupina
a nasledné pies spolecné Gsili se jim dafilo plnit slozit&jsi ukoly. S vidinou zjednoduSeni
prace pii plnéni cili ve skupiné se v prubéhu historie stal tento trend béZnou soucasti
zivota ¢lovéka. V minulosti se jednalo napiiklad o dé€lbu prace nebo pfimou specializaci
nékterych jedinct v rdmci skupiny, ktefi kvuli svému specifickému zaméteni prispivali
k celkovému vysledku skupiny vice efektivnéji nez jini. Vlivem téchto okolnosti zacala
vzrustat hodnota lidi, ktefi dokazali ostatni ve skupiné fidit a usmérniovat jejich ¢innosti

tak, aby vysledky jejich prace odpovidaly stanovenym cilim (Cejthamr a Dédina, 2010).

V soucasném pracovnim prostiedi lze management charakterizovat jako zakladni
¢innost, ktera je potiebna k plnéni cili spole¢nosti. A to takovou cestou, ktera bude
V nejmensi mife zatézovat vyuziti jejich zdroji — penéz, materialu a také lidi. Tato definice
managementu je univerzalni pro vSechny typy spolecnosti, at’ uz se jedna o soukromé

spole¢nosti nebo o spolecnosti vetejné (Urban, 2013).

Pojem management muize byt v piekladu chapan riznymi zplisoby. Doslovné ho 1ze
chapat jako Ceské ,,fizeni“. V §ir§im slova smyslu se ale management mtze definovat nejen
jako pouha funkce fizeni, ale zahrnuje také lidi, ktefi tuto funkci vykonavaji. Stejné tak je
mozné ho chapat i jako obor studia, ktery je nutno si osvojit pro efektivni plnéni cili

spole¢nosti (Mikulastik, 2007).

Management je mozné charakterizovat také jako zabezpeCovani toho, aby
se prostiednictvim lidi néco udélalo. Rizeni je tedy Gidelnd vykonavana &innost sméfujici
k dosazeni stanovenych cilii. Téchto cili je nejcastéji dosahovano pomoci lidi. V souhrnu
jde tedy o to, ze jsou to pravé lidé, které ma manazer k dispozici K pInéni cili a ktefi jsou

vvvvvv

2008).
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Drucker (2016) charakterizuje management jako soubor rozmanitych ¢innosti, které
se tykaji vieho kolem lidi ve spole¢nosti. Ukolem pracovniki je vykazovat kolektivni
vykonnost, pfi¢emz je tfeba zaroven eliminovat jejich slabiny, které by mohly stat v cesté
dosahovani stanovenych cili. Pro spoleCnost je dllezity nejen management,
ale i pracovnici, ktefi poskytuji spole¢nosti svoje schopnosti, obétavost a snahu, diky

¢emuz je podporovana jeji prospéSnost a prosperita.

Obdobnou definici managementu uvadi Weihrich a Koontz (1993). Management je
podle nich proces, ktery udrzuje pracovni prostiedi v takovém stavu, aby jedinci spolecné
ve skupiné byli ochotni dosahovat stanovenych cilti. Je nutné vSak vzdy ptihlizet k tomu,
jak manazefi realizuji svoji funkci fizeni, planovani, organizovani, personalniho fizeni,

vedeni lidi a kontroly.

I kdyz se da pojem management ve svych vykladech brat jeho univerzalni
pro vSechny typy spolecnosti, tak na schopnosti manazert jsou kladeny rtizné naroky.
Dimenze manazerskych Cinnosti je vzdy v jistém slova smyslu specifickd pro kazdou
spolec¢nost. Roli hraje nejen odvétvi, ve kterém spolecnost plisobi, ale 1 systém hierarchie,
ktery je ve spole¢nosti nastaven, nebo pocet pracovnikil, které spole¢nost ma (Meritum,
2005).

Urovné managementu

Rizeni ve spolec¢nosti je mozné hierarchicky uspofadat do pomysiné pyramidy,
ktera ovliviiuje to, jaké Cinnosti bude dany manazer na konkrétni Grovni vykonavat.
V praxi se rozliSuji tfi zakladni struktury managementu — niz§i manazeti, sttedni manaZzefi

a vyssi nebo také vrcholovi manazeti (Pauknerova a kol., 2012).

Obrazek 1: Hierarchické uspofadani struktur managementu ve spole¢nosti

Vrcholovy
management

Stredni
management

Nizs$i management

Zdroj: Pauknerova a kol., 2012
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S rozdilnou pfislusnosti manazeru k jednotlivym urovnim jsou rozdilné i jejich
¢innosti, odpovédnosti a pravomoci. Na vrcholu uvedené pyramidy stoji vrcholovy
management nebo také vedeni spole¢nosti, které miize mit bud’ zastoupeni v uzké skupiné
lidi (top management), nebo jej tvoii samotny vlastnik spole¢nosti. Na této drovni dochazi

k realizovani ¢innosti zajist'ujicich chod celé spole¢nosti (Pauknerova a kol., 2012).

Na drovni vrcholového managementu dochazi k tzv. strategickému fizeni, tedy
stanovovani cili v obecnéj§i podobé bez vétSich naroku na detailngjsi rozpracovani.
Tyto cile se standardné zahrnuji do vyroCnich zprav. Dilezitou roli hraji také za situace,
kdy spoleCnost prosperuje a chce rozsifit svoje pole pisobnosti na nové trhy, napft.
rozsifeni pasobnosti na zahrani¢nim trhu s tim, Ze pronikne do novych zemi (Mikulastik,

2007).

Pro stfedni management je charakteristickd odpovédnost manazerti za svéfeny
usek. Svymi ¢innostmi ovliviiuji a organizuji niz§i management, ptedev§im pracovniky,
ktefi jsou vedoucimi na urovni nizStho managementu. Do stifedniho managementu sice
patii vice lidi, nicméné maji mensi pravomoci vV rozhodovani, nez vrcholovy management

(Pauknerové a kol., 2012).

Cinnosti stfedniho managementu vychéazi z cili top managementu a fizeni na této
arovni se nazyva taktické tizeni. Vychazi ze strategickych cilti, které rozpracovavaji
do konkrétnéjsich podob. V praxi se muze jednat naptiklad o vyhledavani novych
dodavatelu, ptipravu marketingové propagace novych produkti, nebo zajisténi proskoleni

pracovnikil na nove zavadénou technologii (Mikuléastik, 2007).

Donnelly (1997) tuto Groven fizeni nazyva jako technickou troven. V podstaté se
jednd o princip, Ze ¢im je spolecnost vétsi, tim vznikd vyssi potieba koordinace ¢innosti
na urovni niz§iho managementu. Na této urovni musi manazefi zabezpecovat pfedevsim
dvé funkce. Prvni je fizeni a koordinace opera¢nich ¢innosti (viz niZe) a druha funkce je
zabezpeCeni vazby mezi témi, kdo produkty uzivaji a témi, kdo je produkuje.
Piikladem muze byt obchodni manaZzer, ktery ma na starost jednak feSeni konfliktd mezi
prodejci produktu a koncovymi zékazniky, tak zaroven provadi nakup potiebného

materialu.
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Niz8§i management Stoji Vv organizaéni struktufe spole¢nosti nejnize. Vedoucim
pracovnikem na této Urovni je manazer, ktery vede zakladni pracovni skupinu jednoho
konkrétniho pracovi§té. Dale uz mu neni odpovédny zadny dalsi vedouci pracovnik, pouze
bézni pracovnici vykonavajici jim zadané c¢innosti. Vedouci pracovnici maji za Ukol
konkretizovat potfebné tikoly, hodnotit vykony pracovnikl, pribézné kontrolovat nejen

praci svych podfizenych, ale i pfimo vysledné produkty prace (Pauknerova a kol., 2012).

Na urovni niz§itho managementu dochazi k operacnimu fizeni, které predstavuje
obvykle standardni a neustale se opakujici prace. Tyto ¢innosti jsou pomérné snadno
mefitelné a méné narocné na kreativitu. Zahrnout sem lze napf. piipravu prostoru pro nové

zakoupeny stroj nebo uskute¢néni vybérového fizeni (Mikulastik, 2007).

Operacni fizeni tvofi zaklad fungovani kazdé spole¢nosti. Manazefi na této Grovni
musi co nejlépe pridélovat dostupné zdroje tak, aby byla zajiSténa pozadovana produkce
potiebnych vystupll. V praxi to miize znamenat naptiklad zajiSténi dostatecného mnozstvi

urcitého materialu pro vyrobu vysledného produktu (Donnelly, 1997).

Navzdory zdanlivé odd¢lenosti téchto struktur managementu mohou nékteré tkoly
napfi¢ hierarchickymi stupni prostupovat. Kazdy stupenn managementu se podili na vSech
typech fizeni riznou mirou intenzity. Nazornému procentualnimu vyjadieni tohoto poméru
se vénuje nasledujici tabulka (Mikuléstik, 2007):

Tabulka 1: Podil na rozhodovani v ramci fizeni podle struktur managementu

Uroven Fizeni Strategické rizeni  Taktické Fizeni Operativni Fizeni
Vrcholovy management 5% 20 % 5%
Stfedni management 20 % 60 % 20 %
Niz§i management 5% 20 % 75 %

Zdroj: Mikulastik, 2007

Na riznych trovnich fizeni plni manazeti odlisné cile, které ovSem dohromady
napliuji nejdilezitéjsi cil a tim je prosperita spole¢nosti. I kdyz se stanovené cile manazeri
na riznych urovnich mohou lisit, n¢které predpoklady pro vedouci pozici by méli mit

spole¢né. Tomu, jaké manazerské predpoklady to jsou, se vénuje nasledujici text.
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3.1.1 Osobnost manazZera

Do poloviny 20. stoleti se zastaval nazor, ze aby mohl byt ¢lovék UspéSnym
manazerem, musi pro tuto funkci mit ur¢ité osobnostni rysy, se kterymi se narodi. Naopak
pokud se ¢lovek narodi s jinymi vlastnostmi, je od pocatku jasné, ze nikdy nebude moci
byt manazerem. Tento princip spravné¢ho vidce, ktery se jiz jako viildce narodi, ma koteny
jiz ve starov€éku. Nicméné v soucasnosti je tento deterministicky piistup zaloZeny
na osobnostnich vlastnostech na Ustupu a do poptedi se dostavaji i jiné schopnosti, které

jsou pro manazerskou pozici diilezité (Mikulastik, 2007).

Spektrum potiebnych osobnostnich vlastnosti vychdzi z povahy c¢innosti, které
manazer vykonava a stejn¢ tak i z jeho spolecCenského poslani. Mezi nékteré z téchto
vlastnosti, které odliSuji uspéSné manazery od ostatnich pracovnikii, mizeme zatadit
naptiklad: vy$$i Groven rozumovych schopnosti, vétsi miru flexibility a piizptsobeni se,
schopnost orientovat se pohotové v konkrétnich situacich, vysok4 aspira¢ni Uroven,
zvySena mira tvofivosti a kreativity a v neposledni fad¢ celkova vySsi odolnost viici

psychické zatézi (Pauknerova a kol., 2012).

Folwarczna (2010) fika, ze Gspé$ny manazer by mél byt vzorem pro ostatni, protoze
lidé dasledné sleduji, zda manaZer sam plni to, co pozaduje od nich. Napiiklad pokud
manazer vzdy chodi na sjednané schliizky pozd¢, ani jeho podfizeni nebudou mit dostatek
motivace chodit na schizky s nim vcas. Dale by mél byt schopen sebereflexe a znat svoje
silné i slabé stranky. Aby mohl spravné vést své podfizené, musi byt vyrovnany, jinak by
si mohl svou frustraci vybijet na spolupracovnicich, coz by negativné ovlivnilo nejen
morélku, ale i vztahy a fungovani celé pracovni skupiny. Déle by manazer mél mit vizi,

chovat se Cesn¢ a eticky a také efektivné komunikovat a motivovat své spolupracovniky.

Sikyt (2016) definuje roli manaZera skrze prava a povinnosti, které musi jako
vedouci pracovnik dodrzovat a plnit a které vyplyvaji ze zadkoniku prace. Podle zakoniku

prace (8 11) jsou vedouci pracovnici opravnéni:

e stanovit a uklddat podiizenym zaméstnanclim pracovni ukoly,
e organizovat, fidit a kontrolovat jejich praci,

e davat jim k tomu ucelu zavazné pokyny.
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Pokud vedouci pracovnik vyzaduje po pracovnicich praci dle vyse uvedenych bodi,
plynou z jeho pozice vedouciho i povinnosti, které musi vykonavat. Tyto povinnosti jsou
stejné jako vySe uvedena opravnéni taktéz stanoveny v zakoniku prace (8 302). Podle

Sikyte (2016) maji vedouci pracovnici povinnost:

e fidit a kontrolovat praci podfizenych zaméstnanci a hodnotit jejich pracovni
vykonnost a pracovni vysledky,

e Co nejlépe organizovat préaci,

e vytvafet pfiznivé pracovni podminky a zajiStovat bezpecnost a ochranu zdravi
pfi praci,

e zabezpeCovat odménovani zaméstnanct podle tohoto zakona,

e vytvaret podminky pro zvySovani odborné urovné zamestnanci,

e zabezpecovat dodrzovani pravnich a vnitinich predpist,

e zabezpecovat piijeti opatfeni K ochrané majetku zaméstnavatele.

Podle Druckera (2016) je manazerem kazdy vedouci pracovnik, ktery disponuje
odbornymi znalostmi, které jsou pro dany vykon prace potfebné a je zaroven odpovédny
za piinos spole¢nosti. Vzhledem k jeho zkuSenostem a znalostem se ptredpoklada, ze je
schopen se rozhodovat lépe a efektivnéji nez jini. Nicméné je tieba myslet na to,
ze v soucasnosti se na rozhodovani v ramci spole¢nosti podili mnohem vétsi pocet osob,
nez tomu byvalo v minulosti. V podstaté se da fici, ze za vedouciho pracovnika se da
povazovat kdokoli, kdo vramci své oblasti pusobeni provadi planovani, organizovani,
motivovani a méfeni vysledkli — at’ uz jde o generalniho feditele nebo pracovnika na nizsi

urovni managementu.

Pro vykon prace manaZzera je dulezité, aby disponoval ur¢itou kombinaci vlastnosti,
které jsou pro jeho praci potieba. Jsou to odborné znalosti v daném oboru a s tim
souvisejici technické znalosti, dale jsou to schopnosti pracovat s lidskym a celkové
se spolecenskym faktorem a vSe vysSe uvedené dopliuji koncepéni schopnosti. Béhem
kariérniho rGstu manazera smérem k vrcholu hierarchie nabyvaji na ptednosti koncepcni

schopnosti, naopak se snizuje diiraz na znalosti technické (Cejthamr a Dédina, 2010).

Pro technické znalosti je dulezité pouziti specifickych znalosti, metod a postupd,

které jsou potiebné pro vykondvani béznych kazdodennich ¢innosti. Spolecensky a lidsky

19



faktor jako soucast manazerskych atributi znamena schopnost prace s lidmi, orientovat
se Vv mezilidskych vztazich a efektivné vyuzivat lidského kapitdlu spolecnosti.
Prostfednictvim téchto dovednosti vede manazer své podiizené k vy$§imu vykonu a lepsi
skupinové préaci. Koncep¢ni schopnosti manaZzera zahrnuji schopnost nahlizet
na probihajici operace jako na komplexni celek vcetné vSech piisobicich vlivii. Do této
sekce také patii schopnost ptijimat rozhodnuti a odpovédnost, coz je pro vykon prace

manazera jedna z kliCovych schopnosti (Cejthamr a Dédina, 2010).

Weihrich a Koontz (1993) dopliiuji piedpoklady pro vykon prace dobrého
manazera jeSt¢ o projekéni dovednosti, diky kterym manaZer fe$i problémy takovym
zpusobem, aby to firmé pfineslo co nejvétsi uzitek. Zvlast velky diraz na tyto dovednosti
je kladen u vrcholového managementu, protoze ti musi byt schopni identifikovat jako prvni
ty nejzédvaznéjs§i problémy, které by mohly spolecnost ohrozit. Zaroven musi
prostfednictvim téchto dovednosti pohotové nalézt vhodné feSeni téchto problému.
Pokud manaZer problém vidi, ale neangaZuje se na jeho vyfeSeni, Stdva se pouze

»pozorovatelem* a ve svych funkcich postupné selhava.

Koncep¢ni schopnost identifikovat vSechny vnitini i vnéjsi vlivy pfimo ovliviiuje
manazerskou vykonnost. Manazeti musi v§echny své funkce vykonavat za v§ech okolnosti
1 pfi ménicich se podminkéch. Proménlivost téchto podminek zapti¢iiiuji zmény vnéjsiho
a vnitiniho prostfedi. Proto manazer musi tyto zmény identifikovat v€as, aby se jim mohl

ptizpisobit a nebyla ohrozena vykonnost spole¢nosti (Donnelly, 1997).

Vnéjsi prostiedi zahrnuje vSechno, co na spolecnost plsobi z vnéjSku. Jsou to
naptiklad zakaznici, dodavatelé nebo konkurence na trhu. Samoziejmé spole¢nost

ovliviuji i nejruzngjsi legislativni, kulturni nebo ekonomické zmény (Donnelly, 1997).

Vnitini prostfedi pfedstavuje faktory, které dennodenné pisobi na vykon prace
vSech jedincti v rdmci spole¢nosti. Mira pusobeni téchto vniténich faktort je dana trovni
manazera, tedy podle toho, kde se v hierarchii managementu nachazi. Jedna se napiiklad

o finanéni zdroje, lidské zdroje, technologické zdroje a dalsi (Donnelly, 1997).
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Jak jiz bylo feeno, vnéjsi i vnitini prostiedi ovliviiuje to, jakym zplisobem bude
manazer provadét vSechny své funkce. Blize se manazerskym funkcim bude vénovat

nasledujici podkapitola.
3.1.1.1 Manazerské funkce

Definovani manazerskych funkci slouzi ke tfidéni ¢innosti, které by manazer ve své
pozici m¢l vykonavat. RlUzni autofi rozd€luji v literatufe tyto Cinnosti do nékolika

kategorii.

Tabulka 2: Manazerské funkce podle vybranych autort

Manazerské funkce

Henri Fayol Weihrich a Koontz Peter Drucker
e Planovani e Planovani e Planovéani
e Organizovani e Organizovani e Organizovani
e Piikazovani e Personalistika e Kontrola
e Kontrola e Kontrola e Motivace a
e Koordinace e Vedeni lidi komunikace
e Rozvojsebe i
ostatnich

Zdroj: upraveno autorkou podle (Cejthamr a Dédina, 2010)

Z vyse uvedené tabulky lze vidét, ze funkce planovani, organizovani a kontrola
jsou podle uvedenych autorti vzdy ptitomny pii praci manazera. Nasledné pak manazerské
funkce dopliuji o specifické kategorie, které jsou podle nich nezbytnou soucasti prace
manazera. V nasledujicim textu bude blize piedstaveno déleni manazerskych funkei,

kterym se zabyvaji autofi Weihrich a Koontz (1993).
Planovani

Planovéni je mozné definovat jako proces, prostiednictvim kterého se rozhoduje
o budoucim prabehu néjaké akce. Prostfednictvim planovani je zajiSténo, aby pro tento
proces byl zajistén dostatek potifebnych zdroji k dosazeni pozadovaného vysledku.
Je nutné naplanovat jednotlivé priority na cesté k cili @ v navaznosti na to také efektivné

rozvrhnout pracovni ¢innosti, které cely proces zahrnuje. Manazeti by diky spravnému
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planovani méli svéené tkoly plnit v¢as, a to za pomoci téch zdroji, které si pro dosazeni
konkrétniho pracovniho cile naplanovali. Diky peclivému planovani mohou také mnohem
pohotovéji reagovat na nenadale krize nebo témto krizim piedejit (Armstrong a Stephens,
2008).

Funkce planovani je zaméfena na budoucnost. Uruje, ¢eho bude potieba dosahnout
a jakym zptsobem toho bude dosaZzeno. Jinymi slovy se da fici, Ze jde o stanoveni
budoucich cilii a soucasné prostredkti potfebnych pro jejich dosazeni. Vysledkem je plan,

ktery je tieba uskutecnit (Donnelly, 1997).
Organizovani

Organizovani je soucast fizeni, kterd obsahuje tcelné fizeni struktury pracovniki
tak, aby pokud mozno kazdy pracovnik mél pridélené takové pracovni Okoly, které je
schopen diky svym schopnostem splnit co nejlépe. Diky efektivnimu organizovani prace
se vyvaii pro pracovniky takové prostiedi, které je potifebné nejen pro jejich spravny

vykon, ale i pro vykon celé spole¢nosti (Weihrich a Koontz, 1993).

Armstrong a Stephens (2008) fikaji, Ze smyslem organizovani je zajiSténi
kolektivniho usili vSech pracovniku, které povede k dosazeni cili organizace.
Manazer rozd€luje ukoly mezi pracovniky a néasledné koordinuje jejich pracovni vykon.
Vysledkem procesu vytvafeni organizace prace je celkova struktura spole¢nosti vcetné

vztahti nadtizenosti a podiizenosti — organigram.

Zpusoby, jakymi muize manazer rozdélovat ukoly ve svéfené pracovni skuping,
ovlivituje fada faktorii. Mlze to byt naptiklad velikost oddéleni (mySleno co do poctu
pracovnikil), moznosti delegovani pravomoci nebo specializace provadénych ukoli
na svéfeném odd¢leni. Vedouci manazer musi brat vSechny tyto faktory v ivahu pfi tvorbé

co nejvhodnéjsi organizacni struktury oddéleni (Donnelly, 1997).
Personalistika

V pojeti manazerskych funkci je prostiednictvim persondlnich ¢innosti tieba zajistit
zaplnéni volnych a udrzeni jiz obsazenych pracovnich mist ve spole¢nosti. Je proto nutné

neustale identifikovat, jaké jsou a budou (funkce planovani) pozadavky na pracovni silu.
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Pokud vznikne potieba do organizace privést nového Clovéka, je tieba piipravit se na nabor
a dalsi Cinnosti s nim spojené. Zaroven je také tifeba rozvijet stavajici pracovniky,
aby mohli svéfené tkoly plnit u¢inn¢ a efektivné a v budoucnu se tak napiiklad posunout

v ramci jejich kariéry (Weihrich a Koontz, 1993).
Kontrola

Od vedoucich pracovnikii se ocekava, ze diky spravnému nastaveni pracovniho
procesu bude dosahovdno stanovenych cilt, které casto odrazi zab&hnuté standardy
ve spole¢nosti. Diky standardim se mohou porovnavat vysledky spole¢nosti s minulymi
roky a zaroven se da pfipravit prognoéza do let budoucich. Manazefi proto musi podavat
informace o tom, jaka je skuteCnd vykonnost a jak se odchyluje ¢i neodchyluje
od stanovené¢ho standardu. Jako typicky piiklad z praxe se da& pouzit kontrolovani
vyrobnich nebo prodejnich vysledki, protoze v téchto oblastech jsou tyto vysledky

pomeérné snadno identifikovatelné (Donnelly, 1997).

Funkce kontrolovani zahrnuje kontrolu jak jednotlivce nebo skupiny, tak i vSech
aktivit napfic¢ celou spole¢nosti. Cilem je zajistit takovy stav vysledku, aby byly v souladu
stim, jaké ma spole¢nost stanovené cile. Prostfednictvim souhry vSech manaZerskych
funkci na vSech trovnich managementu spole¢nosti dochdzi ke snaze o minimalizaci
odchylek skute¢nych vysledki od planovanych cilti. Kontrola jako takova se obecné
vztahuje k méteni celkové tspésnosti. Mize se jednat napiiklad o kontrolu finan¢nich
vydaji nebo 0 pocéet odpracovanych ¢i zameSkanych hodin konkrétniho pracovnika ¢i celé
skupiny. Pfi nalezeni nesrovnalosti je nutné najit ¢lovéka, ktery je odpovédny na tuto sekci
vysledka odchylujicich se od planu a u¢init kroky, které povedou k napraveni téchto
odchylek (Weihrich a Koontz, 1993).

