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1. Uvod

Soucasna ekonomika se nachazi v obdobi turbulence. Podniky reaguji na neustalé

zmény na trhu s cilem udrzet svoji konkurenceschopnost a dosahnout zisku.

Kone¢ny tspéch podnikatelskych aktivit podnikti zavisi predevsim na tom, jak
dokazi vyuzit svych vyhod v konkurenénim prostiedi, jaké misto si vybojuji na
otevieném trhu. Jednim z rozhodujicich faktorii v této oblasti je stabilni jakost

nabizenych vyrobkl a sluzeb.

Vlada Ceské Republiky usiluje o to, aby viechny ¢eské podniky byly schopné
soutéZe se svymi evropskymi i zdmoiskymi konkurenty i1 z hlediska jakosti. Vytvaii
pro to syst¢tmové podminky a podporuje prostfednictvim podpory podnikani i rozvoj
systému zabezpecovani jakosti — Total Quality Management (TQM) — tj. komplexni
management jakosti — management jakosti v ramci urcité organizace zahrnujici celou

tuto organizaci.

Na vyrobnim procesu se velkou mérou podileji pfevazné zaméstnanci firmy.
Lidsky faktor je zdkladem celého procesu vyroby. Na vykon zaméstnancli po strance

kvality 1 kvantity ma vyznamny vliv i jejich pracovni spokojenost.

Pokud tedy pracovni spokojenost zaméstnancli ovliviiuje jejich vykon 1 kvalitu
provedené prace neméla byt jen jejich osobnim cilem, ale méla by byt i jednim
z dil¢ich cilt jejich zaméstnavatele. Ten by se mel zajimat o pracovni spokojenost

svych zaméstnanci nejen z Cisté¢ pragmatickych dévodu, totiz kvili snozovani



absence, zvySovani angaZovanosti zaméstnancll a dal§im disledkim plynoucim

Z vyssi pracovni spokojenosti.

V dneSnim svété je pro zaméstnance dilezity pocit, Ze jejich zaméstnavatel je
vnima jako lidské bytosti s vlastnimi potiebami a cili, nikoli pouze jako stroje, které
mu dopomohou svym bezchybnym chodem k dosazeni podnikatelskych cili. A
pokud zaméstnavatel takto na své zaméstnance pohlizi, nemize aspekt pracovni
spokojenosti a faktory, které ji ovliviiyji, pfehlédnout. Pozornost, kterou této

problematice vénuje, se mu rozhodné vyplati.

V organizaéni praxi se Casto zjiSt'uje, ze se vedouci pracovnici snazi vzdy dobie
vychazet s podfizenymi, Ze se celkové obdvaji konflikti snimi a Ze napft.
z motivacnich metod voli daleko Castéji a radéji ty, které u podiizenych vyvoléavaji
ptiznivy socialni ohlas, a nikoli ty, o nichz védi, ze jsou motiva¢né u¢inngjsi, ale

které podiizeni méné ochotné akceptuji.

Ohledy na dobré¢ socialni vztahy v fizené pracovni skuping€, uvazlivost a sluSnost
Vjednani slidmi, které zcela jist€¢ patfi mezi zddouci vlastnosti moderniho a
efektivniho manaZera, by vSak v zddném piipadé¢ nemély oslabovat autoritu a
ucinnost fizeni. Pokud se jednd o spokojenost podiizenych, bylo by ovSem také
Skoda, kdyby se vedouci pracovnici nesnazili efektivné vyuZivat tohoto

potenciondlné silného faktoru pracovni motivace.

Kazda organizace uplatiiuje jiné nastroje pro zkoumdni a méfeni pracovni
spokojenosti svych zaméstnanci jako efektivniho néstroje pracovni motivace s cilem

dosaZeni vys$i ucinnosti manazerské prace.