Vedeni lidi

Pod pojmem vedeni lidi se da predstavit Gcelné¢ ovlivitovani lidi takovym
zpusobem, aby byli svym vykonem prospéSni spolecnosti a prostfednictvim plnéni
skupinovych cili byli ochotni napliiovat i cile celé spolecnosti. Nejvétsim uskalim
ve funkcich manazeri je pravé ono vedeni lidi, protoze nejvétsi piekazkou v efektivnim

fizeni jsou pro n¢ postoje a tuzby jejich podiizenych, které ovliviiuji jejich chovani a tim
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1 pracovni vykonnost. Lidé totiz maji tendenci néasledovat pouze takového vedouciho,
ktery dokéze nejen pochopit jejich potieby, ale také je dokaze uspokojit. Proto je
pro vykon manazerské pozice potieba byt takovym manazerem, ktery své podiizené
dokaze motivovat a prostiednictvim rozpoznani jejich potieb uzptlisobi styl a piistup

k jejich vedeni (Weihrich a Koontz, 1993).

Dulezitosti funkce vedeni lidi se bude detailngji vénovat nasledujici podkapitola,
ve které budou blize rozebrany zpusoby jejich efektivniho ovliviiovani smérem k plnéni

stanovenych cilt.
3.1.1.2 Vedeni lidi jako funkce manaZera

Podstatou fidicich ¢innosti manaZera je vedeni lidi, protoze to neni jen sdm manazer,
ktery by prostiednictvim své prace dosahoval svéfenych cili. Potfebnych vysledka
dosahuje pomoci jim vedenych pracovnikii. Proto je musi umét vhodnym zpisobem
ovliviovat tak, aby dokazali spolupracovat a dosahovali potiebného vykonu. Soucasné
to znamend 1 ovlivilovani spokojenosti pracovnikii, identifikovani jejich potieb
a v navaznosti na to jim poskytnout pfilezitost nejen ke kvalifika¢nimu ale i osobnimu

rozvoji (Pauknerova a kol. 2012).

Vedouci manazer, ktery je spravnym leaderem, urcuje smér, kterym se maji ostatni
pracovnici vydat. Prostfednictvim cileného ovliviiovani a vedeni lidi (leadershipu) ziskava
lidi pro danou véc tak, aby ho sami chtéli nasledovat. Diky leadershipu je mozné ziskat
jejich oddanost a motivovanost pro dosazeni konkrétnich cild (Armstrong a Stephens,
2008).

Pokud vybrana skupina vykazuje maximalni pracovni vykonnost, je zfejmé, ze Ji
vede manazer, ktery ovlada prvky viadcovstvi. Ve své podstaté lze zakladni prvky
vadcovstvi rozdé€lit na ¢tyfi kategorie. Prvnim prvkem spravného vidcovstvi je efektivni
a odpovédné vyuzivani svéfené moci. Dal$im prvkem je pochopeni lidi, které ma manazer
vést. Je tfeba pochopit, jaké jsou jejich motivaéni potieby a identifikovat je vzdy
v zavislosti na konkrétnim cCase a situaci. Tretim prvkem je velmi vzacnd schopnost
inspirovat. Protoze k maximalnimu vykonu je potieba lidi ziskat na svou stranu tak,

aby sami chtéli manazera nasledovat a pii plnéni zadanych ukold vynalozili veSkeré své
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schopnosti. Pokud lidé uvidi stejné vynaloZené usili pfi plnéni ukold u vedouciho
manazera, budou se se zadanymi ukoly vice ztotoznovat. A posledni kategorii jsou
schopnosti vést lidi tak, aby to ptispivalo k rozvoji pozitivniho klimatu, které bude zaroven
1 dostatecn¢ motivujici. Jednou z hlavnich Cinnosti manaZera je vytvorit a nasledné
udrzovat prostfedi v takovém stavu, aby bylo pfiznivé pro vykonnost vSech pracovnikii

(Weihrich a Koontz, 1993).

Urban (2013) uvédi jako hlavni piedpoklad vtdcovské autority osobni
davéryhodnost leadera. Diky ni lze snaze ziskat lidi pro plnéni spole¢nych cild,
je jednodussi prosazovat nova feSeni nebo ptimo provadét konkrétni zmény. Také je snazsi
lidi motivovat, a to napiiklad 1 k c¢innostem, o jejichz spravnosti nejsou pracovnici
ze zacatku zcela presvédCeni. Duvéryhodnym osobam jsou totiz ostatni vice ochotni
naslouchat. Osobni divéryhodnost vyvstava ze dvou zadkladnich zdroji. Prvnim zdrojem
jsou odborné znalosti a zkuSenosti a drunym je dlouhodobé chovani leadera. To znamené
hodnoceni jeho chovani v del§im ¢asovém horizontu a pravé to, jaké s nim, jako s viiddcem,

maji lidé zkuSenosti.

Dulezitost vedeni se vztahuje k ucelné motivaci, mezilidskému chovani a k procesu
komunikace. Je také dilezit¢é pii snaze o zmirnéni nespokojenosti pracovnikd.
Vytvari tymového ducha a napomdha rozvijet tymovou praci a vzajemné interakce
ve skupiné. Vedeni urcit¢ skupiny nemusi vzdy nutné kopirovat piimou vazbu
Vv organiza¢nim schématu. Vidcem nemusi byt vzdy ten nejvySe postaveny v hierarchii,
ale za viidce lidé mnohdy povazuji toho, komu sice tato role nikdy nebyla pfifazena,

avsak pro jeho specifické vlastnosti se ho rozhodli nasledovat (Cejthamr a Dédina, 2010).

Zavérem této kapitoly je tieba fict, ze vedeni rozhodné neni to samé jako fizeni,
ackoliv byvaji tyto dva pojmy Casto zaménovany. Jak bylo fe¢eno v textu vyse, tak viiddce
nemusi byt nutné manazer, a naopak ne kazdy manazer se stane vidcem. Vedeni je
soucasti fizeni, ale neni to fizeni samotné. VSechny diive zminéné¢ manazerské funkce jsou
pouhou rutinou prace manazera, dokud se nestane zaroven i leaderem a nedosahne toho,
aby ho lidé v ¢innostech nasledovali a divétovali mu. Je to totiz lidsky faktor, ktery tmeli
skupinu dohromady a motivuje vSechny jeji ¢leny k dosazeni spole¢nych cili (Donnelly,

1997).
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Obrazek 2: Rozdil mezi manazery a vidci

Manazefi, ktefi ManaZefi, Vidci ve skuping, ktefi
postradaji znaky a  ktefi jsou zaroven ale nejsou podle org.
dovednosti vidce i vadci hierarchie manazefi

Zdroj: Donnelly, 1997

Vyznamu a dilezitosti motivace pracovnikt jako jedné z ¢innosti manazert na vSech
urovnich spoleénosti se vénovaly predeslé kapitoly. Blize se samotné motivaci ¢lovéka

bude vénovat nasledujici text.
3.2 Motivace

Motivace vychazi z ucelné orientovaného chovani ¢lovéka. Motivovany c¢loveék
ofekava, Ze urCitym zptusobem chovani dojde K naplnéni a dosazeni néjakého cile nebo
odmeény, diky ¢emuz budou uspokojeny jeho individualni potieby. Jasné definované cile
a kroky, které vedou k naplnéni potieb, jsou predpokladem dobie motivovaného ¢lovéka
(Armstrong, 1999).

U lidského chovani je tfeba pozorovat nejen jeho zpusob, ale také za jakym cilem
se ¢lovék chova ur¢itym zpisobem. Co se tyce zminéného zplsobu chovani, 1ze ho nazvat
také jako ucelové jednani, které je definovano jako védomé zaméfena aktivita
(nebo se naopak mize jednat 0 cileny utlum ¢innosti a Gsili), vedouci k dosazeni urcitého
cile. Na pocatku procesu jednani stoji potfeba, kterd u jedince vyvola ono cilené jednani,
kterym se Clovek snazi potfebu uspokojit. Potfeby se daji rozlisit na biogenni a sociogenni.
Biogennimi potfebami se rozumi deficity v oblasti fyziologie ¢lovéka naptiklad pocit hladu
nebo tnava. Sociogenni potieby vyjadiuji nedostatky v socialni identifikaci jedince,

coz muze byt napriklad ztrata jistot, nedostatek uznani nebo tcty (Nakone¢ny, 2005).

Mikulastik (2007) v souvislosti s motivaci pracuje kromé pojmu potieby jesté
Spojmy zajmy a hodnoty. Zajmy definuje jako zdmérné pozitivni sméfovani k urCité
aktivité nebo objektu, ve které dosahuje jedinec dobrych vysledku. Lisi se podle intenzity

a podle oblasti zaméfeni. Na zajmy ¢lovéka mé vliv mnoho faktort. Mezi tyto faktory
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se fadi osobni zkuSenosti, pohlavi, socialni status, pfislu$nost kurcité kultufe
a samoziejm¢ i vychova a vék. Vztah mezi zdjmem a motivaci ovliviiuje vyvoj Clovéka

a jeho dal$i smétovani, typicky tieba pii vybéru povolani a pracovniho zaméfeni.

Druhym pojmem jsou hodnoty. Vztah mezi motivaci a hodnotou spociva v tom
smyslu, ze kazdy cil, kterého chceme dosdhnout ma néjakou hodnotu. Hodnoty jsou zcela
individualni a zalezi na jedinci, na kolik si jich ceni. V navaznosti na to se pak urcuje
intenzita snahy o uspokojeni potieby. Hodnoty miizeme rozli§it na hodnoty zazitkové,
hodnoty, které vytvafime a hodnoty postojové. Pravé mezi hodnotami a postoji je velmi
Uzky vztah. Postoje Ize definovat jako relativné staly nazor na urcitou véc, objekt nebo
cokoliv jiného. Vyviji se uz od détstvi a jsou témef neménné. Jsou ovSem situace,
kdy se postoj miize zménit vlivem jedné udélosti, ktera ma pro jedince velmi intenzivni
vyznam. Na zakladé téchto postoji se nasledné vytvaii i hodnoty ¢lovéka (Mikulastik,
2007).

Proces motivace

Jak jiz bylo nastinéno v pfedchozim textu, motivace je velmi Uzce spojena s lidskymi
potiebami. Prostiednictvim potieb si ¢lovék utvari sva pfani, diky kterym se snazi nééeho
dosédhnout a naplnit svoje cile. Jakmile je stanoveny cil splnén, potieba se tim naplni.
V budoucnu je pak pravdépodobné, ze pokud se objevi obdobna potieba, pro jeji naplnéni
¢lovek vyuzije podobné zplsoby chovani, které uz v minulosti vedly k dosaZeni cile a jsou
pro n¢j tedy osvédcené. To samé ovSem plati i v opaéném piipad€. Pokud uskuteénéné
kroky nevedly Gspésné k cili a naplnéni potieby, ¢loveék je v budoucnu opakovat nebude

a bude se snazit tomuto jednani ptredejit (Armstrong, 1999).

Obrazek 3: Proces motivace podle Armstronga

stanoveni
cile
Y podniknuti
dosazeni
cile

Zdroj: Armstrong, 2007
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Motivy a stimuly

Pro sprdvné pochopeni motivace je tieba upfesnit vyznamy pojmi motivy
a stimuly, které se v souvislosti s motivaci lidi hojné pouzivaji. Nékdy totiz byva vyznam

téchto pojml zaménovan a nepravné se tak pouzivaji jako synonyma.
Motivy

Motiv je konkrétni psychickou silou uvniti ¢lovéka, ktera by se dala jinym slovem
nazvat jako popud nebo pohnutka. Je to psychologické ptic¢ina specifického individualniho

jednani a chovani kazdého ¢lovéka (Bedrnova a kol., 2012).

Motivy jsou determinovany tim, jaké jsou hodnoty, zajmy, postoje a role ¢lovéka.
V dany okamzik na ¢lovéka neptisobi zpravidla pouze jeden motiv, ale vétSinou jde o celou
Skalu motivl. Mezi témito motivy mizou vznikat pozitivni 1 negativni vazby, pficemz
Vv ptipad¢ motivi orientovanych stejnym smérem (at’ uz tedy pozitivnim ¢i negativnim)
dochézi k jejich vzajemnému posilovani. Protikladné motivy se naopak oslabuji ¢i dokonce

mohou motivované ¢innosti Gplné zabranit (Bedrnova a kol., 2012).

Pauknerové a kol. (2012) fikaji, ze motivy a z nich vychazejici motivované chovani
jsou podnécovany biologicky, spoleCensky 1 kulturné. Zakladem motivl jsou potieby, které
se projevuji jako disledek nedostatku néceho, co je subjektivné vnimano jako dulezité.

Tyto nedostatky se mohou nalézat v roviné télesné i psychické.

Pokud se spolecnost pii snaze o motivaci ¢lovéka zaméii a spravné zacili
na motivy, které pracovnik ma, je mozné za ur¢itych podminek eliminovat pouziti vnéjSich
podnétii pro jeho motivaci. Pracovnik bude vykondvat praci proto, ze ho bavi a povazuje
Svou praci na vyznamnou a dulezitou. Motivace pracovnikd timto zpusobem ale neni
viibec jednoducha. Spole¢nost musi velmi dobie znat ¢lovéka, kterého chce motivovat,

coz je mnohdy vice nez obtizné (Plaminek, 2015).
Stimuly

Stimuly jsou vné&jsi podnéty, které mohou lidské jedndni bud’ posilovat nebo
oslabovat. Zptsobi-li vnéj$i podnéty ochotu néco udélat, jedna se o zdméernou stimulaci

¢loveéka. Je to pomérné jednoduchy zptisob motivace lidi. Funguje na principu, ze dokud
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vynakldddme dostatek prostiedkt, abychom lidem kompenzovali nepohodli, které je
spojeno s vykonem prace, da se predpokladat, ze lidé budou plnit zadané Ukoly tak,
jak spolec¢nost ocekava. Riziko vnéjsich stimull je ale spojeno s tim, ze pokud je lidem
prestaneme poskytovat, pravdépodobné piestanou podavat takovy vykon, jako doposud
dodavali, protoze nebudou mit jiny divod Cinnost vykonavat. Vyhodou je, Ze vné&jsi
stimulace je pro spole¢nost v praxi jednodussi, i kdyz je vice finanéné naro¢na. Ale pokud
chceme lidi k praci motivovat z dlouhodobéjsiho hlediska, je lepsi zamétit se na to,

jaké jsou jejich potfeby a motivy (Plaminek, 2015).

Stimulace se od motivace odliSuje tim, ze stimuly na clovéka cilené pusobi
zvnéjSku a jejich cilem je zména motivace ¢lovéka. Pomoci stimulace dochazi ke snaze
o ovliviilovani ochoty lidi pracovat. Nejvice zadouci je takova stimulace, pfi niZ jsou

nabizené stimuly v souladu s vnitinimi motivy jedince (Kocianova, 2010).

Nejbéznéjsim stimulem jsou finanéni odmény nejriiznéjsiho typu. V tomto piipadé
bude stimulace ucinnd jen po dobu, kdy ji bude pracovnik shledavat jako atraktivni.
Ale naptiklad 1 vySe inkasovanych penéz za praci po urCité dob& ztraci na atraktivité
a Clovék vyzaduje stale vic. Pokud tedy spole¢nost piestane investovat ¢as a firemni
prostiedky do téchto forem stimulace, da se ocekavat, ze zadouci efektivita prace se brzy

zastavi a bude stagnovat (Plaminek, 2018).

Zakladnim rozdilem mezi stimuly a motivy pochéazejicimi znitra c¢lovéka,
je pusobeni na jeho psychiku. Vliv stimult je vétSinou zpsoben aktivnim jednanim jiného
Clovéka. Jde 0 védomé a zamérné ovlivilovani ¢innosti (motivace) prostiednictvim

vedouciho pracovnika (Bedrnové a kol., 2012).
3.2.1 Pracovni motivace

Motivace pracovnikll je jednim z hlavnich tkoli vedoucich pracovnikl. Spravné
motivovani pracovnici totiz dosahuji vyS$iho pracovniho vykonu, jsou ochotng;si
1 vstficnéjsi a délaji méné chyb. Zaroven nevyzaduji tak dislednou kontrolu a dohled jako

by tomu bylo u pracovniki bez motivace (Bedrnova a kol., 2012).

Motivace pracovnikil a s tim souvisejici pracovni nasazeni nezalezi jen na samotné

schopnosti jedince uspokojovat svoje potieby, ale do jist¢ miry zalezi i na manazerech,
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ktefi s pracovniky ptichazi do kazdodenni interakce a jednaji s nimi. Pokud manazer
dokaze spravné motivovat své podiizené, je mnohem vétsi pravdépodobnost minimalizace
nékterych nezadoucich jevll spojenych s fizenim lidi. Mezi tyto jevy patii naptiklad
zvysena absence, fluktuace nebo nizka produktivita a kvalita prace. Pfedpokladem pro tuto
manaZzerskou schopnost jsou zpravidla osobni vlastnosti souvisejici predevSim s emocni
inteligenci, schopnosti vcitit se do ostatnich, ale dulezité jsou i zkuSenosti s fizenim lidi,

které by pravé pti vybéru fidiciho pracovnika mély hrat klicovou roli (Meritum, 2005).

Cilem vSech spolec¢nosti je trvalé zajisténi vysoké urovné vykonu jejich pracovnikii.
Snazi se prostfednictvim riznych motivacnich néstrojii zjistit, jak tohoto stavu dosédhnout.
Ke spravnému fizeni vykonnosti pracovnikii vyuzivaji nejriznéjsi stimuly, odmény,
ptistupy k vedeni lidi a v neposledni fadé¢ i samotnou praci, kterou lidé vykonavaji.
Cilem téchto snah je zajiSténi vhodného pracovniho prostiedi a efektivniho systému
motivace, které povedou pracovniky k takovym vysledkim, aby byly naplnény cile

a o¢ekavani managementu (Armstrong, 1999).

Podle Dvorakové a kol. (2012) je cilem efektivni personélni prace formovani
vykonnych a kvalitnich pracovnikii, ktefi se ztotoznuji se spoleCnosti a s jejimi zajmy,
sméfovanim 1 cili. Takto orientovani pracovnici dokazi plnit potiebné cile spolecnosti
V turbulentnim trznim prosttedi. Spole¢nosti diky pracovnikim dosahuji svych
ekonomickych cili a zaroven jim na oplatku poskytuji uspokojeni socidlnich cilt
prostfednictvim napliiovani jejich potieb. Do jaké miry jsou naplnény osobni cile
pracovnikii a jak jsou v praci spokojeni, se odrdzi na jejich pracovnim vykonu.
I kdyz samotna spokojenost nemusi byt nutné zarukou vysoké vykonnosti, je do velké miry

jejim predpokladem.
3.2.2 Typy motivace

Nejbeézngjsim zplsobem déleni motivace je déleni na vnitini a vnéjS$i motivaci.
Vnitini motivaci se rozumi takové kondni, pti kterém se lidé motivuji sami prostiednictvim
hledani ¢innosti, které je napliiuji nebo takové Cinnosti pfimo vykonavaji. Diky tomu
uspokojuji své poteby a napliuji svoje cile. Druhym zptisobem je motivace lidi z vnéjsku,

kterou ma obvykle vrukou management spole¢nosti a lze sem zafadit odménovani
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pracovniki, povyseni nebo tieba pochvala (Armstrong, 1999). Tyto dva typy motivace

budou nyni blize charakterizovany:
Vnitini motivace

Vnitini motivaci tvoii faktory, které si ¢loveék je schopen vytvorit sam. Maji vliv
na jeho chovani a motivuji ¢lovéka jednat uréitym zpusobem. Souvisi Gzce s profesnim
zajmem pracovnikii a také se snahou o pozitivni sebehodnoceni, kterého se snazi
dosahnout prostfednictvim pracovnich vysledki. Tyto motiva¢ni nastroje lze také nazyvat

jako nastroje nehmotné (Urban, 2013).

Mezi faktory vnitini motivace lze zaradit:

e odpovédnost — pocit, ze to, co Clovek déla, je dualezité a zarovenn ma kontrolu
nad tim, jaké jsou jeho vlastni moznosti,

e volnost konani a jednani — jedna se napiiklad o delegovani pravomoci nebo
moznost konat rozhodnuti sdm za sebe,

e prilezitosti k vyuZiti a rozvijeni vlastnich dovednosti a schopnosti — ¢lovek se
chce rozvijet a posouvat se vpied,

e zajimava a podnétna priace — vnimani dileZitosti prace, kterou clovék déla je
jednim ze zakladnich principli vnitini motivace

o prilezitost k funkénimu postupu — jedinec nechce stagnovat na jednom miste,
ale chce se posouvat dal vlivem vlastniho usili.

(Armstrong, 2007)

V pracovnim prostfedi znamena vnitfni motivace ,,motivaci vychazejici z préace
samotné®. K tomuto stavu dochézi, pokud si lidé uvédomuji diilezitost své prace a zaroven
citi, ze je jejich prace napliuje. Kazdy clovék chce mit ve své praci jisty pocit
odpovédnosti a mit ur€ité pravomoci. Nutno ovSem mit neustale na paméti, Ze tyto faktory
mohou mit vramci vnitini motivace rtiznou vahu, nebot' kazdy jedinec ma priority

usporadané individualné (Armstrong, 2009).
Vnéjsi motivace

Vnéjsi motivaci se rozumi to, co spolecnost déld pro lidi, aby byli dostate¢né

motivovani. Pfevaznou ¢ast tvofi odmény ve formé penéz (zvySeni mzdy/platu, bonusy,
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mimotadné prémie), ale patii sem napiiklad i pochvala od nadfizeného nebo povyseni.
Soucasti vn€j§i motivace jsou i negativni faktory jako jsou tresty, kritika, kraceni

mzdy/platu a dalsi (Armstrong, 2007).

Faktory vnéj$i motivace mohou mit na lidi vyrazny ucinek, ktery lze zaznamenat
velmi rychle. Nicméné nemusi motivovat ptili§ dlouho. Oproti tomu vnitini motivace
tykajici se kvality pracovniho zivota ma mnohem dlouhodobéjsi tucinek, protoze
motivatory nejsou ¢lovéku podsouvany z vnéjsku, ale jsou soucasti jeho samého

(Armstrong, 2009).

Urban (2017) definuje vnéjsi faktory motivace jako to, co lidé dostanou
od spole¢nosti, pokud vSe, co jim bylo zad&no, vykonaji spravné a ve stanoveny cas. Jedna
se v zékladu o finan¢ni odmény, ale lze sem zafadit | zvySenou nadéji na povySeni nebo
budouci zvySeni mzdy. Pobidky vztahujici se k vnéjs$i motivaci jsou ale i1 vefejna pochvala

nebo uznani od ostatnich.

Tim, co konkrétné motivuje pracovniky a ovliviiuje jejich pracovni vykon
a spokojenost, se v odborné literatufe zabyva tada odbornikt. Nasledujici podkapitola

se vénuje interpretaci motivacnich teorii vybranych autort.
3.2.3 Vybrané teorie motivace

Teorie motivace se zabyvaji zkoumanim motivi jednani lidi. Popisuji, pro¢ se lidé
v praci chovaji tak, jak se chovaji a co je vede k tomu, aby vyvinuli n&jaké usili k dosazeni
cili. Zaroven poukazuji na to, ¢eho mohou spole¢nosti vyuzit k tomu, aby jejich pracovnici
byli motivovani a doSlo tak nejen k naplnéni cilli spolecnosti, ale i uspokojeni potieb

pracovnikd. Nize budou predstaveny nékteré z nich (Armstrong, 1999):

e Taylorova teorie instrumentality,

e Maslowova hierarchie potieb,

e Alderferova ERG teorie,

e Herzbergova dvoufaktorova teorie,
e McGregorova teorie X a'Y,

e McClellandova teorie ziskanych potieb.
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3.2.3.1 Taylorova teorie instrumentality

Pojem instrumentalita znamena predstavu, Ze pokud ¢lovék udéla néjakou véce,
povede to cilené k véci jiné. V pracovnim prostiedi lze tento vyrok definovat jako fakt,
ze lidé vykonavaji praci jen a pouze pro penize. Stavi na piedpokladu, ze ¢loveék bude
motivovany K praci, pokud budou odmény a tresty piimo navazany na jeho vykon.
Zéakladem této teorie jsou metody vyuzivané v Taylorové zpusobu fizeni, ktery stavi
na posilovani ptesvédceni ¢lovéka a z toho vyplyvajici zdkon ptic¢iny a tcinku. Tato teorie
muze byt v nékterych odvétvich efektivni, nicméné je tieba podotknout, ze je zaloZena

spise na vnéjsi kontrole a opomiji fadu lidskych potieb (Armstrong, 2007).
3.2.3.2 Maslowova hierarchie potieb

Tuto teorii definoval v roce 1945 psycholog Abraham Maslow, ktery definoval pét
zékladnich kategorii potfeb, které jsou spolecné pro vSechny. Potieby jsou usporadany
hierarchicky do pyramidy, pficemz pro jejich usporadani plati princip fazeni od vyvojové
princip, ktery tika, ze vyssi potieby vystupuji do poptedi aZ poté, co jsou v dostate¢né mife
uspokojeny potieby nizsi. Napiiklad potieba lasky pro ¢lovéka bude hrat roli az poté, co
bude mit dostatek jidla a bude se citit v bezpe¢i. Nicméné také plati, Ze nejvyssi potiebu, to

znamena potiebu seberealizace, clovék nemize nikdy zcela uspokojit (Nakone¢ny, 2005).

Obréazek 4: Maslowova hierarchie potieb

Obecné znazornéni hierarchie potieb Aplikace konkrétnich ptikladl z praxe

. 1
potieby seberealizace a

; ; podnétné zaméstnani
osobniho rozvoje

potieby uznani a ucty vysoké postaveni, titul

potieby sounalezitosti a

lasky pratelstvi spolupracovnik

jistota zaméstnani

potieby bezpeci

potieby fyziologické mzda/plat, pohodli

Zdroj: Mikulastik, 2007 Zdroj: Nakone¢ny, 2005
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Fyziologické potieby (oznaCovany v literatufe také jako existen¢ni potfeby) jsou
zakladni lidské potieby nutné k pieziti. Naptiklad potfeba kysliku, potravy, spanek,
bydleni apod. V pracovnim prostiedi by se jednalo o finan¢ni odménu, kterou si je ¢lovék

schopen zajistit pieziti (Dvorakova a kol., 2012).

Potieby jistoty a bezpe€nosti 1ze chipat nejen jako potiteby fyzického bezpeci,
ale také ekonomického zabezpeCeni. Snaha zabezpeCit ekonomicky nejen sebe,
ale pfipadné i rodinu hraje velmi diilezitou roli ve struktufe potfeb vétSiny pracovnikil
(Dvorakova a kol., 2012). Urban (2017) navic dodava, Ze na tyto potieby jistoty a bezpeci
se da nahlizet i z hlediska vnimadni bezpec¢nosti pracovniho prostfedi a pracovnich

podminek, které pro ¢loveéka taktéz hraji klicovou roli.

Socidlni potreby jsou realizované hlavné vztahy s okolim, at’ uz se jedna o vztahy
s nejbliz§i skupinou nebo s Sirokym okruhem lidi. Pozadavek na kvalitu mezilidskych
vztahii se u vétSiny pracovnikii zvySuje Vv navaznosti na jejich kulturni a odbornou
vyspélost. Neuspokojeni v této oblasti mize u ¢lovéka vyvolavat frustraci, a proto je nutné

témto potfebam vénovat v motivacni praxi jistou pozornost (Dvorakova a kol., 2012).

O stupen vy$ v hierarchii jsou potieby uznani a Ucty, diky kterym ma ¢lovék
jistotu stabilniho hodnoceni sebe sama. Zaroven je pro clovéka diilezité to, jak ho hodnoti
okoli a jestli ho uznava. A to at’ uz jde o hodnoceni osobni nebo profesni (Armstrong,
1999). Donnelly (1997) popisuje tuto potiebu v pfeneseném vyznamu pracovniho prostiedi
jako snahu o budovani ucty vuci pracovnikiim spoleénosti. Pokud pracovnici citi, ze jsou

pro spole¢nost potiebni a dileziti, odrazi se to také na jejich motivaci a pracovnim Usili.

Na vrcholu hierarchie potfeb podle Maslowa stoji potifeba seberealizace
a osobniho rozvoje. Clovék se chce celozivotng rozvijet, chce zvySovat svilj potencial
a prohlubovat svoje schopnosti a dovednosti tak, aby se stal tim, ¢im se stat chce.

Je to snaha o nalezeni smyslu Zivota (Armstrong, 1999).

Pro tyto vySe uvedené kategorie potieb rozli§il Maslow jesté navic dveé, které jsou
jim nadfizené — potieby deficitni (tam patii prvni téi kategorie od spodu — fyziologické
potieby, potieby jistoty a bezpeci, socialni potieby) a potieby riistové (sem se fadi potieba

uznani a potfeba seberealizace). Pokud nejsou dlouhodobé uspokojeny potieby deficitni,
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muze u ¢lovéka dojit k nejriznéj§im psychickym i fyzickym porucham. Naopak je tomu
u potieb rustovych, protoze pokud se u nich objevi deficit, nepovede to k zddnym Zzivota
ohrozujicim stavim. D& se to pfirovnat k ,luxusu®, ktery si ¢lovék miize dovolit

uspokojovat az poté, co budou napInény nizsi potieby (Deiblova, 2005).

Tato teorie byva Casto kritizovdna za svoji nepruznost. Unifikuje hierarchii potieb
pro vSechny lidi stejné, acCkoliv nikdy nebyla ovéfena empirickym vyzkumem.
Nerespektuje to, ze riizni lidé mohou mit rizné priority, které nemusi striktné odpovidat
Maslowovu modelu. (Armstrong, 1999). Jiné potieby bude mit dvacetilety absolvent a jiné
Clovek, ktery se jiz chysta do diichodu. Soucasné s tim byva kritizovana i samotné nevyssi
potfeba seberealizace (v literatuie né¢kdy oznacovana i jako sebeaktualizace), kterd ¢lovéka
preduréuje k tomu, aby stale ,rostl”. Tato tendence k neustilému rustu byva oznacovana

jako ,,neuroticky a nutkavy sklon* k neustalému rozvoji (Donnelly, 1997).
3.2.3.3 Alderferova ERG teorie

ERG teorii formuloval Clayton Alderfer vroce 1972 a ¢aste¢né Vv ni navazuje
na vySe zminénou Maslowowu hierarchii potfeb. Nicméné Alderfer zredukoval klicové
potieby Cloveéka na pouhé tfi kategorie potfeb. Podle této teorie jsou potieby Cloveéka
rozd€leny do téchto tii kategorii — potieby existen¢ni (E — existence), potfeby vztahové
(R — relatedness) a potieby ristové (G — growth). Pocit uspokojeni je nasledné vysledkem

vztahu mezi ¢lovékem a prostfedim (Armstrong, 1999).

Struén¢é feCeno takto teorie fikd, ze pro uspokojovani potieb plati nepiima
vsak uspokojena, dochazi k aktivizaci jiné potieby. Pro tuto teorii také plati, ze i netispéch

muze pro ¢lovéka znamenat v ur¢itém slova smyslu rust a pokrok (Deiblova, 2005).

Na potieby existen¢ni lze nahlizet podobnym zpisobem, jako na Maslowovy
fyziologické potieby. Podle Alderfera se mezi zakladni existenéni potieby fadi napiiklad
pocit hladu nebo zizen. Tyto potieby c¢loveék potiebuje uspokojit, aby mohl piezit.
V pracovnim prostiedi se témto potfebam rovna nejcastéji mzda/plat za odvedenou préci,
protoze praci si ¢lovék miize vydélat penize, za které si koupi potraviny a uspokoji tak své

fyziologické potieby — napiiklad potiebu hladu (Armstrong, 1999).
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Potireby vztahové souvisi se spoledenskym Zivotem ¢&lovéka. Clovék neni
samostatna jednotka, ale kazdy den pfichazi do interakci s jinymi lidmi. Charakteristikou
vztahovych potieb je spoleéné sdileni a vzajemnost. Clovék potiebuje byt pfijiman a byt
pochopen — to jsou faktory vztahového procesu. Neuspokojeni v této kategorii potieb

se projevuje otupélosti a emo¢nim nedostatkem (Mikulastik, 2007).

Riistové potieby podnécuji a stimuluji lidi, aby se rozvijeli a produkovali usili
ke zdokonaleni sebe sama. Uspokojeni téchto potieb se odviji podle toho, jak je jedinec
schopen najit si piilezitosti k tomu, aby naplnil svoje piedstavy o tom, kam chce smétovat

(Armstrong, 1999).

Velkym rozdilem oproti piredchozi Maslowové pyramidé je to, ze Alderferova
teorie neuznava striktni a nepruzné hierarchické uspofadani potieb a systém jejich
uspokojovani. ERG teorie zastdvd nazor, ze i kdyz cloveék nenaléza uspokojeni
fyziologickych potieb, nevylucuje to fakt, ze se miize aktivné snazit o uspokojeni potieb

rastovych nebo vztahovych (Mikulastik, 2007).
3.2.3.4 Herzbergova dvoufaktorova teorie

Herzbergova teorie déli motivacni faktory do dvou skupin, které hraji v procesu
motivace odlisné role. Prvni skupinou jsou faktory, které zvysuji spokojenost s praci
a druhé naopak vedou k pracovni nespokojenosti. Nékdy byva tato teorie oznaCovana také

jako motiva¢né-hygienicka teorie (Armstrong, 2009).

V souvislosti s touto teorii je tfeba definovat rozdil mezi ,,byt spokojen v praci‘
a ,,byt spokojen s praci®. Byt spokojen s praci znamena byt spokojen s jejim obsahem
a celkové stim, co vykon prace obnasi. To ale nesouvisi s pracovni spokojenosti
¢i nespokojenosti, resp. s pracovnim prostiedim jako takovym — tedy s tim byt spokojen

v praci (Nakone¢ny, 2005).

Tato teorie je zalozena na rozliSeni Sily vnitinich pohnutek (satisfaktory)
a vnéjsich stimuld (disatisfaktory). V tom je rozdil oproti pfedchozi Maslowové teorii
potieb a Alderferové ERG teorii, nebot’ ty se zaméfovaly spiSe na rizné konkrétni Grovné

potieb ¢lovéka a jejich hierarchické usporadani (Mikulastik, 2007).
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Jde tedy o odliSeni dvou skupin faktorti, pfi¢emz jedna skupina faktord vede
k pracovnimu uspokojeni a druha sméfuje k pracovni nespokojenosti. Nutno ale
podotknout, Ze v této teorii nestoji tyto dvé skupiny faktorti proti sobg, jako by
predstavovaly opacné poly, ale jsou vnimany zcela individualné a oddélené kazda zvlast

(Deiblova, 2005).

Satisfaktory, které se v souvislosti s touto teorii v literatufe se oznacuji také jako
motivatory, jsou faktory, které ¢lovéka motivuji k vyssi vykonnosti a usili k dosaZeni

stanoveného cile (Armstrong, 2007).

Pokud jsou faktory v této skupin¢ na Spatné urovni a neuspokojuji clovéka
dostate¢né, nedochazi u pracovniki piimo k nespokojenosti, ale nedochazi ani k pracovni
motivaci. Naopak pokud pracovnici tyto faktory shledavaji jako vyhovujici, vytvari se tak
predpoklad pro pracovni spokojenost a s tim zaroven i pracovni motivace (Pauknerova

a kol., 2012).

Jsou-li motivatory uéinné, vedou k rostoucimu pracovnimu vykonu a pozitivni
pracovni motivaci. Je pro né¢ ovSem rozhodujici, jak ma ¢lovék usporadané své potieby
a jaké jsou jeho vlastnosti. Rozpoznanim téchto vnitfnich hybatelti je nasledné mozné
¢lovéka dale G¢inné motivovat a ptizptisobit mu motivaéni faktory tak, abychom doséhli

jeho pracovni spokojenosti po co nejdelsi obdobi (Dvoiakova a kol., 2012).

Urban (2017) uvadi nékolik ptikladli motivatorti, které miZe spole¢nost vyuZivat
pro motivaci svych pracovnikl. V praxi sem lze zahrnout napiiklad: moznost kariérniho
ristu, riznorodost a samostatnost v souvislosti s praci, ziskani vySSich pravomoci,
prilezitosti k seberozvoji, pochvala a uznani, spolecensky status a v neposledni fad¢ také

pocit z pozitivniho celospole¢enského dopadu vykonavanych ¢innosti.

Nejdulezitéjsim motivatorem pro pracovniky je podle Herzbergra smysl prace.

Pfi definovani své teorie odmital nové&jsi motivacni strategie jako jsou ,,job rotation*?

1 Job rotation — neboli rotace prace — znamena systematické zmény pracovniho mista
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nebo ,,job enlargement“? a zastava tak pouze tezi ,,job enrichement*?, do které Ize zahrnout

naptiklad rozsifeni pravomoci nebo vétsi samostatnost (Deiblova, 2005).

Druhou skupinu, tzv. disatisfaktory, nebo se také v literatufe objevuje oznaceni
LHfrustratory nebo ,hygienické faktory*, lze charakterizovat jako faktory wnéjSiho
prostiedi. Maji pfedev§im za kol preventivné branit nespokojenosti pracovnikd v jejich
zam&stnani. Samy o sobé se ale piimo na pozitivnim vztahu pracovnika k praci nepodili.
Pravé kvuli jejich preventivni funkci ve snaze eliminovat nespokojenost se o nich

v literatuie hovofi také jako o hygienickych faktorech (Armstrong, 2007).

Pokud jsou vnéjsi okolnosti hygienickych faktorti negativni, diisledkem je pracovni
nespokojenost a z toho vyplyva neptiznivy vliv na motivaci pracovniho jednani. Opa¢na
situace nastava, kdyz jsou vnéjsi faktory pro pracovniky pfiznivé. Nevyvolavaji tak sice
ptimo pracovni spokojenost, ale v disledku dochazi k tomu, Ze pracovnici alespon nejsou
nespokojeni. Samotnou pracovni motivaci ale v kladném slova smyslu neovlivituji. Pouze
zapiicinuji takovy stav, kdy pracovnici nejsou ani spokojeni, ani nespokojeni (Pauknerova
a kol., 2012).

Mezi zékladni hygienické faktory, které jsou v pfipadé jejich nepfitomnosti nebo
zdporného ladéni ¢lovékem vnimany negativné, lze zafadit napiiklad: zakladni mzdu,
zaméstnanecké vyhody a benefity, jistotu prace, vztahy na pracovisti, pracovni prostiedi,

work-life balance a mnoho dalSich (Urban, 2017).

Tabulka 3: Vliv faktortt Herzbergovy teorie motivace na spokojenost pracovniki

Stav faktori Motivatory Faktory hygieny
Abser]ce ,neE)O ) Zadné uspol$0]en1 (nikoli Nespokojenost z prace
negativni ptisobeni spokojenost)

AKktivni pFitomnost a Spokojenost s praci Z4dna nespokojenost s praci
pozitivni pisobeni Vyssi pracovni vykon (nikoli spokojenost)

Zdroj: Dvorakova a kol., 2012

2 Job enlargement — rozsifovani pracovni naplné
3 Job enrichement — obohacovani prace
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Podle Urbana (2017) vychéazi ztéto teorie dva nejdulezitéjsi zavéry. Prvnim
zavérem je fakt, ze pokud jsou pracovnici nespokojeni, je velmi obtizné je motivovat.
A pokud se néjakym zptisobem podaii probudit v nich néjakou motivaci k praci, je to
obvykle pro spole¢nost mnohem vice finanéné naro¢né. Nespokojeni pracovnici se v praci
moc nesnazi, nepodavaji ocekavany vykon a ani nemaji zdjem na této situaci néco ménit.
Berou praci jako méné vyznamnou ¢ast svého zivota. Kdyz chce spolecnost pracovniky

motivovat, musi nejprve odstranit faktory zpusobujici jejich nespokojenost.

Druhym zavérem je, ze odstranéni nespokojenosti neni stoprocentni zarukou toho,
ze budou pracovnici automaticky motivovani. Omezit faktory zpisobujici nespokojenost je
dilezité a v souvislosti s motivaci jde pfimo 0 nutnost. V praxi dochazi Ccasto
k nedorozuménim, protoze si spolecnosti mysli, Zze pokud nejsou jejich pracovnici
nespokojeni, tak jsou dozajista motivovani. ZvySovani mezd, rozSifovani benefiti,
zptijemiovani pracovniho prostfedi nebo bezproblémové vztahy na pracovisti sice

zapficini to, ze pracovni nejsou nespokojeni, ale tyto faktory nevedou samy o sob¢ k jejich

vys$i motivaci dlouhodobé (Urban, 2017).
3.2.3.5 McGregorova teorie Xa'Y

Teorie X a Y nebyva fazena vzdy pouze do teorii motivace, ale ¢asto se fadi i mezi
teorie fizeni. Stoji na piedpokladu, Ze lidé jsou dvojiho typu. Prvni typ zaklada
na predpokladu, ze lidé jsou ve skute¢nosti nesamostatni, lini a neschopni — teorie X.
Naopak je tomu u teorie Y, ktera predpoklada, Ze lidé jsou samostatni, pracuji réadi, jsou
pro praci nadSeni a jsou odpovédni. Nékde mezi témito dvéma typy teorii se pohybuje
postoj manaZera vuéi svym podiizenym a v ndvaznosti na tento postoj se vytvaii i zpisob

motivace, ktery manazer aplikuje (Mikulastik, 2007).

Prvni teorii, ktera bude blize pfedstavena, je teorie X. O této teorii je mozné fict,
ze jde o metodu cukru a bice, ktera je soucasti vétSiny tradicnich spole€nosti. Tento zplisob
fizeni lidi byl hojné pouzivan a praktikovan pted tim, nez se do popiedi zacaly dostavat

piistupy zaloZené na vztazich mezi lidmi (Cejthamr a Dédina, 2010).

V piimé aplikaci na chovani a zpisoby manaZera znamena teorie X uplatilovani

centralistického a direktivniho principu fizeni lidi. Patfi sem definovani konkrétnich
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pfesnych navodii na pracovni ¢innosti, piikazy pracovnikim a diisledna kontrola jejich
¢innosti. Tento zpusob fizeni mize byt oznaCovan za autoritativni styl fizeni lidi. Obrazné

feceno, lidé jsou na tzv. ,,kratkém voditku* (Dvorakova a kol., 2012).

Pauknerovd a kol. (2012) definuji teorii X jako ,tradi¢ni ndhled manazeru‘
na pracovniky. Manazer si o pracovnikovi mysli, Ze pracuje nerad a Ze vyuZije vSech
moznosti, jak se praci vyhnout. Vzhledem k témto okolnostem je tieba lidi fidit a k préaci je
nutit, aby vyvinuli néjakou snahu nebo Gsili. Primérny pracovnik chce byt fizen direktivné
a nechce mit zadnou odpovédnost. Ke stimulaci téchto pracovnika je vhodné vyuzivat jak
finan¢nich odmén navazanych na dislednou kontrolu jejich vysledki, tak i hrozeb

a pripadnych postiha.

Teorie Y naopak piedstavuje spiSe vedeni lidi, které je zalozeno na spole¢né
integraci vSech pracovnikli spole¢nosti. Diky tomu vytvaii pracovnici sami iniciativu
ve snaze o dosazeni stanoveného cile. Maji prostor k vlastni kreativité. Oproti teorii X lze
obrazng teorii Y definovat tak, ze jsou pracovnici ,,na dlouhém voditku*“ (Dvofdkova

akol., 2012).

Podle této teorie cht&ji lidé v praci pocitovat nezavislost, chtéji se vzdélavat
arozvijet a v neposledni fadé chtéji vykonavat kreativni a tvofivou praci. Jsou tak mnohem
tvarnéjsi a dokazou se snaze prizplsobit turbulentnimu prostiedi, ve kterém se spole¢nost
nachazi. Diky odpovédnosti, kterou v sobé maji, jsou vice schopni usilovat o Gspésné

plnéni cilt spole¢nosti (Cejthamr a Dédina, 2010).

Zpusob vedeni lidi podle teorie Y je zaloZen na predpokladu, ze prace a usili pro ni
vynaloZzené je pro lidi naprostou piirozenosti. K ziskani zddouciho chovani a jednani
pracovnikli neni potieba pouze hrozeb a direktivni kontroly. Pokud jsou lidé ztotoZnéni
scili spole¢nosti, dokazi se kontrolovat a ftidit sami. Jsou-li ve spole¢nosti vhodné
podminky, tak se lze domnivat, ze lidé dosahuji optimalni miry odpovédnosti a sami ji
I vyhledavaji. Pracovnici jsou schopni feSit problémy kreativnim zptsobem a lépe se tak

ptizptsobuji celkovému sméfovani spolecnosti (Pauknerové a kol., 2012).
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Piehlednéjsi rozliSeni teorie X a Y lze vidét v tabulce nize, kterd se zamétuje

na jejich zakladni rozdilnosti:

Tabulka 4: Rozdéleni kli¢ovych faktorti v ramci McGregorovy teorie X a Y

Teorie X Teorie Y

Centrélni princip fizeni obsahujici pfikazya = Centrélni princip je zaloZen na integraci a

kontrolu, coz lze prosadit pfedevsim kooperativnim stylu vedeni. Diky témto
autoritativnim jednanim. podminkam pracovnici vynakladali Gsili pro
dosazeni cild spole¢nosti.

Procesy spole¢nosti jsou stanoveny tak, ze Spolecnost zohlediuje piani a cile jejich
neberou ohled na potfeby pracovniki. pracovnika.

Schopnosti, které pracovnici nevyuzivaji, Jsou podporovany navrhy na inovace a na

nejsou nijak zakomponovany do jejich nové piilezitosti spoluprace, diky kterym

fizeni a nejsou ani brany jako prednosti. jsou vyuzity vSechny schopnosti

pracovnikd.

Zdroj: Dvorakova a kol., 2012
3.2.3.6 McClellandova teorie ziskanych poti‘eb

Autor D. McClelland definoval typologii lidi podle jejich preference potieb. Cely
koncept teorie zjednodusil podobné jako Alderfer na tfi primarni kategorie potieb. Jedna
se 0 potiebu vykonu, potiebu afiliace a poti‘ebu moci. Casto se také fadi mezi teorie
fizeni, stejn¢ jako McGregorova teorie X a Y (Mikulastik, 2007).

Potieba vykonu, nebo téz potieba uspechu je zalozena na soutézivosti lidi a snaze
o dosazeni osobni hranice dokonalosti. Potfeba afiliace je definovana jako potieba
spojenectvi a vztaht s ostatnimi. V tomto ohledu se jednd o poticbu navazovani
pozitivnich a pfatelskych socidlnich interakci. Posledni definovanou potiebou je potieba
moci, ktera ovliviiuje to, do jaké miry ma ¢lovék potiebu kontrolovat a ovliviiovat ostatni

(Armstrong, 1999).

Lidé maji tyto potieby rizné silné a v zavislosti na tom se vytvari jejich priority
tykajici se jejich fizeni a vedeni. Standardné hraji roli vSechny tii kategorie potieb, ale jde
predevSim o to, kterd je u ¢lovéka dominantni. Neznamena to vSak, ze by ostatni potieby

neexistovaly (Armstrong, 1999).
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Piikladem mohou byt protiklady mezi lidmi s vysokou a nizkou potiebou tspéchu.
Lidé disponujici vysokou potiebou tispéchu se snazi o ziskani a uplatiovani moci. Zaroven
chtéji vyuzivat svych dovednosti, a proto se s vidinou svého rozvoje snazi vyhledavat
a plnit obtizné ukoly. Tito lidé ochotné ptijimaji odpovédnost za své Ciny a Casto vyzaduji
zpétnou vazbu na jejich vykon. Naopak je tomu u lidi, kteti maji nizkou potiebu cilit
na osobni uspéch. Takovi lidé spiSe vyhledavaji nendrocné a jednoduché ukoly, aby

se vyhnuli riziku a s tim i hrozicimu potencidlnimu netaspéchu (Bedrnova a kol., 2012).
3.3 Pracovni spokojenost

Pracovni spokojenost hraje v zZivoté ¢lovéka rtznou roli, protoze povétSinou je
to préce, kterd je dilezitou soucasti jejich Zivota po relativné dlouhou dobu. Pracovni
spokojenost se velkou mirou podili na tom, jak je ¢lovék celkové spokojeny v Zivoté
a naopak. Samotnad spokojenost je také ponékud proménliva. Zalezi totiz na spousté
faktort, které na jedince plsobi. Jednd se napiiklad o obdobi Zivota jedince, socidlné-
ekonomickou situaci, ve které se ¢lovék nachazi, nebo tieba specifika konkrétni kultury
(Kocianova, 2010).