2. Literarni prehled

2.1. Teoretické pojeti pracovni spokojenosti

* Pojem pracovni spokojenost

Pro velkou cast populace je pracovni spokojenost soucasti spokojenosti jako
takové nékdy uz blize neoznacované, nékdy nazyvané zivotni spokojenost.
Souvislosti mezi Zivotni a pracovni spokojenosti potvrzuje fada psychologickych
vyzkumt. Nékteré z nich, napt. konstatuji, ze celkova Zivotni spokojenost se promita
do spokojenosti pracovni spiSe nez naopak.

Prelévani subjektivnich pocitli mezi zaméstndnim a Zivotem mimo n¢j je zejména u
nékterych profesi (napt. ucitelt) zcela bézné.
Casto se v této souvislosti pouziva i dal§ich obsahové blizkych pojmi, jako napf.

Stésti, radost, subjektivni pohoda (wellbeing), kvalita Zivota (quality of life) apod.

Definice pracovni spokojenosti (Kollarik, 1986):

»VSeobecné se chape celkova pracovni spokojenost ¢i nespokojenost jako
vysledek hodnoceni dil¢ich specifickych stranek (jako nap¥. pracovni prostredi,
spolupracovnici, nadfizeni) a soucasné globalniho posuzovani prace a s ni

souvisejicich podminek.*

= Vztah pracovni spokojenosti a pracovni motivace

Na pracovnim vykonu zaméstnancli a zaroven i na jejich spokojenosti se podili

podle Herzberga (Armstrong, 2002) dva typy pracovni motivace:



- vnitini — jsou to faktory, které si sami vytvarime, které nas ovliviiuji v naSem
konani a chovani, udavaji smér (napt. odpovédnost, autonomie,snaha rozvijet

dovednosti, moznost postupu ad.).

- vnéjsi — je vSechno, co se délame pro lidi, abychom je motivovaly (napf. odmény,

pochvala, povySeni, tresty, kritika ad.).

Nejsilnéj§imi pracovnimi motivy dle A. Jurovského (Nakone¢ny,1992) jsou:

Lepsi plat » Vedouci postaveni P Vyznamnéjsi prace P  Moznosti
K vrcholovym vykonim P Vyhodnéjsi zaméstnani pro rodinu P Stalejsi prace
» Moznosti pracovniho postupu P PohodInéjsi prace P Lepsi spolupracovnici
» Lepsi vedouci P  Organizace prace P Lepsi ndlada P Uplatnéni

schopnosti.

V soucasné psychologii je pojem pracovni spokojenost chapana nejednotné. Jsou
analyzovany jeho rizné aspekty ¢i slozky a rozdilné je také hodnocena jeho
determinace. Mnozi autofi zabyvajici se vyzkumem pracovni spokojenosti navic
operuji s timto jevem, aniz by se podrobné&ji zabyvali jeho definovanim. Opiraji se
zfejm¢ o predpoklad, ze osobam zcastnénym na vyzkumu i pfipadnym ctendiim
vyzkumné zpravy je v podstaté jasné o€ se jedna. Z metodologického hlediska ovSem
takovy pfedpoklad miize obstat jen stézi. Jeho pfijeti mimo jiné problematizuje

validitu pouzitych metod 1 srovnani dosazenych vysledk.

Vseobecné je pracovni spokojenost vztahovana k proZivani jedince jako
afektivni odezva na praci a pracovni podminky v Sirokém slova smyslu, jako
subjektivni komplexni jev, zalozeny na hodnoceni jednotlivych slozek, podminek a

okolnosti vykonu urcité profese (Kollarik, 1986).

Podle Stollberga (Kollarik, 1986) je pracovni spokojenost zrcadlem vztahi ¢lovéka

k okoli.



Ve tfech rovinach chapou pracovni spokojenost Bedrnova, Novy a kol. (1998) :

= STAVOVOVA — kdy je kritériem hodnoceni personalni politiky podniku

= HNACI SILA — pracovni spokojenost je vniman jako uspokojeni ze smysluplné
prace, pocit naplnéni a radost z vlastniho uplatnéni

= PREKAZKA - miize byt spojena s nizkymi aspiracemi ¢lovéka ve smyslu ,,mné to

staci, jsem spokojen.