Na pracovni spokojenost se da nahlizet dvojim zptsobem. Prvni hledisko popisuje
pracovni spokojenost v §irSim méfitku jako spokojenost v praci. Zahrnuje osobnostni rysy
pracovnika ve vztahu k pracovnim podminkam. Témito podminkami se v tomto ohledu
rozumi piedevsim socialné-psychologické aspekty jako je napiiklad piatelska atmosféra
mezi kolegy nebo mira ztotoznéni se s neformalnimi normami pracovni skupiny. Druhym
pohledem na pracovni spokojenost je spokojenost s praci. Toto uzsi vymezeni zahrnuje to,
jaké jsou jedinci ptidélovany pracovni Ukoly a jaké jsou naroky na jejich plnéni. Souvisi
stim také odména za vykonanou praci nebo to, jakému se clovéku dostane uznani.

(Nakonecny, 2005).

Armstrong (2007) tadi mezi zakladni pozadavky k dosazeni pracovni spokojenosti
vy$i finanéniho ohodnoceni, spravedlivost v odménovani, moznost kariérniho postupu,
zajimavy a rozmanity obsah prace, miru socialni interakce p¥i praci, autonomii
v rozhodovani a dalsi. Opét ale hraji roli konkrétni potieby a oekavani jedince a situace,

ve které se nachazi.
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Dulezitou roli pro pracovni spokojenost hraje subjektivni hodnoceni charakteru
vykonavané prace jako takové a také podminky, za kterych je prace vykonavana.
Pracovnik miize vtomto ohledu zastavat bud pozitivni nebo negativni stanovisko
a v navaznosti na to pocituje bud pracovni spokojenost nebo naopak nespokojenost.

To vSe je velmi Gizce provazano s osobnosti kazdého jedince (Provaznik, 2002).

V literatuie se pojem pracovni spokojenost vyskytuje pomérné Casto, ale jeji vyklad
se muze liit. V podstaté¢ se uvadi tfi mozné vyznamy pracovni spokojenosti, které jsou
od sebe rozdilné. Prvni vyznam pracovni spokojenosti je chapan jako méfitko hodnoceni
persondlni politiky spole¢nosti. Plati zde princip pfimé umérnosti — tzn. ¢im je spokojenost
vetsi, tim 1épe se spoleCnost stara o své pracovniky. V tomto piipade je spokojenost spise
popisem stavu. Druhym pohledem na pracovni spokojenost je ptedpoklad, Ze spokojenost
nastava tehdy, kdy je efektivné vyuzivan potencial pracovnikd. Spokojenost pak nastava
jako vysledek uspokojeni ¢loveéka ze smysluplné prace a potéSeni z vlastniho uplatnéni.
Zde je spokojenost chapana jako hnaci sila. Tteti moznosti interpretace spokojenosti je
na zakladé principu dosahovani nizkych cili. Clovék se nechce naméhat vice, nez je nutné
a je vjeho soufasném stavu spokojeny. V tomto ohledu mize tento druh nenaro¢né
spokojenosti byt pro ¢lovéka a jeho rozvoj ¢i motivaci spise prekazkou a miize brzdit jeho

pracovni vykonnost (Bedrnova a kol., 2012).

Tabulka 5: Rtizna pojeti vyznamu pracovni spokojenosti

1. vyznam 2. vyznam
Popis chapani v ig?::iil(tll\\lleh ¢ Vnitini uspokojeni Nizka Groven
pracovni spokojenosti N Yoz vykonavané prace naroki na praci
péce o pracovniky
. . . K pasivnimu
Vztahuje se K pracovnim K OSObE‘ ”f““ pqmtu uspokojeni
podminkam naplnéni z prace ;
pracovnika
Znamenda Uroveti péée o Mobilizace Demobilizace
pracovniky pracovnich sil pracovnich sil

Zdroj: Bedrnové a kol., 2012
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Motivace, vykon a spokojenost

Mnoho pojeti pracovni spokojenosti je zalozeno na piedpokladu, Ze spokojeni
pracovnici podavaji lepsi pracovni vykon nez ti, ktefi jsou nespokojeni. Tento vztah ale
neni stoprocentni. Clovék miize byt za danych podminek naprosto spokojeny, ale nemiize
uz dosédhnout vyssi pracovni vykonnosti, protoze je limitovan vlastnimi schopnostmi, které

mu dale neumozni jeho vykon zvysit (Kocianova, 2010).

Spokojenost spoleéné s dostateénou odménou ale v uréité situaci mohou veést
k vétS§imu pracovnimu usili. Z vétSiho usili prameni vétSinou i vyssi vykon, pokud
to schopnosti ¢lovéka dovoli. Za vyssi vykon ziskava ¢lovek vétsi odmeénu, a to opét vede
k vyssi spokojenosti. Je to tedy oboustranny vztah, kde na jedné strané stoji vztah
usili — pracovni spokojenost a na strané druhé Usili — odména za vykonanou prdci. Oba tyto

vztahy jsou mezi sebou kauzalné propojené (Nakone¢ny, 2005).

Aby bylo mozné pracovniky dobfe a cilené motivovat, uspokojovat jejich potieby
a ziskat od nich dostate¢né Usili pfi plnéni svéfenych cild, je tfeba pochopit vSechny
okolnosti, které Kk motivaci pfispivaji, a které naopak jejich motivaci stoji v cesté.

Tyto okolnosti jsou oznacovany také jako motivaéni faktory (Urban, 2017).
3.3.1 Faktory ovliviiujici spokojenost pracovniki

Pti hodnoceni spokojenosti pracovniki se zjiStuje nejen jejich mira celkoveé
spokojenosti, ale také spokojenost s dil¢imi strankami prace. NejCastéji se jedna
0 nasledujici faktory: obsah a povaha prace, finanéni ohodnoceni, moznost kariérniho
rastu, piistup vedouciho pracovnika, spolupracovnici, organizace préce, fyzické podminky

pracovniho prostiedi (Provaznik, 2002).

Ptiznivé pracovni podminky zvysuji spokojenost a motivaci pracovnikl. Nejvétsi
vliv maji ty pracovni podminky, které piimo zvySuji GspéSnost pracovniki. Proto by se
spole¢nosti mely zamétit na okolnosti, které jejim pracovnikim umoziuji byt spéSnymi.
Je tedy tfeba posilit jejich schopnosti, roz§itfit jim pravomoci, vylepS$it pracovni prostiedi,
jednoznac¢né definovat to, co se po nich pii praci chce a eliminovat to, co by jim pii praci

mohlo byt na obtiz (Urban, 2017).
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Herzbergova dvoufaktorova teorie rozliSuje dva druhy faktord, které na Clovéka
a jeho motivaci a spokojenost pisobi (viz kapitola 3.2.3.4 Herzbergova dvoufaktorova
teorie). V souvislosti s vnéjsimi faktory spokojenosti (hygienickymi faktory) Ize
konstatovat, ze lidé je vnimaji spiSe jako samoziejmost a neberou je jako podnét, ktery by
je pfimo motivoval k vyS$§imu vykonu. Nicméné ve vztahu motivace a pracovni
spokojenosti plati, ze pokud jsou pracovni podminky dobré, vétSinou alespon castecné
anebo neptfimo stimuluji ¢lovéka k praci. Vhodnéjsi pro motivaci pracovniki je ovSem

stav, kdy je motivuje samotny obsah jejich prace (Bedrnova a kol., 2012).

Na pracovni spokojenost ma v zavéru vliv cela fada faktord. Néasledujici kapitoly

vvvvvv

kterych se fada odbornikti shoduje.
3.3.1.1 Obsah a povaha prace

Prace je pro lidi motivujici, pokud je rozmanita, vyznamna, s jistou mirou
odpovédnosti a autonomie, poskytuje jim zpétnou vazbu a pracovnici pii jejim vykonu
maji pocit uziteCnosti a dileZitosti. Za téchto podminek se zéaroven identifikuji
s ocekavanymi cili, kterych se budou snazit dosahnout. ZvySuje se zaroven moznost
rozvoje pracovnikli a také jejich spokojenost a motivace. Diky tomu je spolecnosti

umoznéno dosahnout co nejlepsiho vykonu (Sikyt, 2016).

Obsah a povaha prace je dlleZitym vnitfnim motivacnim faktorem, ktery miiZze mit
I dlouhodoby ucinek. V podstaté charakter prace muize poskytnout uspokojeni pro nejvyssi
stupné¢ Maslowovy hierarchie potieb (potieby seberealizace a osobniho rozvoje a potieby
uznani a tcty). Aby ¢lovéka jeho prace napliiovala, musi spliiovat ur¢ita kritéria. Zaprvé je
to pozadavek na uréitou miru samostatnosti v rozhodovani a organizaci své vlastni prace.
Dale se jedna o ziskavani novych schopnosti prosttednictvim toho, ze je prace vykonavana.
Zaroven chce Clovék za sebou vidét vysledky své prace, aby mél pocit, Ze svou praci
vykonal dobfe. A poslednim kritériem je smysluplnost prace, kterou ¢lovek déla a jeji Sirsi

spolec¢ensky vyznam (Urban, 2017).

Je tieba, aby panoval soulad mezi pracovnimi ¢innostmi a osobnostnimi

charakteristikami pracovnika, stejné tak jako s jeho preferencemi ohledné obsahu prace,
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kterou ma vykonavat. Diulezitou roli kromé& seberozvoje, autonomie v rozhodovani nebo
moznosti kariérniho postupu hraje také prestiz dané profese nebo mira jistoty v konkrétni

spole¢nosti (Kocianova, 2010).

Jednim ze zpilisobi, jak zajistit pracovnikim zajimavou praci, kterd se pro né
nestane rutinou, je obohacovéani prace. Obohacovanim prace se rozumi spojovani
pracovnich tkolu s riznou urovni slozitosti, namahavosti a odpovédnosti. Vysledkem jsou
rozmanitéj$i pracovni ¢innosti a také vyss$i mira autonomie prace. Obohaceni prace muze
probihat dvojim zpiisobem. Bud’ delegovanim pravomoci, kdy vedouci pracovnik vétSinou
doCasné piida vice pravomoci a odpoveédnosti konkrétnimu pracovnikovi. Druhym
Zpusobem je posilovani pravomoci, ke kterému dochazi napiiklad pii reorganizaci,
kdy jsou trvale ptifazeny ur¢ité pravomoci a odpovédnosti vSem pracovnikiim na uréenych

pracovnich pozicich (Sikyt, 2016).
3.3.1.2 Vztahy na pracovisti

Atmosféru na pracovisti ve velké mife ovliviluje osobnost vedouciho manaZera,
ktery svym zpisobem vedeni spoluvytvaii celkovou atmosféru na pracovisti. DilezZity je
styl jeho prace a také autorita, kterou u svych podifizenych ma. Pfizniva atmosféra
ve skupiné je obvykle narusena riznymi formami direktivniho a autokratického jednani,
ale 1 nespolehlivosti nebo nespravedlivym jedndnim vi¢i jeho spolupracovnikiim

(Pauknerova a kol., 2012).

Dulezita je také oteviend komunikace na pracovisti vedend smérem ,,shora doli®,
,»zdola nahoru® i celkové napfi¢ celou spole¢nosti. Pokud pracovnici nedostavaji dostatek
informaci, nemohou spravné plnit svéfené ukoly. Proto je tfeba otevien¢ komunikovat na
vSech trovnich managementu spole¢nosti, protoze se tim podporuje motivace pracovnikt
ve vztahu ke spole¢nosti a ke sdileni jejiho poslani. Prostfednictvim oteviené komunikace

se zaroven buduje divéra k nadiizenému (Urban, 2013).

Pro pracovniky je dualezité ziskat od vedouciho zpétnou vazbu na jejich vykon,
proto je slovni ocenéni neboli pochvala jednim z nejucinnéjSich nastroji motivace,
ktery pfitom spolecnost nikterak finanné nezatizi. Pochvala nasledn¢ u pracovnikl

vyvolava bezprostfedni zvySeni pracovniho vykonu. Pokud se pracovnikim nedostava
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dostatetného uznani ¢i ocenéni ze strany jejich vedouciho, vede to Kk pracovni
nespokojenosti, a to i v piipad¢, kdy jsou s ostatnimi pracovnimi podminkami spokojeni,
a to 1 v€etné finan¢ni odméeny. Nabyvaji dojmu, Ze vedouciho jejich prace nezajima nebo ji
viibec neuznava. Z této povahy skuteénosti je tedy pochvala jednim ze silnych motivatort
vedoucich

ke zvySeni pracovni spokojenosti a vykonnosti, kterou by vedouci pracovnici méli

vyuzivat. Eliminuje tak pfebyte¢né napéti mezi pracovniky (Urban, 2017).

Pro jedince hraje integrace ve skupiné celozivotné vyznamnou roli Tim vice ho
ovliviluje pracovni skupina, protoZze prace predstavuje pomérné¢ vyznamnou Cast jeho
zivota. Clovék hodnoti to, co mu jeho skupina poskytuje a jaké jsou vztahy mezi
jednotlivymi pracovniky a na zaklad¢ toho se vice ¢i méné se skupinou identifikuje. Obtize
mizou nastat v rozdilech, které se ve skupinach obvykle vyskytuji, protoze ne vSechny
pracovni skupiny jsou jednoznaéné homogenni. Clenové skupiny jsou obvykle rozdilného
pohlavi 1 v€ku, maji mnohdy 1 odliSné naplné prace (vice ¢i mén¢), rozdilné vzdélani nebo
délku dosavadni praxe. To vSechno hraje roli pfi utvareni formalnich i neformalnich vztahd
ve skupiné. Nékdy se muze stat, Ze neformalni vztahy vzrostou na takovou Uroven,
7e zabava zalne pievazovat nad pracovni aktivitou a Vsouvislosti stim se mohou
ve skupiné zacit vyskytovat konflikty. Ne vSichni pracovnici konkrétniho tymu totiz

mohou byt naladéni na stejné viné (Mikulastik, 2007).

Mezilidské konflikty jsou casto pfi¢inou nepfiznivého socialniho klimatu
na pracovisti. Typické je pro tyto konflikty vyhybani se feSeni rozporit mezi pracovniky
nebo i mezi celymi pracovnimi skupinami. Jako nejcastéjsi pii¢inou vzniku konflikt jsou
faktory technicko-organiza¢niho rozméru, jako je naptiklad S$patna organizace prace,
nejasné vymezeni odpovédnosti a pravomoci nebo nepfesné definice jednotlivych
kompetenci. Dalsi pficinou vzniku konfliktii jsou faktory socidlni povahy, jako je napiiklad
rozdilnost zajmi, nebo neuspokojivé hodnoceni prace a jeji odménovani. A v neposledni
fad¢ nelze opomenout jako spousté¢ konfliktli rozdil mezi psychologickymi dispozicemi
kazdého jedince. Jedna se o rozdily v osobnostnich rysech nebo v temperamentu. NefeSené
konflikty piisobi neptiznivé na psychiku clovéka, coz muze zaptiCinit rozklad uvnitt

pracovni skupiny a sniZeni pracovniho vykonu (Pauknerova a kol., 2012).
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3.3.1.3 Odména za préaci

Finanéni odména je nejcastéjsi formou odmény pro pracovniky a ma zpravidla
nejvétsi dulezitost. Jeji vyznam nabyva na intenzité s tim, kolik potifeb dokaze pracovnik
za ziskanou odménu uspokojit. Pro finanéni odménu je typické, ze jeji motivaéni ptisobeni
vyvstdva az po tom, co je prace odvedena. Penize Cloveku poskytuji stabilitu v zivoté,

proto je finan¢ni odména pro lidi tak dulezita (Urban, 2017).

To, jak jsou lidé spokojeni ¢i nespokojeni s vysi své penézité odmény vychazi
predevS§im z porovnani s odménou ostatnich lidi. Kritickym se toto porovnani stava
pfi monitorovani situace mimo spole¢nost, ve které dany jedinec momentaln¢ pracuje.
Mize to totiz siln€¢ ovlivnit to, jestli se pracovnik rozhodne ve spolecnosti setrvat,
nebo se rozhodne odejit. Z vyzkumi také vyplyva, ze pokud pracovnik shleda situaci
mimo spolecnost horsi, nez jak si s finanénim ohodnocenim stoji ted’, zacne automaticky
porovnavat jeho finanéni odménu uvnitf spole¢nosti. Spokojenost s finanéni odménou

nastava teprve tehdy, kdy ob¢ tato porovnani dopadnou piiznivé (Armstrong, 2009).

Ke zplisobiim odméinovani, které vétSina spolecnosti svym pracovnikiim standardné
nabizi, patii zakladni mzda/plat, odmény zaloZzené na osobnich schopnostech,
odmény za vykon a zaméstnanecké vyhody (benefity hmotné i nehmotné). Jednotlivé
formy odménovani maji rizny vyznam podle toho, jaky je charakter a povaha prace, kterou
pracovnik vykonava. Trendem posledni doby je rostouci vyznam odmén podle schopnosti

pracovniki a také vyznam vykonnostnich odmén (Urban, 2017).

Mimo  finanéni odménu  poskytuji  organizace @ svym  pracovnikim
tzv. zaméstnanecké vyhody neboli benefity, které zahrnuji Siroké spektrum moznosti
od nejriznéjSich sluzeb ¢i zbozi, za které by jinak pracovnici museli platit. Mohou mit
penézitou i nepenczitou formu. V praxi se mize jednat napiiklad o sluzebni automobil,
zavodni stravovani, zvyhodnéni a slevy na nakup produktl spole¢nosti, penzijni
pfipojisténi a existuje i mnoho dalSich moznosti, které se odviji podle charakteru
spolecnosti nebo odvétvi, ve kterém plisobi. Rizikem téchto zaméstnaneckych vyhod je to,
Ze jakmile je spole¢nost zavede, je obtizné je zruSit. Pracovnici si na né rychle zvyknou

a berou je jako standardni soucést jejich odmény plynouci ze zaméstnaneckého pracovniho
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poméru. Samotné benefity tedy nepodnécuji pracovniky k vyssi vykonnosti, ale pfi jejich

absenci muze dochazet k pracovni nespokojenosti (Dvotakova a kol., 2012).
3.3.1.4 Pracovni prostiedi

Spokojenost s pracovnim prostiedim tzce navazuje na skuteénosti z Maslowovy
hierarchie potieb, kdy ve spodu pyramidy jsou potieby fyziologické a potieby bezpeci,
S nimiZ je uzce spojeno to, jak se lidé citi v pracovnim prostiedi. Teprve poté, co jsou
uspokojeny tyto zékladni potfeby, zanou pracovnici usilovat o lepsi odménovani,

seberozvoj nebo posun v pracovni kariéte (Deiblova, 2005).

Za pracovni prostfedi lze povazovat vSechny fyzické, chemické, socialni i kulturni
Cinitele, které na pracovnika pusobi béhem vykonu jeho prace. Cilena péce o pracovni
prostfedi je pro zaméstnavatele povinnosti a nutnosti, protoze mnohé parametry jsou
zakotveny v pfislusnych pravnich pfedpisech. Zaméstnavatel ma povinnost prizplsobit
pracovni prostiedi tak, aby bylo pro pracovniky bezpe¢né a neohrozovalo jejich zdravi.
Jedna se o zabezpeceni dostate¢ného osvétleni pracovisté, eliminovani nadmérného hluku
na pracovisti, ztizeni ptiznivych mikroklimatickych podminek a také spravné ptizptsobeni

prostorového feseni pracovisté i jeho barevnou tipravu (Sikyt, 2016).

Neptiznivé pracovni prostiedi byva Casto pfi¢inou nespokojenosti pracovniki.
At uz se jednd o vyrobni odvétvi, kde napiiklad mohou chybét potiebné technologie,
nebo o kancelaiské prostory, kde se mohou byt fyzické podminky relativné ptiznivé,
ale i tak mohou vyvolavat nespokojenost. Tu miize zpusobit tfeba Spatné uspofadani
pracovniho prostoru nebo absence moznosti uzpusobit si své pracovni misto podle potieby

(Pauknerové a kol., 2012).

Co se tyka mikroklimatickych podminek, tak je tieba na pracovisti zajistit takovy
stav, aby lidem bylo prostfedi ptijemné. Nadmérné teplo nebo naopak chlad neblaze piisobi
na organismus a muze pii dlouhodobém piisobeni zapficit i zhorSeni zdravotniho stavu.
Proto je tieba zabezpecit pracovnikiim optimalni teplotu a vlhkost vzduchu tak, aby byla
zajiSténa tepelna rovnovaha. Dulezita je také pravidelnd vymeéna vzduchu na pracovisti,

a to bud’ pfirozenym nebo nucenym vetranim (Dvotékova a kol., 2012).
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Velmi podstatnou roli v souvislosti se spokojenosti s pracovnim prostfedim
a zarovenn ochranou bezpecnosti a zdravi pracovnikl hraje osvétleni na pracovisti.
Nejlépe se lidem pracuje tam, kde je dostateCny piisun denniho svétla. Denni svétlo je
vzdy doplnéno umélym osvétlenim, u kterého se miize vyskytovat negativni jev — oslnéni.
Proto je tfeba dbat na spravné nastaveni svétlosti kazdého konkrétniho pracovniho

prostiedi (Provaznik, 2002).

Kromé vyse uvedenych podminek je tieba také vhodné pracovisté usporadat tak,
aby m¢l kazdy moznost pracovat bez vétSich omezeni, kterd by méla vliv na jeho pracovni
pohodu a pracovni vykon. Tyto parametry uspotfddani pracovisté souvisi predevSim
s ergonomii. Dale je nutné vénovat Se barevnému feSeni pracovisté, protoze to take
ovliviiuje, jak se budou pracovnici v pracovnim prostiedi citit. A nelze také opomenout
zvySeny hluk nebo dalsi rusivé zvukove faktory, na pracovisti, které by mohly narusovat
soustiedénost pii praci a zhorSovat tak pracovni vykonnost. Bez zajiSténi pfiznivych
podminek nebudou mit pracovnici moznost pracovat tak, jak jim jejich schopnosti

umoziuji (Kocianova, 2010).
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4 Vlastni prace

4.1 Charakteristika spole¢nosti MAFRA, a.s.

Informace o spolecnosti MAFRA, a.s. byly Cerpany z vetejné dostupnych zdroji

a z internich dokumentt schvalenych pravnim oddélenim spole¢nosti.

Obchodni spoleénost MAFRA, a.s. vznikla jako pravnicka osoba dne 31. ledna 1992
zapisem do obchodniho rejstiiku. Medialni skupina MAFRA je akciovou spolecnosti
s dualistickym  systtmem#* vnitfni  struktury. Spole¢nost je soudasti koncernu
AGROFERT a.s. od roku 2013. AGROFERT, a.s. je zaroven jedinym akcionafem
spolecnosti.  Zékladni  kapitdl pfedstavuje jedna kmenova akcie v hodnoté

1 800 000 000 K¢ (Stanovy spolec¢nosti MAFRA, a.s., 2018).

Organy spolecnosti tvofi valnd hromada, pfedstavenstvo a dozor¢i rada. Valna
hromada jako nejvyssi organ je zastoupena koncernem AGROFERT, a.s. Statutarni orgéan
MAFRA, a.s. tvoii piedstavenstvo spole¢nosti, které ma pét ¢lent. Kontrolnim organem je

dozor¢i rada, ktera ma v soucasnosti tf'i ¢leny (Stanovy spole¢nosti MAFRA, a.s., 2018).

Medialni skupina MAFRA je Vv soucasnosti nejvétsim multimedialnim domem
pusobicim na ¢eském trhu. Sidlo spolecnosti MAFRA, a.s. je v Praze, konkrétné€ na adrese
Karla Englise 519/11, Praha 5. Nicméné v regionech spole¢nost zastupuji pobocky
ve viech krajich Ceské republiky (MAFRA, a.s., 2019).

Soucasti spolecnosti MAFRA, a.s. jsou také dv¢ tiskarny, z nichz jedna sidli v Praze
a druha v Olomouci. Jsou to strategicky umisténé zavody, které¢ dokazi efektivné pokryt
poptavku vramci celé Ceské republiky. Zajistuji tisk vSech tituld medidlni skupiny
MAFRA a zaroven plni i velkonakladovy tisk pro sjednané obchodni partnery — letaky,
inzertni noviny a dal§i. Prvni tiskarny byly postaveny v roce 1994, nicméné v roce 2001
byla vyroba ptfesunuta do novych prostor. Ob¢ tiskarny disponuji stejné¢ kvalitni
technologii, postupy i materialy, diky ¢emuz jsou ob& vyrobni linky schopné vyrabét
produkty ve stejné kvalité¢ (MAFRA, a.s., 2019).

4 Dualisticky systém tvoii dozoréi rada a predstavenstvo. Mezi tyto dva organy jsou rozdéleny vSechny
klicové funkce k zabezpeceni prosperity spole¢nosti.
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Mezi nejsilngjsi tisténé produkty multimedialni skupiny MAFRA patii denik Mlada
fronta DNES, dale pak Lidové noviny a bezplatny denik METRO. V casopiseckém
segmentu hraje dilezitou roli zpravodajsko-spoledensky tydenik TEMA, ktery je
V soucasnosti jednim z nejctenéjSich titulti ve své kategorii. Soucasti nejsilnéjSich produkt
medialni skupiny je i zpravodajsky online portal iDNES.cz, dale pak web Lidovky.cz nebo
bulvarni portal Expres.cz. Ve vy¢tu znamych produkti nelze opomenout zabavni
videoportal iDNES KINO (dtive Playtvak.cz) nebo hudebni televizi O¢ko, ktera je
V soucasné dob¢ populdrni predevsim u zastupcti mladsi generace. Ve svém portfoliu ma
MAFRA, a.s. i n¢kolik specifickych projekti jako je virtualni operdtor MOBIL.CZ,
nejveétsi cashback sluzbu VratnéPenize.cz nebo mobilni aplikaci Portmonka sdruzujici
vSechny vérnostni karty spotfebitelid. Mezi vefejnosti je také hojné vyuzivana aplikace

¢i ptimo web IDOS.cz slouzici k vyhledavani dopravnich spojeni (MAFRA, a.s., 2019).

Na konci roku 2018 rozsifila spolenost MAFRA, a.s. své portfolio produkti o tituly
spole¢nosti Bauer Media v.0.s. a to jak vramci jejich vydavatelstvi v Ceské republice,
tak 1 na Slovensku. Spolecnost Bauer Media v.0.S. se zaméfuje pfedev§im na vydavani
lifestylovych cCasopisti s riznou tématikou. Jednd se o Casopisy pro ZzZeny, piibéhové

a zajmové Casopisy ale i Casopisy s tématikou auto-moto (MediaGuru.cz, 2019).

Po akvizici Bauer Media v.0.s. doslo k za¢lenéni pod spolecnost Mafra Print, a.s.
Stavajici portfolio se rozsifilo o spolecenské tituly jako jsou Rytmus Zivota, Pestry svét
nebo Cas pro hvézdy. Diéle se do portfolia zafadily magaziny zaméfené na éteni pro Zeny
jako naptiklad Chvilka pro tebe nebo Zena a Zivot. O zna¢nou &ast rozsifily vliv medialni
skupiny MAFRA také piib&hové tituly Cas na lasku, Napsano Zivotem, Pestré piib&hy
a dalsi. Dale se k vydavatelstvi MAFRA a.s. piipojily i lifestylové tituly jako je naptiklad
Casopis Cosmopolitan, Harper's Bazaar nebo Dolce Vita. Znacnou ¢ast vlivu na trh
zaujimaji také Ctenafi zajmovych tituld Vychytavky Ladi Hrusky, Chvilka v kuchyni nebo
Ano, $éfe. A vneposledni fadé maji své misto v portfoliu i motoristické Casopisy
Top Gear, Speed a Motor (MediaGuru.cz, 2018).

Diky spojeni vydavatelstvi MAFRA a.s. a Mafra Print, a.s. se ve svém vlivu dostali
do popiedi co do poétu oslovenych ¢tenait. Podle poslednich prizkumi predstavuje
kumulovany podil na trhu za obé vydavatelstvi celkem 28 % (podil vydavateld

na Ctenosti), diky ¢emuz maji v souCasnosti na trhu nejvétsi zastoupeni. Procentudlni
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pomér podilii na trhu véetné konkurence ve tfetim a ¢tvrtém Ctvrtleti roku 2018 znazornuje

nize uvedeny graf (MediaGuru.cz, 2019).
Graf 1: Podil vydavatelti na ¢tenosti v 3+4Q 2018 (%)
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Zdroj: vlastni zpracovani podle Mediaguru.cz, 2019
4.1.1 Organiza¢ni struktura spole¢nosti MAFRA, a.s.

Dle vyro¢ni zpravy MAFRA, a.s. bylo k datu 31. prosince 2017 ve spole¢nosti

zaméstnano celkem 1 165 osob. Primé&rné za cely rok 2017 ¢inil pocet pracovnikii 1 152°.

Rozvrzeni organiza¢ni struktury spoleénosti MAFRA, a.s. je vzhledem k velkému
poctu pracovnikii velice ¢lenité. V MAFRA, a.s. jsou definovany Ctyfi urovné v ramci
organiza¢niho ¢lenéni spole¢nosti. V hierarchickém uspofadani od nejvyse postavenych
po zakladni pracovni skupinu se jedna o ptfedstavenstvo — Usek — oddé€leni — tym (interni

materidly spolecnosti MAFRA, a.s.).

5 Data z roku 2017 byla pro zpracovani pouZita z diivodu nezvefejnéni vyroéni zpravy za rok 2018 v dobé
zpracovani diplomové préce.



Pracovnici na jednotlivych tGrovnich maji odlisné oblasti pisobnosti i rozdilnou
miru odpovédnosti. Vrcholovy management spole¢nosti tvoii tfi ¢lenové predstavenstva
(predseda, mistoptedseda a ¢len predstavenstva), kteti fidi a odpovidaji za sveétené useky.
Rozdéleni téchto usekli pro jednotlivé Cleny ptedstavenstva znazorfiuji nize uvedené

organigramy (interni materidly spolecnosti MAFRA, a.s.).

Obréazek 5: Rozdéleni tsekii podle ¢lent piedstavenstva spole¢nosti MAFRA, a.s.
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Zdroj: vlastni zpracovani, na zaklad¢ internich dokumentt spoleénosti MAFRA, a.s.

4.1.2 Péce o zaméstnance spolecnosti
Odména za praci

Finan¢ni odména za odvedenou praci ndlezi vSem pracovnikiim spole¢nosti
MAFRA, a.s. Zéaklad odméinovani pracovnikii se fidi pfislusSnymi zadkonnymi ptedpisy
a Mzdovym ptedpisem spole¢nosti. Se Mzdovym piedpisem zahrnujicim mzdu a vSechny
jeji slozky sezndmi pracovnika persondlni oddé€leni pti podpisu pracovni smlouvy (interni

dokumenty spolecnosti MAFRA, a.s.).
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Zaméstnanecké vyhody

Spolec¢nost nabizi svym pracovnikiim pestrou $kdlu benefitl, které mohou cCerpat.
Nyni budou ptedstaveny ty zaméstnanecké vyhody, které mohou cerpat vSichni

zamestnanci bez ohledu na pracovni pozici nebo umisténi v organizac¢ni strukture.

e Pfispévek na stravovani — stravenky,

e Tyden dovolené navic nad ramec zakonné povinnosti + sickdays,

e Prispévek na volnoCasové aktivity ve formé Flexi Pass poukazek,

e Multisport karta pro sportovni a relaxa¢ni vyuziti,

e Zvyhodnéné predplatné tisténych titulit medialni skupiny MAFRA, a.s.,

e Zdarma digitalni ptedplatné MF DNES, Lidovych novin a dasopisu TEMA,
e Slevy na ruzné produkty a sluzby (napf. v rdmci koncertu AGROFERT, a.s.),
e Zvyhodnéné mobilni tarify i pro rodinné ptislusniky (Vodafone + O2),

e Piispévek na penzijni ptipojiSténi,

e Vstupy do ruznych divadel a na zvyhodnéna nabidka na jiné kulturni akce,

¢ Rodinna vstupenka do ZOO Praha.
(interni dokumenty spole¢nosti MAFRA, a.s.)
Vzdélavani

Nad rdmec zdkonnych kurz( jako je naptiklad BOZP a Pozéarni ochrana nabizi
spole¢nost i dalsi program vzdélavani pracovnikt v ramci medialni skupiny MAFRA.
Tento program se interné nazyva MAFRA Akademie. K dispozici je pro pracovniky
jazykova vyuka, kterou mohou vyuzivat bud’ v ramci individualnich nebo skupinovych
lekci. Dalsi moznosti vzdélavani jsou kurzy na zvySovani nebo rozsifovani znalosti prace
s MS Excel, Word nebo PowerPoint. Spole¢nost také porada Skoleni nejen na softskills
ale 1 hardskills. Pravidelné jsou také poradany kurzy prvni pomoci. Veskeré vzdélavani
pracovnikii je v kompetenci personalniho oddéleni, konkrétné manazerky vzdelavani

(interni dokumenty spole¢nosti MAFRA, a.s.).
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Vedeni pracovniki

Diilezitosti vedeni lidi pfi motivaci pracovnikii se Castecné vénovala teoreticka
vychodiska na zacatku prace. Vedouci pracovnik se pii nastupu do zaméstnani zavazuje

k pInéni konkrétnich odpovédnosti v ramci svéfeného useku. Jedna se o:

e stanoveni pracovnich procest a postupi a jejich dodrzovani,

e dodrzovani obecné platnych zadkond, internich smérnic apod.,

e piedavani informaci svym podiizenym, zabezpeceni pravidelnych porad a
potirebné komunikace v rdmci oddé€lent,

e zodpovédnost za hospodarské vysledky svého useku,

e feSeni personalnich potieb podle nastavenych procesi,

e zajisténi vzdélavani a rozvoje svych podiizenych,

e stanoveni cili pro své podfizené a podavani zpétné vazby na jejich vykon,

e acelkové prosazovani cilii spole¢nosti ve svéfeném useku.

(interni dokumenty spole¢nosti MAFRA, a.s.)
4.1.3 Predstaveni vybraného oddéleni

Pro priizkum spokojenosti pracovnikli bylo vybrano obchodni oddéleni spolecnosti
MAFRA, a.s. a to na doporuceni persondlniho oddéleni. Obchodni oddé¢leni je piimo

podiizeno ptedsedovi pfedstavenstva, ktery za néj zodpovida.

V cele obchodniho oddéleni stoji feditel strategie obchodu medidlni skupiny
MAFRA. Jako vedouci pracovnik celého obchodniho oddéleni zodpovida za politiku
a strategii obchodu spole¢nosti. Tato politika zahrnuje printovd, elektronickd a digitalni
media. M4 na starosti koordinaci prodeje reklamy v ramci celé medialni skupiny MAFRA.
Ptimo fidi vedouci jednotlivych utvarid, coZ znazoriiuje niZze uvedené organiza¢ni schéma

(interni dokumenty spole¢nosti MAFRA a.s.).

Obrazek 6: Organizacni struktura obchodniho oddé€leni

Reditel strategického
obchodu medialni
skupiny MAFRA

Zdroj: vlastni zpracovani, na zakladé internich dokumentt spole¢nosti MAFRA, a.s.
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Vyse uvedena organiza¢ni struktura kopiruje rozklad obchodniho oddéleni
na jednotlivé Useky. Tyto tseky maji své specifické tikoly, nicméné nékteré zakladni

¢innosti jsou jim spole¢né.

Zakladnimi ¢innostmi zaméstnanci obchodniho tymu je monitorovani aktualni
situace na trhu, vyhledavani potencialnich zdkazniki a prezentace moznosti a nabidek
ze strany spole¢nosti. Nasledné pak sepsani smluv se zakazniky za sjednanych podminek.
A Vv neposledni fad¢ maji také za kol zjiStovat spokojenost jejich klientli se spolupraci

s MAFRA, as.
4.2 Vyhodnoceni dotaznikového Setieni

V této Casti prace je provedeno vyhodnoceni dotaznikového Setfeni, které ma za cil
zjistit uroven spokojenosti pracovniki obchodu ve spole¢nosti MAFRA, a.s. na centrale
v Praze. Ze ziskanych vysledkli jsou nasledné¢ formulovany zavéry a ptipadné navrhy
¢i doporuceni k odstranéni kritickych oblasti v souvislosti se spokojenosti pracovniki.
Dotaznikové Setieni prob&hlo v obdobi od 11. tinora 2019 do 28. Gnora 2019 formou online

dotaznika.

Pro analyzu pracovni motivace prostfednictvim dotaznikového Setieni byly
vytvofeny dva dotazniky, které vychazi z poznatkli ziskanych v ramci tvorby teoretické
¢asti diplomové préace. Prvni dotaznik je sestaven pro pracovniky konkrétniho tymu
obchodnikti. Druhy dotaznik je koncipovan pro vedouci pracovniky, kteti pod sebou maji
tym obchodnikli a jejichz je pfimym nadfizenym Oba dotazniky se skladaji ze dvou
hlavnich sekci — faktory vnitini motivace a faktory vnéjsi motivace. V téchto sekcich jsou
uvedeny konkrétni faktory, které maji vliv na pracovni spokojenost. Konkrétni rozdily

v podobé dotazniktll jsou popsany v textu nize.

Dotaznik pro pracovniky obchodniho tymu je sestaven z faktord, které respondenti
hodnoti na ¢tytbodové Skale v rozmezi Rozhodné spokojen/a — Rozhodné nespokojen/a
podle toho, jak vnimaji dany faktor ve vztahu K jejich osobé. Celkové bylo hodnoceno
20 faktort ovliviiujicich spokojenost, které souvisi s vykonem préce, s vedenim ze strany
manazera, se vztahy na pracovisti, se spokojenosti s vnéj$imi faktory ze strany spole¢nosti

MAFRA, as. a také s pracovnim prostfedim. Po ohodnoceni konkrétni sekce faktort
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nasleduje vzdy otazka, ve které pracovnici hierarchicky fadi faktory tak, jak jsou
pro n¢ dulezit¢. Tomuto hodnoceni faktori byly pfifazeny tyto hodnoty:
6 — nejdalezitéjsi (ptipadné 5 nebo 4 podle poc¢tu hodnocenych faktord v konkrétni sekci)
az 1 — nejméné dulezity. V dotazniku jsou také umisténa textova pole, ktera nejsou pro
respondenty povinnd, ale jsou jim k dispozici, pokud by chtéli k dotazniku cokoliv dodat.
V zavéru jsou umistény dvé otazky na zjiSténi celkového hodnoceni spole¢nosti jako
zamé&stnavatele. Na uplném konci dotazniku jsou uvedeny tfi identifikacni otazky,

které slouzi pro finalni sumarizaci ziskanych dat.

Druhy dotaznik, ktery je koncipovan pro vedouci pracovniky, je zrcadlenim
predchoziho dotazniku, ktery vypliovali jejich podifizeni. Manazer hodnoti stejné faktory
jako jeho podtizeni, ale z pohledu vedouciho. V teoretické ¢asti byla nastinéna dilezitost
oteviené¢ komunikace jako jedné z dilezitych piedpokladi pro spravné vedeni lidi.
V souvislosti s timto predpokladem vypliovali vedouci dotaznik zaméfeny na zjisténi,
jak znaji své podiizené a jak snimi komunikuji ohledné toho, jak jsou spokojeni
¢i nespokojeni v jejich pracovnim zivoté. Faktory jsou hodnoceny odpovédmi
Ano — Ne — Nevim. Stejné jako v prvnim dotazniku jsou i zde k dispozici nepovinna

textova pole, kam mohou vedouci pracovnici vyjadtit své poznamky.

Dotaznik sestaveny pro ¢leny tymu byl rozeslan pomoci interni emailové sité mezi
52 pracovnikii oddéleni obchodu sidlicich na centrdle spole¢nosti v Praze.

Celkem dotaznik vyplnilo 37 respondentti, coz tvori navratnost 71 %.

Vedoucim pracovnikiim byl taktéz zaslan dotaznik prostfednictvim online odkazu
Vv emailu. Pro prizkum bylo vybrano 6 vedoucich pracovniki, pticemz dotaznik vyplnili

3 vedouci manaZeti. Navratnost tedy ¢ini 50 %. Niz$i navratnost u vedoucich pracovniki

Mrwe

V nésledujicich  kapitolach  jsou rozebrany vysledky =z obou realizovanych
dotaznikovych Setieni — spokojenost z pohledu pracovnikii i spokojenost podiizenych
z pohledu vedouciho pracovnika. Vysledky hodnoceni faktort jsou komparovany
a komentovany soubé&zné vzdy pro konkrétni skupinu faktorl. Zarovenl je provedeno
vyhodnoceni jednotlivych faktorti tak, jak je pracovnici v rdmci konkrétnich sekci tadili

podle dulezitosti a jejich individualnich preferenci.
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4.2.1 Identifikaéni otazky

Soucasti dotazniku pro pracovniky obchodniho tymu jsou identifikaéni otazky,
které kvuli anonymité dotaznikového Setfeni slouzi k bliz§i charakteristice respondentt
a také finalni sumarizaci a zpracovani ziskanych dat. Ackoliv byly tyto otazky v dotazniku
zafazeny az na konci, zde budou vyhodnoceny jako prvni. To z diivodu predstaveni vzorku

respondentll, ktefi hodnotili faktory a jejichZ zpracovani bude nasledovat.

V zajmu zachovani anonymity nebyly tyto otdzky zafazeny do dotazniku
pro vedouci pracovniky, nebot’ tento dotaznik byl rozeslan pouze mezi 6 respondenti.
Duvéra v anonymitu by z jejich strany mohla byt narusena, jelikoz by podle identifika¢nich
otazek mohlo dojit Kk jejich identifikaci ze strany spolecnosti MAFRA, a.s. Nedivéra by

poté mohla zapii¢init neochotu k vypInéni dotaznikového Setieni.

Graf 2: Rozdéleni respondentti podle pohlavi

Pohlavi

~

= 7Zena * muZ

Zdroj: vlastni zpracovani

Z Grafu 2 je patrné, Ze z celkového pocétu 37 respondenti vyplnilo dotaznik vice
zen, které maji zastoupeni 57 %, coz €ini 21 respondentek. Poctem 16 respondentd se
na dotaznikovém Setfeni podili muzi, ktefi tvofi zbyvajicich 43 %. Na zakladé téchto

zjisténi lze konstatovat, ze pomér mezi pohlavim respondenti je téméf vyrovnany.
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Graf 3: Rozdéleni respondentt podle véku
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vyse uvedeny Graf 3 znazornuje, ze respondenti spadaji pfevazné do dvou
veékovych kategorii. Nejvice respondentt je ve véku 26 — 39 let, coz predstavuje vice nez
polovinu vsech respondentt, tedy 51 %. VéEtsi zastoupeni maji také respondenti v kategorii
40 — 60 let, celkem 41 %. V mensi mife se na priazkumu podileli také respondenti mladsi
26 let, ktefi maji zastoupeni 8 % z celkového poctu respondentli. Na dotaznikovém Setieni

se nepodileli Zadni respondenti starsi 60 let.

Graf 4: Rozdéleni respondentti podle délky pracovniho poméru ve spole¢nosti

Délka pracovniho poméru ve spole¢nosti

27%

-

= Ménénezlrok = 1-3roky = 4-7let Vice nez 7 let

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 4 znazorfuje, Ze nejvetsi pocet dotazovanych ve spolecnosti pracuje v rozmezi
4 — 17 let, coz je celkem 38 %. Stejny podil v zastoupeni piedstavuji kategorie 1 — 3 roky

a vice nez 7 let, které obé tvoii 27 %. Nejméné pracovnikil je ve spolecnosti zaméstnano
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méné nez jeden rok — pouze 8 %. Z vysledkl vyplyva, ze spole¢nost je schopna poskytnout
pracovnikiim dostate¢né zazemi tak, Ze si béhem setrvani v pracovnim poméru mohou
dostate¢né osvojit procesy potiebné kvykonu prace. To jim nasledné umozni

ve spole¢nosti budovat svou dalsi kariéru.
4.2.2 Faktory vnitifni motivace
Graf 5: Faktory vnitini motivace — spokojenost s praci a jejim obsahem

Spokojenost s praci a jejim obsahem
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pravomoci)
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Piilezitosti k osobnimu rozvoji a sebevzddlavani  [ISTISI I

H Rozhodné spokojen/a = SpiSe spokojen/a = SpiSe nespokojen/a B Rozhodné nespokojen/a

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vyse uvedené¢ho Grafu 5 je patrné, Ze nejvice spokojeni jsou pracovnici s tim,
jak maji v ramci tymu definované pracovni tkoly a jake pro jejich vykon maji pravomaoci.

S timto faktorem je rozhodné spokojeno nebo spise spokojeno celkem 30 respondent.

Nasledné jsou ve vétsi mife spokojeni také stim, jak je jejich prace pestra
a riiznoroda. Spokojeno nebo spiSe spokojeno je S riznorodosti své prace 29 respondent.
Pozitivni také je, Zze nikdo se nevyjadiil, ze by byl v tomto sméru piimo nespokojeny.
Tretim nejlépe hodnocenym faktorem je to, jakého se pracovnikim dostava ocenéni
a uznani za jejich praci. V tomto piipadé je spokojeno ¢i spise spokojeno 27 respondent.
Ctvrtou piicku obsadila volnost v rozhodovani a v organizaci vlastni prace, s ¢imz je

spokojeno nebo spise spokojeno 24 pracovnikll z celkového poctu respondentt.
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Piedposledni faktor, ve kterém pracovnici hodnotili spokojenost s tim, kolik maji
volného Casu pro osobni zivot, uz se pozitivné vyjadiilo jen 19 respondentt, coz uz je

oproti pfedchozimu hodnoceni zna¢ny propad.

Nejvétsi nespokojenost u pracovnikil je zaznamenana V oblasti prileZitosti k jejich
osobnimu rozvoji a sebevzdélavani. Spokojeno ¢i spise spokojeno je v tomto ohledu pouze
15 pracovniki. Vysledky hodnoceni poslednich dvou faktor mohou byt pro spolenost
alarmujici, nebot’ jsou s nimi pracovnici ve vétsi mife spiSe nespokojeni ¢i ptimo

nespokojeni.

Nésledujici Graf 6 se vénuje stejnym faktoriim pracovni spokojenosti, ale z pohledu
vedouciho pracovnika. Vedouci hodnoti stejné oblasti jako jeho podfizeni, ale z hlediska

toho, jak vnima jejich spokojenost s moznostmi, které jsou jim k dispozici.

Graf 6: Prace podiizenych a jeji obsah z pohledu vedouciho

Prace podrizenych a jeji obsah z pohledu vedouciho

V tymu mame jasné definované pracovni ukoly

Prace, kterou vykonavaji, je pestra a riznoroda
Mym podiizenym se dostava dostate¢ného ocenéni a..
Kazdy méa moznost se v ramci moznosti volné..

Moji podfizeni maji dostatek volného ¢asu pro svij..

Vsichni maji moznost se vzdélavat a rozvijet

EAno ENe = Nevim

Zdroj: vlastni zpracovani

Podle vedoucich pracovnikli maji v tymu jednozna¢né definované pracovni ukoly,
coz ve vysledku viceméné odpovida skutecnosti, jak tento faktor hodnotili sami pracovnici
tymu. Podle vedoucich zaroven wvnimaji jeho podiizeni svou praci jako pestrou

a riiznorodou. | v tomto ohledu se odpovédi vedoucich i podiizenych témét shoduji.

Rozdilné odpovédi se vyskytuji v hodnoceni toho, jaké ocenéni a uznani se
podiizenym dostava. Pracovnici sami hodnoti tento faktor spiSe pozitivné, nicméné

vedouci pracovnici se vtomto faktoru jednozna¢né neshoduji. Jeden vedouci pracovnik
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vyjadril kladné stanovisko, druhy poté negativni a tieti vedouci oznacil odpovéd’ ,,Nevim*.
Z téchto odpovédi lze konstatovat, ze vedouci tymu, ktery oznacil odpovéd’ ,,Ano*, ma
od svych podfizenych zpétnou vazbu o tom, jak je jejich prace hodnocena ostatnimi.
Druhy vedouci pracovnik bud’ tuto zpétnou vazbu nema, nebo se o to piimo nezajima.
Tteti vedouci, ktery se vyjadiil, Ze v tomto ohledu pfimo nevi, mize mit stejné divody,
jako vedouci, ktery odpovédél ,,Ne“. Pravdépodobné zalezi na konkrétnim tymu a na tom,
jak vedouci se svymi podfizenymi komunikuje, jak se o né zajima a jakou od nich ziskava

zpétnou vazbu.