Podivame-li se na vztah mezi pracovni spokojenosti a spokojenosti ¢lovéka se
zivotem, lze fici, ze pro velkou ¢ast normalni populace je pracovni spokojenost
soucasti spokojenosti jako takové n€kdy blize neoznacované, nékdy nazyvané zivotni
spokojenost. Souvislosti mezi Zivotni a pracovni spokojenosti potvrzuji i

psychologické vyzkumy.

Kollarik (1986) rozliSuje mezi pojmy pracovni spokojenost a spokojenost
V praci. Pojem pracovni spokojenost chape jako spokojenost, kterd se vaze hlavné
K pracovni ¢innosti jako pracovnimu pisobeni. Spokojenost v praci chape jako Sirsi
pojem, ktery zahrnuje spokojenost nejen pracovni, ale i1 spokojenost s dalSimi
komponentami piisobicimi na pracovni proces — hodnotami, fyzikalnimi faktory
pusobicimi na pracovisti aj. V této praci budou tyto dva pojmy pouZivany jako
synonyma s vyznamem S$ir§im, tj. blize pojmu spokojenost v praci (dle Kollarika,
1986).

Zakladni znaky pracovni spokojenosti v praci jsou:
- jeji INTENZITA
- aTRVANL

Kollarik tvrdi, ze existuyje urcitd individudalni rovina spokojenosti,
charakteristicka pro kazdého jednotlivce. Podle jeji sily a stability potom probihaji
vétsi nebo mensi odklony od této ,,primérné™ roviny, v zavislosti na vnitinich 1

vngjSich vlivech. Intenzitu pracovni spokojenosti mtzeme vnimat (pokud je



spojitd) na Skdle od maximdalni spokojenosti az k maximalni nespokojenosti

(Kollarik, 1986).

Dalsim znakem spokojenosti v praci je podle Kollarika (1986) dvojakost jejiho
pusobeni — jako zavislé, tak i nezavislé proménné. V piipad¢€ jiz zminéného vztahu
mezi zivotni a pracovni spokojenosti vystupuje spokojenost v praci jako parametr
zavisly. AvsSak napf. prani zlstat zaméstnancem urCité organizace neni priznak

pracovni spokojenosti, ale jeji disledek.

» Teorie pracovni spokojenosti

Existuje vice jak desitka riznych teorii pracovni spokojenosti. Vzhledem k tak
vysokému poctu si dovolim vénovat se jen n€kolika zdsadnim. Ackoli v béZné mluvé
se pouzivaji slova spokojeny — nespokojeny jako antonyma, tj. protiklady, dva poly
jedné skutecnosti, a ukazuji kontinualni vnimani ne/spokojenosti, existuje 1 druhy

ptistup k pracovni spokojenosti, ktery ji chape diskontinualné.

— Kontinualni (jednofaktorové) teorie

Jednofaktorové teorie povazuji pracovni spokojenost za urcitou zadZitkovou
spojitou dimenzi, kterou lze vcelku dobfe vyjadfit Skalou s dvéma protikladnymi
poly — spokojenost a nespokojenost. S rustem jedné polarity klesa hodnota polarity
druhé. Mozny je 1 jakysi rovnovazny stav, kdy clovék neni ani spokojen ani

nespokojen (Paulik, 2001).

Disledkem této teorie pro jeji praktické vyuziti je, Ze pokud chceme podporovat
pracovni spokojenost, tj. zarovenl eliminovat pracovni nespokojenost, staci ve
vhodném sméru ovliviiovat faktory na pracovni spokojenost pilisobici (pracovni
podminky aj.). Podstatou jednofaktorové teorie je, ze predpokladd vzajemnou
zéavislost mezi pribéhem jednoho jevu (podminek) a pribéhem jevu druhého —
spokojenosti (Kollarik, 1986). Do jednofaktorovych teorii fadime Maslowovu teorii,

Vroomovu teorii, teorii diference a dalsi.
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= Maslowova teorie (Crainer, 2000) patii mezi obecné teorie motivace, Ize ji vSak
konkretizovat i vzhledem Kk pracovni spokojenosti. Tato teorie vychazi z hierarchie
potieb, které postupuji od =zakladnich fyziologickych potieb az k potiebam
nejvyssim, seberealizaénim. Pokud je prace schopna uspokojit vétSinu tohoto spektra
potieb, je tou praci, kterd by mohla byt zdrojem vétsi spokojenosti zakaznika. Pokud
postupujeme po pyramidé¢ potieb smérem Kk jejimu vrcholu, pak se zmenSuje
procento uspokojeni.