V souvislosti s tim, jakou maji podfizeni volnost v rozhodovéani, se dva vedouci
vyjadfili, ze jejich podfizeni maji vtomto ohledu vramci moznosti volnou ruku.
Jeden vedouci se vyjadfil negativné. Z podstaty Cinnosti vedouciho pracovnika je mozné
konstatovat, ze tento vedouci svym podfizenym uklada pracovni ukoly vice striktné
a neposkytuje jim tolik moznosti ve vlastni organizaci prace. Tento styl vedeni mize

souviset s ¢innostmi manazera uplatiiujiciho prvky fizeni McGregorovy teorie X.

Rozdily v hodnoceni se vyskytuji u poslednich dvou hodnocenych faktorti. Vedouci
se domnivaji, ze jejich podfizeni maji dostatek volného ¢asu pro jejich osobni Zivot.
Nicméné z odpovédi pracovnikll vyplyva, Ze to tak jednoznaéné nevnimaji. Vedouci by se
méli vice zaméfit na mnozstvi prace, ktera je pracovnikim ukladana. Pravdépodobné
mnozstvi zadavane prace zasadné zasahuje i do Casu, ktery by jinak mohli vénovat svému
osobnimu zivotu. Lze se domnivat, ze si podfizeni musi praci ,,nosit domii*, kde by se
jinak vénovali svym zalezitostem, a to vnimaji jako omezujici. Vedouci by méli v tomto
ohledu ziskat od podfizenych informace o tom, jaky je skuteCny stav a tomu pak

ptizplsobit mnoZstvi zadavané prace a jeji rozvrzeni.

Stejné tak je tomu u moznosti osobniho vzdélavani a seberozvoje. Vedouci
se jednozna¢né shodli na tom, Ze jejich podfizeni maji v této oblasti dostatek moznosti.
Nicméné v hodnoceni samotnych pracovniki dopadl tento faktor nejhtfe.
Vedouci by se méli vice zamé&fit na to, jaké maji jeho podiizeni Vv této oblasti potieby
a kam chtéji smétovat. Tyto potfeby by pak méli tlumocit dal, konkrétn¢ na personalni

odd¢leni, které ma ve spole¢nosti na starosti vzdélavani pracovnikd.
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Nasledujici Graf 7 se vénuje tomu, jakou roli hraji jednotlivé faktory v radmci
pracovni spokojenosti podiizenych a jakou dulezitost témto faktorim pftitazuji.
Respondenti hodnotili faktory podle dtlezitosti tak, ze nejdilezitéjsi faktor byl ohodnocen
Cislem 6 a nejméné dulezitému faktoru byla pfifazena hodnota 1. Vysledky byly

zpracovény aritmetickym prumérem vSech pfitazenych hodnot u konkrétniho faktoru.

Graf 7: Faktory spokojenosti s praci a jejim obsahem podle dilezitosti

Faktory spokojenosti s praci a jejim obsahem podle
dulezitosti
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Z vyse uvedeného Grafu 7 lze vidét, Ze nejdulezitéjsim faktorem je pro pracovniky
dostatek volného Casu pro osobni zalezitosti. Tento faktor v ramci ptedchoziho hodnoceni
spokojenosti dopadl jako jeden z nejhife hodnocenych. Z téchto vysledki 1ze konstatovat,
ze pracovnici chtéji mit vice Casu pro svilj osobni Zivot, ale povaha prace a jeji rozloZeni
neni k tomuto stavu adekvatni. Vedouci pracovnici jsou prvni Grovni vedeni, ktera by méla
mnozstvi prace korigovat a vice tento faktor brat v potaz vzhledem k dilezitosti, kterou ji
pracovnici prikladaji. Vysoka mira dulezitosti mize byt zptisobena v souvislosti s vyssi

mirou neuspokojeni v tomto ohledu.

Druhym faktorem v poradi jsou ptilezitosti k osobnimu rozvoji a sebevzdélavani.
S timto faktorem jsou pracovnici spokojeni nejméné, proto ho pravdépodobné vnimaji jako
jeden z nejdualezitéjsich. Vzhledem k tomu, Ze se vedouci domnivaji, Ze pracovnici maji
dostatek moznosti K seberozvoji, méli by se vice zaméfit na to, jaké potieby jejich
podiizeni vtomto sméru maji a vnavaznosti na to veénovat témto potfebam vice

vvvvvv

potfebou a nemoznost uspokojeni miize vést u pracovnikll ke snizeni pracovni motivace.
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Ocenéni a uznani prace stejné tak jako volnost v rozhodovani a srozumitelné
definovani pracovnich ukolii se v hodnoceni dilezitosti umistily nejnize. S témito faktory
jsou pracovnici spiSe spokojeni, a proto jim pravdépodobné prikladaji v soucasné situaci

mensi dileZitost, nebot’ nepocit'uji pfili§ vyznamny deficit ¢i neuspokojeni.
Graf 8: Faktory vnitini motivace — Spokojenost s vedenim a tymem
Spokojenost s vedenim a tymem

Vaztahy s ostatnimi kolegy | IESINN s

Atmosféra na oddéleni IS s

Otevienost komunikace v ramci oddéleni _—
Zp&tna vazba od nadiizencho | .

Pochvala a uznani od nadiizeného __

H Rozhodné spokojen/a = SpiSe spokojen/a = SpiSe nespokojen/a B Rozhodné nespokojen/a

Zdroj: vlastni zpracovani

Druhou hodnocenou sekci (Graf 8) jsou faktory souvisejici se spokojenosti
s vedenim a tymem. Nejvétsi spokojenost projevili respondenti se vztahy s ostatnimi
kolegy. Je snimi spokojeno ¢i spise spokojeno celkem 33 respondent. V souvislosti
s dulezitosti socidlnich interakci je tento vysledek uspokojivy, protoze ptisluSnost
k pracovni skupin¢ je nedilnou soucasti zivota kazdého ¢lovéka. Pfiznivé vztahy maji vliv
na to, jak se pracovnik ve svém tymu citi a jaké zaujima stanovisko vramci pracovni
skupiny.

S projevenou spokojenost se vztahy na pracovisti souvisi i celkové hodnoceni
atmosféry na oddéleni. I ta byla respondenty ohodnocena pievazné pozitivné. Spokojeno
nebo spiSe  spokojeno s celkovou atmosférou na  pracovisti je  celkem
31 respondenti. Toto hodnoceni potvrzuje vySe uvedeny vysledek, Ze mezi pracovniky

tymu panuji pfevazné pozitivni vztahy.

Dobrého hodnoceni doséhla i komunikace v ramci pracovisté. S tou je spokojeno

a spiSe spokojeno celkem 27 respondenti. Pro spravné fungovani tymul je oteviena
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komunikace velmi dilezita, protoze diky ni mize dochazet k feSeni ptipadnych sporti nebo

nejasnosti téméi okamzité a nevznika tak zbytecné napéti mezi pracovniky i vedenim.

Zpétna vazba od nadfizené¢ho zaujala v hodnoceni pracovnikli predposledni misto,
i kdyz je s ni spokojeno ¢i spiSe spokojeno celkem 24 pracovniki. Diky zpétné vazbé
ziskavaji pracovnici hodnoceni sebe sama i svého vykonu, a proto je potfeba jim ji
poskytovat. I pfes narocnost, kterou miize vedoucim hodnoceni vykonu pracovnika

zpusobit, je nutné vénovat mu pozornost.

ocenéni a pochvaly za odvedeni dobrého vykonu. Spokojeno a spiSe spokojeno je pouze
20 respondenti. Tento vysledek lze ofekavat v ndvaznosti na to, jak hodnotili pracovnici
celkové zpétnou vazbu od nadfizeného. Tento stav mohou podtizeni vnimat jako nezdjem
nadiizeného o jejich pracovni vysledky, a to do budoucna mutze zpusobit kromé snizeni

motivace i neochotu nasledovat svého vedouciho pfi plnéni cilti organizace.

Graf 9: Vedeni a tym z pohledu vedouciho

Vedeni a tym z pohledu vedouciho

V tymu nejsou zadné konflikty mezi kolegy
Celkova atmosféra na oddéleni je dobra

V ramci tymu spolu komunikujeme oteviené

Davam svym podfizenym zpétnou vazbu o jejich
vysledcich

Za dobry vykon své podtizené ocenim

HAno ENe = Nevim

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vyse uvedeného Grafu 9 je patrné, ze dva vedouci neregistruji v jejich tymu
zadné zasadngj$i konflikty. Pouze jeden vedouci oznacil odpovéd’ ,,Ne“, coz mize byt
zapticinéno napifiklad nedavno feSenym sporem, ktery ovlivnil hodnoceni tohoto faktoru
v dob¢ realizace prizkumu. Ve vysledku ovSem lze hodnotit vztahy mezi pracovniky

jako ptiznivé jak z pohledu vedoucich, tak i z pohledu samotnych pracovniki tymu.



Stejné tak je tomu i pii hodnoceni celkové atmosféry na pracovisti. Dva vedouci
vyhodnotili, ze vramci jejich tymu panuje piizniva atmosféra, coz viceméné¢ odpovida
vypoveédim respondentti. Pouze jeden vedouci se vyjadiil odpovédi ,,Nevim®. To mlize byt
zpusobeno neznalosti ¢i nezajmem o interakce mezi pracovniky z hlediska celkového
nahledu na komplexnost téchto vztahi. Vedouci by se méli snazit o zabezpeceni celkové
pohody na pracovisti, protoze tim lze zajistit jak plynulé fungovani tymu, a i eliminaci

problematickych konfliktd, které by mohly stabilitu tymu ohrozit.

Vedouci se domnivaji, ze se svymi podfizenymi komunikuji otevien¢. Tento fakt
potvrzuje i spokojenost s timto faktorem ze strany podfizenych. Vysledek je tedy v tomto
ohledu pfiznivy, protoze prostfednictvim oteviené komunikace dochazi k eliminaci jinak
»potlacenych sporit a také zvySovani divéryhodnosti samotného vedouciho. Vedouct,
kterého jeho podtizeni shledavaji jako divéryhodného, ziskava své podiizené mnohem
snaze pro plnéni zadavanych cilli a snadnéji dokdze své podiizené motivovat k dosazeni

pottebnych vysledk.

Rozpor mezi vyroky vedoucich a podtizenych vyvstava u poskytovani zpétné vazby
a dostatecného ocenéni. VSichni vedouci uvedli, Ze podle jejich nazoru poskytuji
podiizenym dostateénou zpé&tnou vazbu v souvislosti s jejich vykonem a za dobry vykon je
oceni. Nicméné¢ samotni pracovnici tymi tyto dva faktory neohodnotili jednoznacné
pozitivné. Za predpokladu oteviené komunikace by vedouci méli zjistit, kde shledavaji
jejich podfizeni nedostatky a na jejich odstranéni vénovat vice pozornosti. Zpétna vazba je
jednim z pilitt davéry mezi nadfizenym a podiizenym, a proto je tfeba se na nespokojenost

V té€chto oblastech blize zamérit.
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Graf 10: Faktory spokojenosti s vedenim a tymem podle dilezitosti

Faktory spokojenosti s vedenim a tymem podle
dulezitosti
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Jako nejdilezitéjsi shledavaji pracovnici vztahy s ostatnimi kolegy, jak znazornuje
vyse uvedeny Graf 10. Pozitivnim vysledkem je fakt, Ze tento faktor je pro pracovniky

nedulezitéjsi a zaroven jsou se vztahy na pracovisti az na vyjimky spokojeni.

Rozdilné situace ovSem nastava pii hodnoceni zpétné vazby od nadiizeného. Ta je
V zebficku umisténa hned za vztahy skolegy. Nicméné zpétnou vazbu pracovnici
neohodnotili jednoznacné pozitivné. Tento vysledek mize byt alarmujici a znaci nesoulad
mezi tim, jak zpétnou vazbu vnimaji pracovnici tyml a tim, jak se vedouci domnivaji,

ze jim ji poskytuji. Proto je tfeba, aby se vedouci na tento problém blize zam¢fili.

Tteti pozici v zebticku zaujima pochvala a uznani od nadiizeného. Dle ptedchozich
vysledki i v tomto ohledu je mozné pozorovat jistou odchylku od pohledu vedoucich
a skutecnosti, jak tento faktor hodnoti jejich podfizeni. Pfi budovani divéry vedouciho je
nutné obéma témto faktoriim vénovat zna¢nou pozornost. ProtoZe pokud pracovnici budou
se zpétnou vazbou dlouhodobé nespokojeni, mize dojit ke snizeni vynalozeného usili

pro dosazeni potiebnych vysledki a tim 1 plnéni pottebnych cili spolecnosti.

Jelikoz pracovnici ohodnotili komunikaci v ramci pracovisté spiSe pozitivné
a nevnimaji ji jako nedostatecnou, je mozné, ze pro n¢ aktualné neni tento faktor prioritni.
Stejné tak i celkova atmosféra na pracovisti, kterd byla zhodnocena pozitivné, nevytvari
momentalni tlak na pracovniky a neni tudiz tolik dulezitd. Pracovnici se tak mohou lépe

soustfedit na samotny vykon jejich prace.
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4.2.3 Faktory vnéjsi motivace

V nésledujicim textu jsou rozebrany vnéjsi faktory, které na pracovniky plsobi
v souvislosti s jejich vykonem préace. Tyto faktory nemohou sami pracovnici ovlivnit,
nebot’ jsou predevsim v kompetenci samotné spole¢nosti. Prvni sekci, kterd je hodnocena,
jsou faktory, které souvisi s odménovanim za odvedenou praci a s tim, jak je tento systém
nastaven. Druha skupina faktori poté zkouma spokojenost s pracovnim prostfedim a jeho

podminkami.

Graf 11: Faktory vnéj$i motivace - Spokojenost se systémem odménovani a jeho

nastavenim

Spokojenost se systétmem odménovani a jeho nastavenim
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Spektrum nabizenych benefitt [N 12 16 -

Celkové finan¢ni ohodnoceni _ 11 11 _

Spravedlivost odméiovani [ GHIN 10 13 8

H Rozhodné spokojen/a = SpiSe spokojen/a = SpisSe nespokojen/a B Rozhodné nespokojen/a

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 11 znazornuje hodnoceni spokojenosti se systémem odménovani a jeho
nastavenim. V této sekci jsou respondenti nejvice spokojeni s tim, jakd je provéazanost
vykonové odmény s jejich vysledku prace. S timto faktorem je spokojeno ¢&i spiSe
spokojeno celkem 21 respondentli. Vykonova odmeéna je dle vysledkii nastavena optimalné
a zna¢i tedy skuteCnost, Ze na zdklad¢ splnéni stanovenych cilli nalezi pracovnikiim

adekvatni odmeéna, kterou shledavaji jako dostacujici.

Mensi spokojenost lze pozorovat s tim, jak jsou poZzadované cile vykonu nastavené.
S timto faktorem je spokojeno nebo spise spokojeno 19 respondenti. Na zaklad¢ porovnani
s predchozim vyrokem je mozné konstatovat, Ze ackoliv je vykonnostni odména dobie
navazana na vysledky préace, samotné dosazeni stanovenych vysledkli vnimaji pracovnici

jako obtiznéjsi.
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Co se tyka benefitl, které spole¢nost pracovnikiim nabizi, tak s témi je spokojeno
¢i spise spokojeno celkem 18 respondentii. Tento vysledek znaci, ze spektrum benefith
pravdépodobné neodpovida potiebam, které pracovnici maji. Spole¢nost by se méla
zam¢fit na to, jaké jsou tyto potieby a jakym jinym zpiisobem je mozné je uspokojit.
Ackoliv ale pracovnici neprojevili jednozna¢nou spokojenost s benefity, v dotazniku

nevyuzili moznosti vlastniho navrhu, jak tento stav zlepsit.

Stejného vysledku dosahlo hodnoceni spokojenosti s celkovym finan¢nim
ohodnocenim. S tim je taktéZ spokojeno nebo spise spokojeno 18 respondentii, coz je méné
nez polovina. Finan¢ni odména za praci je jednim z kli€ovych stimuld, ktery muze
spole¢nost svym pracovnikiim poskytnout, a tak si je také udrzet. Finan¢ni ohodnoceni je
totiz nejjednodussim faktorem, ktery poskytuje pracovnikim srovnani v ramci ostatnich
nabidek na trhu. Pokud ho shledaji jako neuspokojivé, mize to vést k odchodu

ze spole¢nosti, ktery zplisobi financné atraktivnéjsi nabidka prace.

S finanénim ohodnocenim taktéz souvisi i to, jak je viéi vSem pracovnikim
spravedlivé. Tento faktor v hodnoceni dopadl nejhiife, jelikoz je s nim spokojeno ¢i spiSe
spokojeno pouze 16 respondentti. Na zakladé¢ toho Ize konstatovat, ze zakladni predpoklad
odménovani — tzn. jeho spravedlivost — neni nastaven optimalné. V souvislosti
s pfedchozim vysledkem zhodnoceni finanéni odmény za praci je patrné, ze by
se spole¢nost méla zamétit na to, jak je systém odménovani nastaven. Pokud ho pracovnici
vnimaji jako nespravedlivy, je mozné, ze by to do budoucna mohlo vyustit v rozpory nebo

konflikty mezi nimi a mohla by tak byt narusena celkova nalada v tymu.
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Graf 12: Systém odménovani a jeho nastaveni z pohledu vedouciho

Systém odménovani a jeho nastaveni z pohledu vedouciho

Vykonova odména navazana na vysledky prace je
nastavena adekvatné

Cile, kterych je tfeba dosahnout, jsou nastavené realné
Benefity, které spole¢nost nabizi, jsou dostacujici

S celkovym finanénim ohodnocenim jsou spokojeni

Odmeéniovani je nastaveno spravedlive

mAno ®Ne mNevim

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyse uvedeny Graf 12 znadzorfiuje, ze vSichni tfi vedouci se shodli na skute¢nosti,
ze vykonova odména je adekvatné propojena s vysledky prace jejich podfizenych. V tomto

faktoru se shoduji jak vedouci, tak ve vétsi mife i samotni pracovnici.

Co se tyka stanovenych cilt, tak podle vedoucich jsou tyto cile nastaveny realné.
Samotni pracovnici ov§em v tomto ohledu nezastavaji jednozna¢né pozitivni stanovisko.
Vedouci sice mize vnimat cile jako realné, vzhledem ktomu, Ze je pracovnici plni.
Nicméné na pracovniky mize byt pfi plnéni cili vyvijen pfilis velky tlak, ktery
pfi dlouhodobém ptisobeni miize pracovniky dostavat do nepiijemnych a stresujicich
situaci. Ty nasledn¢ mohou negativné ovlivnit nejen jejich pracovni vykonnost ale tieba

i samotné setrvani ve spole¢nosti.

Na ¢em se témér vSichni vedouci 1 pracovnici shodli, je nedostatecné spektrum
benefitli, které jsou ze strany spolecnosti nabizeny. Oba tyto vysledky naznacuji,
7e benefity nejsou vnimany piili§ pozitivné a mélo by dojit k jejich restrukturalizaci.
Soucasné spektrum benefitii pravdépodobné neodpovidd potfebam a ocekdvanim
jak pracovniku, tak i jejich vedoucich. Jeden z vedoucich pracovniki se v dotaznikovém
Setfeni vyjadiil, ze by bylo dle jeho nazoru napiiklad vhodné navysit hodnotu stravenek

na 100 korun vzhledem k cenam za obédy v dané lokalité.



Graf 13: Faktory spokojenosti s vedenim a tymem podle dileZitosti

Faktory spokojenosti se systémem oménovani a jeho
nastavenim podle dilezZitosti

Celkové finan¢ni ohodnoceni
Spravedlivost odménovani
Redln¢ stanovené cile vykonu
Spektrum nabizenych benefiti

Navaznost vykonové odmény na vysledky prace

0 0.5 1 15 2 25 3 35 4 4.5

Zdroj: vlastni zpracovani

Z Grafu 13 je ziejmé, ze jednozna¢né nejdulezitéjsi je pro pracovniky celkové
finan¢ni ohodnoceni. Tomuto vysledku je tfeba vénovat pozornost, protoze vzhledem
k jeho dulezitosti nejsou ocekavani ptili§ naplnéna. Pokud nebudou pracovnici spokojeni
s timto kliCovym faktorem, mize to vést k jejich nespokojenosti a stim souvisejicim

dasledkiim. V kone¢né fazi mize dojit az k odchodu pracovnika ze spole¢nosti.

Stejnou mirou je tieba se zaméfit i na spravedlivost odménovaciho systému,
protoze tento faktor ohodnotili pracovnici jako druhy nejvice dilezity. Vysledky taktéz
ukdzaly, ze systém odménovani nevnimaji jako spravedlivy. Pokud bude spole¢nost tento
fakt pichlizet a pracovnici budou dlouhodobé nespokojeni s finanénim ohodnocenim,

vvvvv

ve spolec¢nosti udrzet.

Tretim faktorem ohodnocenym v zebticku diilezitosti je predpoklad, Ze pozadované
cile jsou nastaveny realn¢€. Podle vysledkti hodnoceni pracovnikli neni spokojenost
S nastavenymi cili jednozna¢na. Vedouci by méli mit zpétnou vazbu od pracovniki
v souvislosti s tim, jak je pro né realné dosahnout zadanych cili a jak je to pro né
vykonnostné¢ naro¢né. V souvislosti stim by pak mélo dojit naptiklad k prehodnoceni

rozdéleni pracovnich ukoli nebo pravomoci v ramci tymu.

Mensi vahu piifazuji respondenti spektru nabizenych benefitt, které se v rdmci

hodnoceni téchto faktort zaradily na ptedposledni misto. Vzhledem k tomu, ze ani vedouci
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ani sami pracovnici nehodnoti nabizené benefity pfili§ pozitivn€, pravdépodobné tato
skutecnost snizuje jejich vyznamnost spolecné s nemoznosti vlastnim usilim na tomto

stavu néco zmeénit.

Poslednim faktorem z hlediska dileZitosti je pro respondenty navaznost vykonové
odmeény na vysledky prace. Tento faktor hodnotili pracovnici jako viceméné uspokojivy,

proto pro n¢ nepfedstavuje v soucasnosti prioritu.
Graf 14: Faktory vné&j$i motivace — Spokojenost s pracovnim prostiedim

Spokojenost s pracovnim prostredim

Moznost uzptsobit si pracovni misto podle potieb _ 18 8 I
Podminky na pracovisti (dostatek svétla, adekvatni

teplota, Cistota, ...) - 19 9 -

Misto pro klidny odpocinek a osvézeni - 16 14 .

Potiebny klid a pohoda pro vykon prace - 11 17 .

H Rozhodné spokojen/a ® SpiSe spokojen/a ® SpiSe nespokojen/a B Rozhodné nespokojen/a

Zdroj: vlastni zpracovani

V ramci hodnoceni pracovniho prostiedi (Graf 14) nejlépe zhodnotili respondenti
moznost uzpusobit si své pracovni misto podle potieb. S timto faktorem je spokojeno
¢i spiSe spokojeno 26 respondentll. Tento vysledek je pozitivni, nebot’ pravé v pracovnim
prostiedi travi lidé béhem svého Zivota spoustu Casu, a proto by se spolecnost méla

soustiedit na to, aby jejim pracovnikiim bylo v praci piijemné.

Nejen z hlediska pohodli ale i také pInéni zakonnych podminek je také dilezité,
aby na pracovisti byly zaji§tény pfivétivé pracovni podminky, co se tyka dostatku svétla,
adekvatni teploty vzduchu nebo Cistoty. S témito podminkami je ve spolecnosti spokojeno
i spise spokojeno 25 respondentii. Casteénd nespokojenost respondentii miize byt
zapii¢inéna tim, Ze pracovi$té ma podobu open space kancelafe, ve které nastavenymi

podminkami nelze vzdy vyhovét vSem piitomnym.

Soucasnym trendem je také prizptisobovani pracovniho prostredi tak, aby si méli

pracovnici moznost béhem vykonu prace na chvili odpo¢inout mimo své pracovni misto
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naptiklad pfi obédové pauze. Tento faktor nicméné pracovnici nehodnoti jednoznacné
pozitivn¢€. Spokojeno nebo spiSe spokojeno je vtomto ohledu 21 respondenti. Ackoliv
spole¢nost disponuje tzv. relaxaéni zénou, pracovnici bud’ tento prostor nehodnoti jako

dostatecné vyhovujici pro odpocinek, nebo tento prostor piimo nevyuzivaji.