Naplnovani hierarchické struktury potieb je zavislé na specifickych podminkach a
subjektivnich ptedpokladech jedince a zaroven na podminkach objektivnich, danych

okolim (Bedrnova, E., novy, 1. A kol. 1998).

* Vroomova teorie (Kollarik 1986) vychazi z teorie motivace spojené s koncepci
valence K. Lewina. Podle Vrooma je valence ,pfitazlivost cile nebo vysledku®.
V jeho modelu odrazi pracovni spokojenost vazbu: prace — jeji nevyhnutelnost
(nutnost). Z toho vyplyva, ze sila tlaku pracujiciho, aby zistal ve své praci, je
rostouci funkci vazby jeho prace. Tak muze byt spokojenost v negativnim vztahu

S fluktuaci a absenci.

» Velice blizko k této teorii stoji teorie diference (variance). Ta je zaloZena na
jednoduchém subjektivnim nazoru: pokud chce pracovnik od prace x, pak je natolik
spokojen, nakolik jeho prace toto x pfinasi. Zasadnim problémem této teorie vSak je
definovat, co vlastn¢ lidé od své prace ocekavaji. VéEtSinou se totiz jednd o cely
komplex faktori, tj. feceno terminologii této teorie, zaméstnanec ocekava od prace
x,y,z a kazdy tento faktor je pro n¢j jinak dilezity. Coz zna¢né komplikuje oznaceni

situace, kdy je zaméstnanec spokojeny.

— Diskontinualni (dvoufaktorova) teorie

Autorem této teorie je Frederick Herzberg (Crainer, 2000) a jeho spolupracovnici
B. Mausner a B. D. Snyderman, ktefi vramci vyzkumu pracovni spokojenosti

pokladali pracovnikiim dvé sady otazek:
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1/ Vzpomerite si na dobu, kdy jste méli z Vasi prace opravdu dobry pocit. Pro¢ jste
se tak citili?
2/ Vzpomeiite si na dobu, kdy jste m¢li Vasi prace opravdu Spatny pocit. Proc jste se

tak citili?

Na zakladé téchto rozhovori Herzberg vyvinul teorii zaloZzenou na dvou druzich

faktort ptisobicich na pracovni spokojenost.

Prvni skupina faktorti, faktord wvné&jSich, hygienickych (nazyvanych faktory
udrzby) pusobi v dimenzi pracovni nespokojenost — ne spokojenost. Tyto faktory
postihuji pracovni podminky, pracovni okolnosti (dozor, plat, mezilidské vztahy,
status, pracovni podminky, persondlni politika a fizeni, jistota prace). Jejich nizka
urovein vede k nespokojenosti, avSak pfi vysoké urovni nemd zadny vliv na
vytvafeni pocitu nespokojenosti, nemotivuje. Maji ochrannou udrzovaci funkci a

vedou k pracovni nespokojenosti kvili ,,potiebé vyhnout se nepiijemnostem®.

Na pracovni spokojenost naproti tomu pusobi motivacni faktory (tykajici se
hlubsich aspiraci) v dimenzi ne spokojenost — spokojenost. Sem patii tispéch, uznani,
samotna prace, zodpoveédnost, moznost postupu.

Motivatory jsou potiebné pro rist, umoznuji psychologickou stimulaci a
seberealizaci jednotlivce. Pokud tedy chceme pracovnika motivovat, musime pusobit

na faktory této skupiny, nikoliv na faktory hygienicke.

Herzbergova teorie ma jist€ i prakticky vyznam az do dnes$ni doby.