Jako nejhtie hodnoceny faktor se ukazal potiebny klid pro vykon préce. S tim je
momentalné spokojeno nebo spiSe spokojeno pouze 18 respondentti. Tento stav mlize mit
za nasledek jiz zminény open space prostor, ve kterém tymy pracuji. Zaroven to muze
zpusobeno i Spatnym uspoiradanim pracovniho prostoru, které mize mit na pracovniky

rusivy efekt.
Graf 15: Pracovni prostiedi z pohledu vedouciho

Pracovni prostiedi z pohledu vedouciho

Je mozné si pracovni misto ptizpusobit podle potieb _
Podminky na pracovisti jsou vyhovujici (svétlo, teplo, _ 1
Cistota, ...)
Vzdy je k dispozici misto pro chvilkovy odpocinek nebo —
relax

EAno ENe =Nevim

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak uvadi vySe uvedeny Graf 16, vedouci pracovnici se jednozna¢né shodli na tom,
ze jejich podfizeni maji moznost si pracovni misto pfizptisobit tak, jak potiebuji. Tento

vysledek je az na vyjimky shodny s tim, jak tento faktor ohodnotili samotni pracovnici.

V hodnoceni fyzickych podminek pracovisté se vedouci piimo neshoduji. Jeden
vedouci hodnoti tyto podminky jako vyhovujici, druhy poté jako nevyhovujici a tieti
vedouci oznacil odpovéd ,Nevim“. Tento faktor je velmi zavisly na individualnich
preferencich konkrétniho ¢lovéka, proto je mozné, Ze se zde nazory na tento faktor

rozchazeji.
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Odpovédi se témeét shoduji i co se tykd prostoru pro odpocinek béhem vykonu
prace. Podle dvou vedoucich jeho podiizeni nemaji moznost odpo¢inku mimo své pracovni
misto. Jeden vedouci tento faktor ohodnotil pozitivné. Je tedy mozné, ze konkrétné jeho

ey oeen

podfizeni nav§tévuji jiz zminénou relaxaéni zonu nebo odpocivaji na jinych mistech.

Dva vedouci pracovnici se shodli na tom, Ze jejich pracovnici maji dostatek klidu
pro vykon prace. Tyto vysledky se pfiiliS neshoduji s odpovédmi, které uvedli jejich
podtizeni. Vedouci pracovnici maji vétSinou pracovni misto alespon ¢astecné oddélené
od open space kancelafe. Z toho divodu je mozné, ze nejsou piimo ve stiedu déni
pracovisté, kde jinak pracuji jejich podfizeni. Pohled na tento faktor tedy muize byt

Castecné zkresleny.

Graf 16: Faktory pracovniho prostiedi podle dilezitosti

Faktory pracovniho prostiedi podle duleZzitosti

Podminky na pracovisti (dostatek svétla, adekvatni
teplota, Cistota, ...)

Potiebny klid a pohoda pro vykon prace
Moznost uzpusobit si pracovni misto podle potieb

Misto pro klidny odpocinek a osvézeni

3.5

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 16 znazoriuje fazeni faktor pracovniho prostfedi podle toho, jak jsou
pro pracovniky dilezité. Jako nejdilezitéjSi hodnoti pracovnici fyzické podminky
pracovisté. S témito podminkami jsou pracovnici spiSe spokojeni. Umisténi tohoto faktoru

na prvni pii¢ce je pomérné¢ predvidatelné, protoze fyzické podminky pracovisté ve veétsi

mife ovliviiuji celkovou pohodu ¢lovéka a i to, jak se citi v daném prostoru citi.

Druhym v poradi nejdulezitéjSim faktorem je potiebny klid pro vykon prace.
Pracovnici sami ve vét$i mife ohodnotili tento faktor spiSe negativné€. Spolecnost by méla

vénovat pozornost tomu, jaké je usporadani danych pracovist’ a Vv zavislosti na tom zvazit
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Jiné moznosti jejich usporadani. Pokud nemaji pracovnici dostatecny klid na praci, mize

pro n¢ byt obtiznéjsi se soustiedit na plnéni svétenych cili.

Na tretim misté v hodnoceni je umisténa moznost usporadat si své pracovni misto
podle potfeb. VétSina respondentii tuto moznost vyhodnotila jako vyhovujici. Tento
vysledek lze brat jako pozitivni, nebot’ vlastni pracovni misto se ¢astecné podili na tom,

jak se pracovnici citi v pracovnim prostiedi.

Nejmensi vahu priradili respondenti mistu pro odpocinek a osvézeni. Ackoliv
se tento faktor v hodnoceni spokojenosti umistil téméf na posledni pticce, neptikladaji mu
pracovnici ptili§ velkou vahu. D4 se tedy ptedpokladat, ze jsou si respondenti védomi,
ze prostor pro odpocinek maji k dispozici, ale je pro n¢ bud’ nevyhovujici, nebo ho ptimo

nevyuzivaji.
4.2.4 Celkové hodnoceni spole¢nosti MAFRA, a.s.

Posledni dvé otazky jsou zaméfeny na celkové hodnoceni spolecnosti MAFRA, a.s.
tak, jak ji pracovnici vnimaji jako zaméstnavatele v ndvaznosti na souhrnné hodnoceni

vsech ptedchozich faktort.

Graf 17: Hodnoceni spole¢nosti MAFRA, a.s. jako zaméstnavatele

Jak jste spokojen/a s MAFRA, a.s. jako zaméstnavatelem?

. 18 12 4 I

= VVelmi spokojen(a) = Spokojen(a) = Ani spokojen(a), ani nespokojen(a) = Nespokojen(a) = Velmi nespokojen(a)

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyse uvedeny Graf 17 znazoriiuje to, jak jsou respondenti spokojeni ¢i nespokojeni
se spolecnosti MAFRA, a.s. jako jejich zaméstnavatelem. Spokojeno nebo spise spokojeno
je vtomto ohledu 20 respondenti. Cekem 12 respondentl se vyjadfilo neutralné a jen

5 dotazovanych se vyjadfilo negativné odpovéd’'mi nespokojen nebo velmi nespokojen.
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Z téchto vysledkt lze vyvodit, Ze vice jak polovina respondenti je se spole¢nosti jako

zaméstnavatelem spokojena, coz je pro spolecnost pomérné pozitivni zjiSténi.

Graf 18: Pfemyslite 0 zméné zaméstnani?

PremySlite 0 zméné zaméstnani?

= Rozhodné ne = SpiSene = Nevim = SpiSe ano = Rozhodné ano

Zdroj: vlastni zpracovani

Ackoliv dle vysledkt z Grafu 18 vychazi, Ze jsou pracovnici ve vétsi mife
spokojeni se spolecnosti MAFRA, a.s. jako sjejich zaméstnavatelem, celkem
18 respondentii bud’ rozhodné nebo jen ¢astecné uvazuje nad zménou zameéstnani. Ze vsech
respondentt jich 6 vyjadiilo neutrdlni stanovisko. Nasledn¢ pak 11 respondenti o zméné
zaméstnani spiSe neuvazuje a 4 respondenti urCité momentilné spoleCnost opoustét

nechtéji.

Spolecnost by se méla zamétit na zvyseni spokojenosti pracovnikll v téch oblastech,
jejichz hodnoceni nebylo jednoznaéné pozitivni. Ve vysledku je totiz ziejmé, Ze téméf

polovina respondentt pfemysli o tom, Ze spole¢nost opusti.
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5 Vysledky a diskuze

5.1 Celkové zhodnoceni vysledku

Na zéklad¢ ptedchoziho vyhodnoceni faktorii ovliviiujicich spokojenost pracovniki
doslo k identifikaci oblasti, které nebyly respondenty ohodnoceny jako jednoznaéné
uspokojivé. Soucasné celkové hodnoceni také odhalilo oblasti, kde se nazory vedoucich

a jejich podtizenych rozchazeji, a proto je tfeba se jim nyni blize vénovat.
Spokojenost s praci a jejim obsahem

V ramci hodnoceni vnitini motivace souvisejici s tim, jak pracovnici vnimaji svou
praci, byly identifkovany dvé oblasti, se kterymi nejsou respondenti jednoznacné
spokojeni. Jedna se o dostatek volného ¢asu pro osobni Zivot a piileZitosti k osobnimu
rozvoji a sebevzdélavani. Alarmujici je, Ze oba tyto faktory ohodnotili vedouci jako
dostacujici. Pracovnici se pravdépodobné snazi vyhovét pozadavkim jejich vedoucich,
nicméng¢ je toto Usili omezuje v rdmci jejich soukromého Zivota. Pokud mnozstvi zaddvané
prace dlouhodobé omezuje osobni zivot jedince, je mozné, ze vlivem tohoto tlaku za¢nou
vznikat konflikty nejen vramci pracovni skupiny, ale pravé i v jeho osobnim zivoté.

Nasledné mutize dojit k syndromu vyhoteni a nechuti praci dale vykonavat.

Z nize uvedené kontingenc¢ni tabulky je patrné, Ze nejvice nespokojeni s dostatkem
volného Casu pro osobni zivot jsou respondenti ve vékové kategorii 26 - 39 let. Tento jev je
mozné brat jako ptedvidatelny, nebot’ pravé v tomto véku lidé zacinaji zakladat rodiny
a Cas, ktery rodin€ chtéji vénovat, je pro n¢ diilezity. Pokud témto potiebam spolecnost
bude naslouchat a vyjde svym pracovnikim vice vstfic, posili se tim loajalita vuci

spole¢nosti jako zaméstnavateli.

Tabulka 6: Hodnoceni dostatku volného ¢asu podle vékovych kategorii

Vékové kategorie
Dostatek volného ¢asu 26 - 39 let 40 - 60 let Méné nez 26 let |Celkovy soudet
Rozhodné nespokojen/a 1 1
Rozhodné spokojen/a 2 2 4
Spise nespokojen/a 10 5 2 17
Spise spokojen/a 6 8 1 15
Celkovy soucet 19 15 3 37

Zdroj: vlastni zpracovani
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Dle vysledkt dotaznikového Setfeni vyslo také najevo, Ze i kdyZ si vedouci mysli,
ze jejich podfizeni maji dost moznosti k sebevzdélavani, sami pracovnici o téchto
moznostech zcela piesvédéeni nejsou. V souvislosti s Maslowovou teorii potieb je praveé
potfeba sebevzdélavani a osobniho rozvoje tou nejdilezitéjsi. Proto by se vedouci méli
vice zamétit na to, jaké potfeby jejich podfizeni maji, kam chtéji smétovat a jak se chtéji
dale chtéji rozvijet. Kromé uspokojeni vlastnich potifeb mohou pracovnici ziskat i nové

zku§enosti, které jim mohou pomoct pii plnéni zadanych cilt.

Konkrétnimu rozlozeni nazort v souvislosti s moznostmi vzdélavani se vénuje nize
uvedena kontingenéni tabulka, ktera rozd€luje hodnoceni tohoto faktoru podle pohlavi
respondentt. Na zakladé téchto vazeb 1ze konstatovat, ze VEtsi nespokojenost v souvislosti
se vzdélavanim projevily zeny. Na zdkladé¢ tohoto vysledku je mozné piedpokladat,
ze zeny maji vEétsi zdjem o zvySovani své kvalifikace, diky které by ziskaly stabilné;si

postaveni v nejen ramci pracovni skupiny i celkové ve spole¢nosti.

Tabulka 7: Hodnoceni piilezitosti k osobnimu rozvoji a sebevzdélavani podle pohlavi

Pohlavi
PrileZitosti k osobnimu rozvoji a sebevzdélavani Muz Zena Celkovy soucet
Rozhodné nespokojen/a 2 6 8
Rozhodné spokojen/a 3 3 6
Spise nespokojen/a 7 7 14
Spise spokojen/a 4 5 9
Celkovy soucet 16 21 37

Zdroj: vlastni zpracovani

Spokojenost s vedenim a tymem

Celkové hodnoceni spokojenosti s vedenim a tymem dopadlo pifevazné pozitivné.
Tento vysledek je uspokojivy, protoze atmosféra a vztahy na pracoviSti maji vyznamny
vliv na to, jak se bude jedinec v pracovnim prostiedi citit. Odpovédi se vSak neshoduji
pfi hodnoceni poskytované zpétné vazby od nadfizeného vcetné jeho uznani
a ocenéni za dobfe vykonanou préaci. Témto dvéma faktoriim je tieba vénovat pozornost,
protoze oba hraji dulezitou roli pti motivaci k pracovnimu vykonu. Zmény v tomto ohledu
jsou v kompetenci vedoucich pracovnikii a je v zajmu spole¢nosti, aby vedouci svym
podiizenym poskytovali dostate€nou zpétnou vazbu o jejich vysledcich. Poskytnuti zpétné
vazby pracovnikiim totiz nezahrnuje pouziti nakladnych finanénich prostredkd, ale je

velmi motivujici a dle vysledki prizkumu pro pracovniky i pomérné dulezita.
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Stejné tomu je i u pochvaly a uznani. Vedouci jsou sice nazoru, ze své podiizené
za dobré vysledky chvali dostate¢né, ale pracovnici s tim jednoznaéné nesouhlasi. Ocenéni
dobrych vysledki taktéz spolecnost nestoji zadné finan¢ni prostfedky a soucasné¢ muze

na pracovniky ptsobit jako silny motivator.

Propojeni téchto dvou faktori se vénuje nize uvedend kontingencni tabulka,
ktera znazorfiuje poclty respondentd, ktefi jsou spiSe nespokojeni ¢i piimo nespokojeni
jak se zpétnou vazbou od nadfizeného, tak i s tim, jakého se jim od né&j dostdva ocenéni
a uznani. Je mozné pozorovat jistou souvislost, mezi t€émito dvéma faktory, nebot’ celkem
12 respondenti projevilo bud’ castecnou nebo Uplnou nespokojenost s obéma faktory

zaroven.

Tabulka 8: Souvislosti mezi hodnocenim zpétné vazby a pochvaly a uznani od
nadfizeného

Pochvala a uznani od nadfizeného
Zpétna vazba od nadfizeného Rozhodné nespokojen/a | Rozhodné spokojen/a| Spise nespokojen/a  [Spise spokojen/a  [Celkovy soudet
Rozhodné nespokojen/a 1 3 4
Rozhodné spokojen/a 5 2 7
Spise nespokojen/a 4 4 1 9
Spise spokojen/a 1 2 4 10 17
Celkovy soucet 6 7 11 13 37

Zdroj: vlastni zpracovani

Spokojenost se systéemem odméfiovanim a jeho nastavenim

Vyhodnocenim této sekce vySlo najevo, Ze nejméné spokojeni jsou pracovnici
se spravedlivosti syst¢tmu odménovani a také s celkovou finanéni odménou, kterd se jim
dostdvd za odvedenou praci. Financni ohodnoceni je stimul, ktery je obecné jednim
Z nejdulezitéjSich pro motivaci pracovniklli. Prostfednictvim penéz mohou pracovnici
uspokojovat nejen svoje zakladni potieby, ale umoziuji jim zajistit ur€ity zivotni standard.
Uspokojit pracovniky v této oblasti je ale pro spole¢nost ¢asto velmi nakladné. Soucasna
situace na trhu prace je ovSem naklonéna boji o kvalitni pracovniky, ktery se predevSim
zakladd na tom, co jsou spole¢nosti schopny potencidlnim zijemcim nabidnout.
A prvnim kritériem, co bude pracovnik porovnavat pii Givaze o zméné zaméstnani, bude
prave atraktivita finan¢niho ohodnoceni, kterd mu bude nabidnuta. Proto by se spole¢nost

méla zajimat o to, jaké moznosti v tomto ohledu mohou nabidnout jeji konkurenti a na tyto

skute¢nosti reagovat. I kdyz z vysledkt prizkumu vychazi, Ze pracovnici spolecnosti jsou
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do jisté miry motivovani vnitinimi motiva¢nimi faktory, které maji dlouhodob¢jsi ucinek,

nespokojenost s finan¢nim ohodnocenim neni vhodné piehlizet.

S finan¢nim ohodnocenim také tuzce souvisi to, jak ho pracovnici vnimaji
Z hlediska spravedlivosti. Vysledky prizkumu naznacuji, Ze podle samotnych pracovnikii
neni odména za praci poskytovdna vSem spravedlivé. Je pochopitelné, ze pokud je
vykonnostni odména navazana na vysledky prace, nemusi byt vyse celkové odmény vzdy
pro kazdého pracovnika stejna. Otazkou ale zustava, jaké je finan¢ni ohodnoceni formou
fixni slozky mzdy. Pokud panuji rozdily ve vysi fixni mzdy mezi stejnymi pracovnimi
pozicemi vradmci jednoho tymu, da se pfedpokladat, ze tyto rozdily mohou zapficit
konflikty mezi ¢leny pracovni skupiny nebo i piimo mezi celymi tymy v ramci oddéleni.
Je dulezité, aby pracovnici méli pfesné informace o tom, jakym zplisobem je vytvorena
jejich celkovd odména a z jakych slozek se sklada. Tato informovanost by méla byt
Vv kompetenci vedoucich pracovnikli, ktefi by méli byt schopni tyto skutecnosti

pracovnikiim vysvétlit a zaroven je argumentacné obhdjit.

Z nize uvedené kontingencéni tabulky je opét mozné pozorovat provdzanost vyse
uvedenych faktord spokojenosti s celkovym finanénim ohodnocenim a tim, jak ho
pracovnici vnimaji jako spravedlivé. Je mozné vidét, Ze pracovnici, ktefi nejsou
s spokojeni s finanénim ohodnocenim sou¢asné hodnoti systém odménovani jako ne prilis
spravedlivy. Celkem 16 respondentll je bud’ ¢aste¢né nebo uplné nespokojeno s obéma
faktory. Dlouhodobé piehlizeni ¢i nefeSeni tohoto problému muze v budoucnu vyustit

V odchod pracovnikt ze spolecnosti za lepsi nabidkou.

Tabulka 9: Souvislosti mezi hodnocenim celkového finanéniho ohodnoceni a
spravedlivosti odménovani

Celkové finan¢éni ohodnoceni
Spravedlivost odméiovani  |Rozhodné nespokojen/a {Rozhodné spokojen/a :Spise nespokojen/a :Spise spokojen/a | Celkovy soudet
Rozhodné nespokojen/a 3 4 1 8
Rozhodné spokojen/a 6 6
Spise nespokojen/a 5 4 4 13
Spise spokojen/a 1 3 6 10
Celkovy soudet 8 7 11 11 37

Zdroj: vlastni zpracovani

V této sekci hodnotili respondenti i vedouci také spektrum benefitd, které
spole¢nost nabizi. Jak ze strany pracovnikl, tak ze strany vedoucich, nebyly benefity

ohodnoceny pfili§ pozitivné. Pravdépodobné soucasné benefity nepokryvaji potieby
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pracovnikil tak, aby je shledavali jako atraktivni. Hodnoceni nespokojenosti s timto
faktorem byla napfi¢ kategoriemi viceméné rovnomérné rozlozena. Struktura nabizenych
benefitl je zavisld na rozhodnuti spole¢nosti, proto by se méla vice zajimat o to, jakym
zpusobem plni benefity svou motiva¢ni funkci a zda nejsou nékteré z nich brany jako
samoziejmost, piestoze se spolecnost domniva, ze by mély mit na pracovniky stimula¢ni
ucinek.

Spokojenost s pracovnim prostiedim

Zabezpeceni spokojenosti s pracovnim prostfedim je piedevsim v kompetenci
spole¢nosti. Pracovnici projevili ¢astecnou nespokojenost s tim, jaky panuje na pracovisti
klid a také jaké jsou moznosti pro chvilkovy odpocinek béhem vykonu prace. Pracovni
prostfedi ovliviiuje to, jak pracovnici vykondavaji svou préci a jakych vysledki mohou
dosahnout. Pokud na pracovisti neni dostate¢ny klid a panuji zde rusivé podminky, snizuje
se soustiedénost na praci a tim i predpoklad k efektivnimu plnéni stanovenych cild.
Spole¢nost by se méla zaméfit na to, jaké je uspofddani konkrétniho pracovisté a ziskat
od pracovnikt informace o tom, zda se jim za stavajici situace pracuje dobife. V navaznosti
na zjiSténi by spoleCnost méla piipadné provést konkrétni opatieni, ktera by vedla

ke zlepSeni pracovni pohody.

Z nize uvedené tabulky je mozné vidét, Ze nespokojenost s Klidem na pracovisti
projevili téméf ve stejné mife jak muzi, tak Zeny. Celkem je s klidem na pracovisti
nespokojeno nebo ¢aste¢né nespokojeno 19 respondentt. Je v zajmu vedoucich
1 spolecnosti zabezpecCit vhodné pracovni prostiedi, které bude pracovnikiim poskytovat

takové podminky, aby se mohli v klidu soustfedit na vykon prace a plnéni cili.

Tabulka 10: Hodnoceni klidu pro vykon préace podle pohlavi

Pohlavi
Potiebny klid a pohoda pro vykon price Muz Zena  |Celkovy soudet
Rozhodn¢ nespokojen/a 2 2
Rozhodng spokojen/a 3 4 7
Spise nespokojen/a 7 10 17
Spise spokojen/a 4 7 11
Celkovy soucet 16 21 37

Zdroj: vlastni zpracovani
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Meén¢ spokojeni jsou pracovnici i stim, kde by si mohli béhem vykonu prace
chvilku odpocinout napiiklad pti obédové prestavce. I kdyz je ve spolecnosti vybudovana
relaxaéni zona, pracovnici ji bud’ pfimo nenavstévuji, nebo pro né neni dostate¢n¢ vhodna
k odpocinku. Spole¢nost by méla vyslySet potieby, které v tomto ohledu pracovnici maji
a zjistit, jakym zptisobem by si pfedstavovali tento prostor, aby pro né byl atraktivni
a vhodny pro odpocinek. Dulezité je, aby tento prostor sami pracovnici chtéli vyuzivat.
K detailnéjsimu hodnoceni tohoto faktoru neni ptiloZzena konkrétni tabulka, jako tomu je
u vyse uvedenych faktord, jelikoz rozlozeni odpovédi z riznych kategoriich bylo pomérné

vyrovnané.
5.2 Navrhy a doporuceni ke zvySeni spokojenosti pracovnikii

V ndvaznosti na vySe uvedené celkové zhodnoceni budou v nasledujicim textu
navrhnuta doporuceni, kterd by mohla napomoci ke snizeni nespokojenosti pracovnika

V konkrétnich oblastech jejich pracovniho Zivota.

Prvni doporuceni se zamétuje na opatieni se zajiSténim dostatecného mnozstvi asu
pro osobni zivot pracovnikd. V tomto ohledu by bylo vhodné, aby vedouci pracovnik
zjistil, do jaké miry mnozstvi zadané prdce omezuje pracovniky v rdmci jejich soukromého
Zivota. Reseni tohoto problému ve skupiné by nemuselo byt efektivni, protoze pracovnici
nemusi byt ochotni feSit tyto zaleZitosti pred celym tymem. Vedouci pracovnik by si mél
naplanovat individualni sezeni s kazdym z jeho podiizenych, aby zjistil, jak mnoZstvi prace
zvlada v ramci standardni pracovni doby. Na zakladé téchto zjisténi by mélo poté dojit
K reorganizaci zadavani pracovnich ukoli nebo rozSifeni pfisluSnych kompetenci
pracovnikim tak, aby svou praci mohli vykonavat pii vynaloZeni stejného usili béhem
standardni pracovni doby. Pokud jsou pracovnici dlouhodobé pietézovani a musi si praci
»hosit domt“, hrozi riziko, Ze si budou hledat jiné zaméstnani, kde budou moci byt vice

v klidu.

Druhé doporuceni se tyka zvySeni spokojenosti pracovniklli s moznostmi seberozvoje
a vzdélavani v ramci spole¢nosti. Podle vyjadieni jednoho z vedoucich pracovnikd nejsou
kurzy z programu MAFRA Akademie pIn¢ vyuzivany. Poznamenal také, Zze stale
se opakujici kurzy na Excel, Word a PowerPoint pro rozvoj pracovnikli urcité nestaci.

Vzdélavani pracovniku je v kompetenci personalniho oddéleni, které by se v tomto ohledu
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melo vice zamérit na pfani a potieby pracovnikll v ndvaznosti na to, kam chtéji sméfovat.
To ovSem neznamena, Ze samotni vedouci se o tyto potfeby zajimat nemusi. Pravé vedouci
jsou svym podiizenym nejblize a méli by mit od nich mit vice konkrétnich informaci.
Moznym fesenim je zavedeni online vzdélavaci platformy. Tento zpusob vzdélavani
umoziuje flexibilni zptisob Skoleni a kurzl, kdy pracovnici nemusi nikam cestovat
a mohou se vzdélavat sami prostfednictvim videokurzi od zkuSenych lektori. Zadanou
lekci Ize absolvovat kdykoliv, kdyZz budou mit pracovnici pfilezitost a ¢as. Online
vzd€lavani umoziuje pracovnikiim ziskavat védomosti z oblasti, které je zajimaji a které
shledavaji jako atraktivni — jazykova vyuka, obchodni a prezenta¢ni dovednosti, marketing
a dalsi. Diky vétSi volnosti ve vybéru kurzii ziskaji pracovnici 1 jisty pocit autonomie
v rozhodovani, a i to se muze pozitivné odrazit na jejich celkové motivaci a spokojenosti.
Tento névrh je pouze doporuceni k doplnéni stavajiciho systému vzdélavani, protoze
online kurzy nemusi byt piijemné v§em pracovnikiim a nékteti mohou preferovat tradi¢ni

formu osobniho $koleni.

Co se tyka spokojenosti se zpétnou vazbou ze strany vedouciho, doporucenim je
zavedeni hodnoticich pohovort. V pravidelnych intervalech by bylo vhodné realizovat
individualni sezeni s jednotlivymi ¢leny tymu béhem kterého by byl zhodnocen jejich
vykon a vysledky za dané obdobi. Pfed zavedenim pravidelnych hodnoticich pohovora by
je nutné piislusné vedouci pracovniky proskolit tak, aby mohli podiizenym podat zpétnou
vazbu konstruktivné a aby byli pfipraveni i na jejich pfipadné reakce, které by mohly byt
naptiklad vice emotivni. Pokud by si vedouci v za¢atcich vedeni téchto hodnoceni nebyli
jisti, je vhodné zajistit ptitomnost odbornika (standardné personalisty), ktery v piipadé
potieby navede vedouciho pracovnika spravnym smérem. Zpétna vazba by neméla
byt pouze kritikou, ale jeji soucasti by mélo byt i hledani vychodisek, ktera povedou
ke zlepseni vykonu konkrétniho hodnoceného pracovnika. Diky zpétné vazbé si pracovnici
také nebudou domyslet scénare, které nejsou pravdivé a nebudou tak sami sebe zbytecné
demotivovat. Vedouci zarovenn nebude piisobit jako nékdo, kdo se o své podiizené
nezajima a komu jsou lhostejni. Nelze ale zpétnou vazbu zakladdat pouze na pravidelnych
hodnoticich pohovorech. Dulezitou roli hraje i operativni zpétna vazba, kterou vedouci
pracovnik udéluje nepravidelné v zavislosti na aktualni situaci. Diky efektivnimu spojeni
obou téchto zpusobti zpétné vazby dochdzi Kk posileni davéry mezi nadfizenym

i pracovnikem a budovani vzajemné loajality.
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Ctvrtym doporudenim je zjisténi aktualniho stavu viech dostupnych finanénich
prostiedkti, které je mozné vynalozit na odménovani pracovniki. Vzhledem k tomu,
ze celkové finan¢ni ohodnoceni pracovnici neshledali jednoznac¢né jako uspokojivé
a zarovenn ho hodnoti jako ne Uplné spravedlivé, je tieba se na tuto oblast vice zaméfit.
Spole¢nost by méla provést prizkum mezd, které jsou nabizeny u konkurence a zvazit,
do jaké miry je vtomto ohledu na trhu prace konkurenceschopna. Podle mzdového
prizkumu na rok 2019, ktery realizovala spole¢nost HAYS.cz, byla mzda jednoznac¢né
nejdalezitéjSim faktorem, kvili kterému pracovnici zménili zaméstnani. Podle tohoto
prizkumu se zakladni mzda na pozici obchodniho zastupce primérné pohybuje okolo
35 000 K¢ pfi praci na plny uvazek. Vyse zdkladni mzdy se pfirozené zvysuje s postupem
na seniorngj§i pozice. Zpovahy odménovani vteéto oblasti obchodu je jasné,
ze aby pracovnici vynalozili Usili a dosahovali potiebnych vysledki je nutné je motivovat
variabilni slozkou mzdy, kterd je navdzana na plnéni ¢i neplnéni cili. Nicméné 1 vySe fixni
mzdy by méla byt stanovena tak, aby pracovnici s timto zakladem byli alespon ¢aste¢né
pracovni vysledky. Spole¢nost by méla sjednotit systém odménovani pro jednotlivé pozice
alesponn do takové miry, aby nevznikaly rozpory v rdmci tymu i vramci jednotlivych
oddéleni a pracovnici tak neméli divod pro hledani jiného pracovniho uplatnéni. Zaroven
by spole¢nost méla vypracovat interni dokument specifikujici jednotliva kritéria
odménovani pro konkrétni pracovni pozice, aby pracovnici méli k dispozici presné

informace o tom, jaké maji v tomto ohledu moznosti.

S otazkou odmeénovani také souvisi i nabidka benefit, které spolecnost nabizi.
V navaznosti na vysledky spokojenosti se spektrem benefiti je navrzeno doporuceni
na jejich celkovou restrukturalizaci. Stavajici nabidka benefitii ve spole¢nosti neni
hodnocena piili§ pozitivné. Podle prizkumu benefiti za rok 2018 spole¢nosti LMC jsou
benefity hned druhym kritériem, které pracovnici hodnoti pfi ivaze o zméné prace hned po
finan¢ni odméné€. Vzhledem k tomu, Ze pracovnici nejsou pfili§ spokojeni s mnozstvim
volného ¢asu pro osobni Zivot, méla by spole¢nost zvazit zavedeni flexibilni pracovni doby
nebo navySeni dnti dovolené. Pravé vice dni dovolené shledavaji pracovnici podle
pruzkumu jako nejvétsi plus, a to napii¢ vSemi sektory. Ke zvazeni by také bylo zavedeni
tzv. flexibilnich benefitd, které umozni pracovnikim vybrat si z nabizeného spektra

ty benefity, které sami chtéji nebo je potiebuji. Touto formou nepenézniho odménovani
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se zabyVa v soucasnosti na trhu pomérné velké mnozstvi spole¢nosti, které nabizi klientim
rizné moznosti. I kdyz spolecnost svym pracovnikim poskytuje castecny piispévek
ve formé& poukazek FlexiPass, které mohou vyuzit, jak uznaji za vhodné, tato forma
prispévku neni v tomto ohledu dostate¢né¢ konkurenceschopna v porovnani s kafeteria
systémem. Spole¢nost by méla provést prizkum spokojenosti s jednotlivymi benefity
a vést si podrobnéjsi statistiky o jejich vyuziti mezi pracovniky. V ndvaznosti na tato
zjisténi by mélo dojit k pfehodnoceni investice finan¢nich prostfedki do stavajicich
benefith a na zakladé zjisténi preferenci pracovnikd nastavit systém benefitt vice podle

jejich potieb.

Poslednim doporu¢enim pro spolecnost je zaméfeni se na usporadani pracovniho
prostfedi. Kancelafe by mély byt uspofadany tak, aby pracovnikiim usnadniovaly vykon
prace a zaroven jim poskytly vSe, co k vykonu prace potiebuji. Spole¢nost by méla ziskat
od samotnych pracovnikii zpétnou vazbu, co konkrétné jim na pracovisti vyhovuje
a nevyhovuje a na zaklad¢ toho navrhnout reorganizaci open space prostoru. Prostor by
mél byt funkéné roz¢lenén na rizné typy zon, které poslouzi jak k vykonu prace, tak tieba
ke chvilkovému odpoc¢inku nebo vyfizovani pracovnich telefonatd. Vzhledem k tomu,
ze povaha prace zkoumaného vzorku respondentli zahrnuje Casté vytizovani telefonata,
je tieba tento fakt brat v vahu pii uspofadani pracovnich mist, aby se pracovnici
pti vykonu své prace navzajem nerusili. Alesponi k ¢astecnému oddé€leni pracovnich mist
lze docilit prostfednictvim menSich piepazek. Nizké piepazky nenarusi vzajemnou
komunikaci potfebnou pro vykon prace a zaroven vytvoii dojem oddélenost vlastniho
pracovniho mista od mist ostatnich kolegt. Pracovnici ziskaji i vétsi pocit soukromi.
Resenim je také vybudovani mensich zasedacich mistnosti, které by pracovnici pro tyto
ucely mohli vyuzit. Doporucenim je také pracovni stoly usporddat do mensich shluk,
které pusobi vizualn¢ oddélené, a které mohou pozitivné ovlivnit celkovou atmosféru
vtymu. Eliminaci hluku na pracovisti lze také zajistit umisténim Zzivych kvétin
do kancelafe diky c¢emuz dojde také koziveni celkového  prostoru,
a pracovnici mohou citit vice pfirozené a pohodIn€. V souvislosti s t¢émito doporuc¢enimi
a zpétnou vazbou od samotnych pracovnikli by spole¢nost méla uspoiadat kancelare tak,
aby tam pracovnici chodili rddi a nebylo pro né toto prostfedi stresujici. V piijemném
pracovnim prostiedi budou pracovnici schopni podavat lepsi pracovni vykon a napliiovat

tak cile spole¢nosti.
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6 Zavér

Péce o pracovniky patii mezi jednu z klicovych c¢innosti vedoucich pracovniki
na vSech urovnich managementu spolec¢nosti. Prostfednictvim prace lidi je spole¢nost
schopné produkovat své vyrobky a poskytovat sluzby dal§im zakaznikim a ve vysledku
diky tomu napliiovat své cile a poslani. Sou¢asna situace na trhu vytvaii na spole¢nosti
tlak, ktery vyvolava nejen snahu o odliSeni nabizenych produkti nebo sluzeb
od konkurence, ale zpusobuje také boj mezi spoleCnostmi o kvalitni pracovniky.
Spolecnosti se snazi potencidlnim zdjemciim o zameéstnani nabidnout co nejvice atraktivni
pracovni podminky, aby je pfim¢li k praci pravé pro jejich spole¢nost. Pravé proto je
dilezité, aby se spole¢nosti vénovaly pozornost péci o své pracovniky a jejich motivaci,
protoze pokud bude pracovnik v dané spoleénosti dlouhodobé nespokojeny, nebude mu
¢init pfilis velkou obtiz najit si jiné pracovni uplatnéni, kde mu budou nabidnuty lepsi

pracovni podminky.

Hlavnim cilem diplomové prace bylo zjistit, jakym zplsobem ovliviiuji vnitini
a vnéj$i proménné motivacni procesu pracovni spokojenost ve spolecnosti MAFRA, a.s.
konkrétné€ na oddéleni obchodu, které sidli na centrale v Praze. Na zakladné realizovaného
pruzkumu byla navrhnuta doporuéeni, ktera vychazi z hodnoceni téch oblasti, ve kterych

byla z pohledu respondentti identifikovana jista mira nespokojenosti.

Prizkum pracovni spokojenosti byl proveden mezi pracovniky obchodniho oddéleni
spole¢nosti MAFRA, a.s., kde respondenti hodnotili vybrané faktory souvisejici s jejich
pracovnim zivotem podle toho, jak jsou s nimi Vvsoucasné dobé spokojeni nebo
nespokojeni. Jejich vyroky byly porovnany s tim, jak na stejné faktory nahlizi vedouci
pracovnici, jaké maji od svych podfizenych informace a jak s nimi oteviené¢ komunikuji
v souvislosti s tim, jaké maji v praci potfeby a pfani. Jednotlivé hodnocené faktory byly
respondenty také fazeny podle toho, jak jsou pro né dualezité. I toto fazeni bylo zafazeno
do celkového zhodnoceni kritickych oblasti a souc¢asné hralo roli i pfi zpracovani navrhi

konkrétnich doporuceni.

Z celkového hodnoceni vyslo najevo, ze existuji oblasti, se kterymi pracovnici nejsou
zcela spokojeni. Co se tykd nespokojenosti s dostatkem ¢asu pro osobni Zivot, méli by

Vv prvnim piipadé na tuto skutecnost zareagovat vedouci tymu, kteti svym podfizenym
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zadavaji praci. Mélo by dojit k reorganizaci rozdélovani pracovnich ukold, poptipadé
zarazeni nahradniho volna za napracované hodiny nad ramec standardni pracovni doby.
Dale by mélo byt pracovnikim umoznéno vzdélavat se nebo jim ktomu alesponi
poskytnout dostatek pfilezitosti. Vhodnym feSenim je nad ramec soucasného systému
vzdelavani zavedeni online vzdélavaci platformy, kde by si pracovnici mohli vybrat kurzy
a lekce z konkrétnich oblasti, které jsou pro né atraktivni. Pokud samotny kurz bude
pracovniky zajimat, bude pro né i vice motivacni tento kurz dokoncit a ziskaji tak vice

znalosti, které mohou uplatit pti vykonu prace.

DalSimi faktory, ve kterych se projevil zna¢ny nesoulad mezi odpovéd’'mi pracovnikti
a jejich vedoucich, bylo poskytovani zpétné vazby od nadfizeného a stejné tak i pochvala
a uznani za dobie odvedenou praci. Doporuc¢enim pro odstranéni nespokojenosti v téchto
oblastech je zavedeni pravidelnych hodnoticich pohovori, které budou v kompetenci
vedoucich pracovnikll. Pro zacétek je ale potfeba, aby vedouci byli dikladné sezndmeni

s tim, jak tyto pohovory vést, a to nejlépe za pomoci odbornika — personalisty.

Céstetna nespokojenost byla také zjisténa v rAmci vnimani spravedlivosti systému
odménovani a zaroven i s celkovou finanéni odmeénou, ktera se pracovnikim dostava
na vykon jejich prace. Spole¢nost by méla provést prizkum aktudlni situace na trhu co se
tykd vyse nabizenych odmén v konkrétnim sektoru. Na zékladé téchto zjisténi by
spole¢nost méla prehodnotit systém odménovani a nasledné vypracovat jasny a ptrehledny
interni pfedpis, ktery bude obsahovat v§echny moznosti a kritéria odméfiovani, kterych

mohou pracovnici pti vykonu prace a plnéni vysledkti dosdhnout.

Poslednim doporucenim jsou opatfeni pro zajisténi klidu pro vykon prace
na pracovisti. Je tieba zeptat se samotnych pracovnikli na konkrétnim pracovisti, jaké
zmény by sami uvitali, aby se jim pracovalo dobie a aby alespon casteCné byly
eliminovany rusivé elementy v ramci open space kancelaie. Pro reorganizaci pracovniho
prostfedi lze vyuzit nejriznéjSich obecné znamych doporuceni, nicméné je dulezité
vyslySet primarné nadzory samotnych pracovnikli, ktefi sami nejlépe védi, co je pfi praci
rusi. V praxi je velmi dulezité, aby pracovnici méli klid pro vykon prace, protoze jinak se

nebudou soustiedit a nebudou tak moci podavat takové vysledky, jakych je potieba.

VSechna vySe uvedena doporuc¢eni mohou pfii jejich realizaci poslouzit ke zvySeni

motivace a celkove spokojenosti pracovniki obchodniho oddéleni spole¢nosti.
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8 Prilohy

8.1 Priloha 1: Dotaznik pro pracovniky tymi
Milé kolegyné a mili kolegové,

obracim se na vas v souvislosti s tvorbou moji zavéreéné diplomové prace na téma Motivace
a faktory pracovni spokojenosti, jejiz soucasti je prizkum pracovni spokojenosti mezi
zaméstnanci spole¢nosti MAFRA, a.s. v oddéleni obchodu. Cilem dotaznikového Setfeni je
zhodnoceni celkové spokojenosti s vasim pracovnim zivotem a identifikace téch oblasti, které

jsou pro vas v praci dulezité.

Dotaznik je zcela anonymni a jeho rozhrani je uzpusobeno jak pro pocitaé, tak i pro mobil

nebo tablet. Mizete ho tak vyplnit jak doma, tak pti volné chvilce nékde na cestach. Vyplnéni

vam zabere cca 5 minut.
Ptedem Vam mockrat dékuji za spolupraci.

Simona Dandova

studentka Ceské zemé&délské univerzity v Praze a vase HR kolegyné

Vnitrni faktory motivace

V této sekci, prosim, ohodnot’te faktory, které souvisi s Vasim vykonem prace.

Vykon prace a souvislosti s nim

Rozhodné Spise Spise Rozhodné
spokojen/a | spokojen/a | nespokojen/a | nespokojen/a

Ocenéni a uznani prace

Dostatek volniho ¢asu pro
osobni Zivot

Pestrost a riznorodost prace

Srozumitelné definovani prac.
ukolt (organizace, pravomoci)

Volnost v rozhodovani a
Vv organizaci prace

Ptilezitost k osobnimu rozvoji a
sebevzdélavani

OO 0000
000000
O OO0 0O

O] 000|000
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Serad’te, prosim, vySe ohodnocené faktory podle toho, jak jsou pro Vas v praci

vvvvvv

Ocenéni a uznani prace

Dostatek volniho ¢asu pro osobni zivot

Pestrost a riznorodost prace

Srozumitelné definovani prac. kol

(organizace, pravomoci)

Volnost v rozhodovéani a v organizaci prace

Ptilezitost k osobnimu rozvoji
a sebevzdélavani

11111

Pokud chcete néco doplnit, tak zde prosim vyuZijte prostor:

Pristup nadrizeného a atmosféra v tvymu

Rozhodné
spokojen/a

Spise
spokojen/a

Spise
nespokojen/a

Rozhodné
nespokojen/a

Pochvala a uznéni od
nadfizeného

Vztahy s ostatnimi kolegy

Zpétna vazba od nadiizeného

Otevienost komunikace
V ramci oddéleni

Atmosféra na oddéleni

O000 0

O000 0

O 0|0 OO

OICIOINOING)
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Serad’te, prosim, vySe ohodnocené faktory podle toho, jak jsou pro Vas v praci

vvvvvv

Pochvala a uznani od nadfizeného

—

Vztahy s ostatnimi kolegy

—

Zpétna vazba od nadfizeného

Otevienost komunikace v rdmci oddéleni

Atmosféra na oddéleni

Pokud chcete k této sekci néco doplnit, tak prosim vyuZijte prostoru zde:

Vnéjsi faktory motivace

V této sekei prosim ohodnot'te faktory, které souvisi s vn€j§imi motiva¢nimi faktory ze strany

MAFRA, a.s.

Moznosti motivace pracovniku ze strany spole¢nosti

Rozhodné
spokojen/a

Spise
spokojen/a

Spise
nespokojen/a

Rozhodné
nespokojen/a

Celkové finanéni ohodnoceni

Spravedlivost odménovani

Realné stanovené cile vykonu

Spektrum nabizenych benefitl

Névaznost vykonové odmény
na vysledky prace

OO0 0|0

Ol0|0|0|0

OO0 00

OO0 00
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Seirad’te, prosim, vySe ohodnocené faktory podle toho, jak jsou pro Vas v praci

vvvvvv

Celkové finan¢ni ohodnoceni -
Spravedlivost odménovani -
Realné stanovené cile vykonu -—)
Spektrum nabizenych benefiti —
Navaznost vykonové odmeény na vysledky prace |

Chybi Vam néco ve vybéru odpovédi, nebo chcete néco dodat? Zde mate prostor:

Spokojenost s prostiedim, ve kterém pracujete

Rozhodné | SpiSe Spise Rozhodné
spokojen/a | spokojen/a | nespokojen/a | nespokojen/a

Pottebny klid hod
wionpiace | O | O O O

Podminky na pracovisti
(svétlo, teplota, Cistota, ...)

Misto pro klidny odpocinek a
osvézeni

OO O
O] O O

Moznost uzpusobit si
pracovni misto podle potieb

OO 0O
OO0
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Seiad’te, prosim, vy$e ohodnocené faktory podle toho, jak jsou pro Vas v praci

vvvvvv

Potiebny klid a pohoda pro vykon prace —

Podminky na pracovisti, svétlo, teplota,
Cistota, ...)

Moznost uzputsobit si pracovni misto podle

=)
Misto pro klidny odpocinek a osvézeni -
=)

potieb

Mate navrh na zlepSeni Vaseho pracovniho prostiedi? Rada zde uvitim Vase navrhy:

Celkové hodnoceni spolecnosti

Tento oddil se zaméfuje na celkové hodnoceni spole¢nosti tak, jak ji vnimate.

Jak jste celkové spokojen/a se spolecnosti jako s Vasim zaméstnavatelem?

Premyslite 0 zméné zaméstnani?

Rozhodné ano Q Q Q O O Rozhodné ne
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8.2 Priloha 2: Dotaznik pro vedouci pracovniky
Mil¢ kolegyné a mili kolegové,

obracim se na vas v souvislosti s tvorbou moji zavére¢né diplomové prace na téma Motivace a
faktory pracovni spokojenosti, jejiz soucasti je priizkum pracovni spokojenosti mezi

zamestnanci spolecnosti MAFRA, a.s. v oddéleni obchodu.

Dotaznik je zcela anonymni a jeho rozhrani je uzptisobeno jak pro pocitaé, tak i pro mobil nebo

tablet. Muzete ho tak vyplnit jak doma, tak pti volné chvilce na cestach. Vyplnéni Vam

zabere cca 5 minut.

Tento dotaznik je koncipovan pro vas, jako vedouciho pracovnika a je sestaven jinym zptisobem
nez dotaznik, ktery byl rozeslan mezi vase kolegy z tymu. Dotaznik je zalozen na

va$em hodnoceni spokojenosti podfizenych z pozice vedouciho podle toho, jak se vam zdaji
spokojeni ¢i nespokojeni v praci a jak vnimate to, jak pracuji.

Predem Vam mockrat dékuji za spolupraci.

Simona Dandové

studentka Ceské zem&dé&lské univerzity a vase HR kolegyné

Vnitini faktory motivace

Dopliite, prosim, nasledujici tvrzeni vybérem odpovédi Ano/Ne/Nevim podle toho, jak se z
Vaseho pohledu domnivéte, ze svou praci vnimaji Vasi podfizeni.

Vykon prace a souvislosti s nim

Ano Nevim

Mym podiizenym se dostava
dostateéného ocenéni a uznani

Kazdy ma moZznost se v rdmci moznosti
voln¢ rozhodovat a organizovat si svou
praci

Moji podfizeni maji dostatek volného
¢asu pro svij osobni zivot

Préce, kterou vykonavaji, je pestra a
riznoroda

V tymu mame jasné definované pracovni
ukoly

VSichni maji moznost se vzdélavat a
rozvijet

01000 O |O
O|0|0]O] OO0z
O00/0 OO




Pokud chcete k této sekci néco doplnit, zde je Vas prostor:

Jaka je atmosféra v tymu

>
o
Z

n e Nevim

Za dobry vykon své podiizené ocenim

V tymu nejsou zadné konflikty mezi kolegy

Davam svym podfizenym zpétnou vazbu o
jejich vysledcich

V rdmci tymu spolu komunikujeme
oteviené

OO0 0|00
OO0 000
O/0]00|0

Celkova atmosféra na oddéleni je dobra

Napada Vas jeSté néco navic? MuZete vSe vypsat zde:
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Vnéjsi faktory motivace

Dopliite, prosim, Vas§ ndzor na vnéjsi faktory, kterymi se MAFRA, a.s. snazi motivovat své
pracovniky a jak si myslite, Ze jsou s t¢mito faktory spokojeni kolegové v ramci Vaseho
tymu.

Jak MAFRA, a.s. motivuje svoje pracovniky

Ano Nevim

S celkovym finanénim ohodnocenim jsou
spokojeni

Odmeénovani je nastaveno spravedlivé

Cile, kterych je tfeba dosahnout, jsou
nastavené realné

Vykonova odména navazana na vysledky
prace je nastavena adekvatné

Benefity, které spole¢nost nabizi, jsou
dostacujici

O]0O|0O|O]0O
O]0O|0O|0]0|z
O 10000

Chcete jeSté néco doplnit, nebo upiesnit? MuZete vyuZit misto zde:

Spokojenost s pracovnim prostiredim

Nevim

Na pracovisti je dostate¢ny klid pro
vykon préace

Podminky na pracovisti jsou vyhovujici
(svétlo, teplo, Cistota, ...)

Je mozné si pracovni misto ptizplsobit
podle potieb

O 100]0|3
O10|0|0O|#
O|0]0|0

Vzdy je k dispozici misto pro chvilkovy
odpocinek nebo relax
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Nyni bych Vam rada poskytla prostor, pro to, co mate jesté na srdci a v dotazniku to
nebylo zminéno. Pokud Vais jeSté néco napada, prosim, napiste vSe zde:
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