Ptesto se vyskytuji nékteré kritictéj$i ndzory. napt. Moulis (1998) tvrdi, Ze teorie
dvou faktorti byla v zdpadnich zemich pomérné¢ dikladné provéfovana a zihy
zpochybnéna a dnes nepfedstavuje o mnoho vic nez historickou rekvizitu. Pivodni
Herzbergovy névrhy na obohaceni prace, at’ jiz ve sméru horizontdlnim (job

enlargement) nebo vertikalnim (job enrichment).

Zasadnimi nadmitkami proti této teorii (Bedrnova, E., Novy, I. A kol. 1998) je
diskutabilnost pfifazeni jednotlivych skutecnosti k jedné ze dvou skupin faktord,

zejména zarfazeni mzdy do skupiny disfaktorti. Navic teorie nepiili§ respektuje
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individualni motivacni strukturu konkrétnich pracovniki, v jejimz rdmci mize to, co
podnécuje pouze spokojenost, a na druhé strané to, co vyvolava spokojenost a

motivuje, byt u kazdého jednotlivce odlisné.

Paulik (2001) vyslovuje nazor, Ze ackoli dvoufaktorova teorie v podstaté
vysvétluje trend, na ktery poukazuji empirickd data, je vyklad jevu do zna¢né miry
podminén zplisobem ziskavani piislusnych tdaji. Ma-li dotazovana osoba vyjadfit
své hodnoceni rtiznych pracovnich faktorti na $kale spokojenost - nespokojenost,
vysledky pravdépodobné bude mozné smysluplné interpretovat pomoci
jednofaktorové teorie. Pokud vsak ukol dotazovanych spociva ve vyclenéni dvou
kategorii Ciniteld jejich préace, uspokojivych a znepokojujicich (jako u Herzberga a

spol.), bude se zdat dvoufaktorova teorie zcela ptijatelna.

= Wernimontova teorie

Wernimont (Kollarik 1986) po srovnani a analyze kontinualniho pojeti pracovni
spokojenosti dospél k ndzoru, Ze mezi témito teoriemi rozdily neexistuji — jedna se
pouze o nepfesné interpretace logickych vztahii a sémantického porovnavéani. Na
zaklad¢ téchto poznatkll vytvofil novou teorii pracovni spokojenosti, ktera je jakymsi
sloucenim obou vySe uvedenych teorii, pficemz vSak Wernimont nékteré z jejich
premis odmita. Zakladem jeho teorie je nazor, Ze existuji dvé skupiny faktort, které
nazyva vnéjsi (,,pocity 0*) a vnitini (,,pocity ¢eho®), které jsou viici sob¢ v pfi¢inném
vztahu. Vngjsi faktory vyvolavaji faktory vnitini a zpétnd vazba muize na pocity
pusobit jen skrze wvn&jSi faktory. Podle Wernimonta maji vnéjsi faktory
dlouhodobéjsi ucinek, nebot’ pocity na rozdil od situaci ptisobi déle. Do vnéjSich
faktord tadi podobné s Herzbergem politiku organizace, pracovni podminky,
interpersondlni vztahy, styl a zptsob chovani vedouciho aj., do faktorti vnitinich fadi
pocity poznavani, ocekavani, povzneseni, odpovédnosti, spravedlivosti aj. Pro
praktickou aplikaci teorie Wernimont doporucuje, ze by se podniky mély pii snaze
pusobit na pracovni spokojenost soustfedit na vngjsi faktory, nebot’ ty je podnik sdm

schopny ménit a kontrolovat.
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— Oponentné — procesni teorie pracovni spokojenosti

Teorii motivace zameéfenou znacné odliSnym smérem nez teorie piedeslé
pfedstavuje teorie oponentné¢ — procesova. Vychazi z vSeobecné teorie motivace
podle Solomona a Corbita (Kollarik 1986) a vychazi ze studia, jakym zptisobem diky
centralni nervové soustavé probihaji a méni se emocionalni nebo hedonické stavy.
Popisuje, jak je pii pisobeni stimulu organismus excitovany, po presahnuti kritické
urovné excitace nastupuje oponentni inhibi¢ni proces, ktery excitaci snizuje a po té,
co prestava pusobit vnéjsi stimul, ustdva nejprve primarni proces excitace a po té i
oponentni proces. Tato teorie implikovala nékteré¢ zavéry pro praktické méfeni

pracovni spokojenosti:

1/ reakce spokojenosti by mély byt ziskdvany od jednotliveti pifi riznych
prilezitostech

2/ analyzy zmény v dusledku ¢asu by mély zahrnovat i zmény trovné a tvaru

3/ verbalni zpravy o reakcich spokojenosti nebo duleZitosti je nutné zkoumat

Z hlediska systematickych ¢asovych hedonickych ucink.

— Konceptualni model pracovni spokojenosti

Autorem tohoto modelu je Paulik (2001). Pracovni spokojenost chape jako
zazitkovy jev zalozeny na kognitivnim hodnoceni aktudlni situace 1 na hodnoceni
zahrnujicim celkovou Zivotni situaci jedince. Spokojenost je subjektivnim vysledkem
adaptace na pracovni 1 Zivotni podminky a zaroven jednim z jevi, které podminiuji
dal§i prib¢h adaptacniho procesu. Vztaznym momentem je pfitom porovnani
posuzovani reality a ocekavani. Posuzovani se opira pfedevS§im o individudlni

hodnotovy systém.

Pracovni spokojenost jako soucdst Zivotni spokojenosti vychazi zhodnoceni
pracovnich podminek jako celku i jejich jednotlivych dil¢ich soucésti. Podil
hodnoceni pracovnich podminek a slozek prace na celkovém hodnoceni 1 dopad
globalni spokojenosti na spokojenost s dil¢imi strankami prace a profese je razny

podle objektivnich a subjektivnich okolnosti.
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2.2. Cinitelé pracovni spokojenosti

Aspekty pracovni spokojenosti jsou skute¢nosti, které ovliviluji pracovni
spokojenost zaméstnanci. Ruzni védci, ktefi se aspekty pracovni spokojenosti
zabyvali, vyClenili rtizné rozsdhlé soubory téchto aspektl. Velice podrobné se
Sirokym okruhem aspektii pracovni spokojenosti zabyva i Kollarik, z jehoz pohledu
na aspekty pracovni spokojenosti budu vychazet a je budu dopliovat pohledy na

stejnou problematiku z jinych prament.

Kollarik (1986) cleni psychologické aspekty pracovni spokojenosti do dvou
skupin — pracovni podminky a osobni aspekty. Do pracovnich podminek pak fadi:
fyzikélni prostfedi, bezpeCnost a hygienu prace, druh a charakter prace, financni
odménu, sociélni prostiedi, pracovni skupinu a vedouciho pracovnika. Mezi faktory

vcletuje objektivni osobni Cinitele, vlastnosti osobnosti a motivacni faktory.

Ve své pozdéjsi praci Kollarik (1986) oznacil prvni skupinu faktorti za faktory
vnéjsi a zafadil do nich navic objektivni osobni Cinitele, druhou skupinu faktord
nazval faktory wvnitinimi, které postihuji slozky osobnosti spojené s pracovni

spokojenosti.

Kollarik (1986) se domniva, ze spokojenost je jakozto souhrnny postoj ovlivnéna
mnoZstvim ¢initel?l, ktery kazdy svou mirou pfispiva k jeji celkové urovni. Cinitele
sledoval a analyzoval pomoci uréovani hodnot korela¢nich koeficientl mezi
jednotlivymi faktory a spokojenosti v praci. Kollarik (1986) mnohymi svymi
vyzkumy zjistil, ze se v praci vyclenuji vzdy ur€ité skupiny pracovniki, pro které je
charakteristicky trend postoji k riznym aspektim prace a pracovisté — tj. skupiny
pracovnikii vSeobecné¢ vykazujici vysokou nespokojenost také vyrazné vice

negativné hodnoti jednotlivé aspekty prace a naopak.
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» Vnéjsi faktory

Fyzikalni prostiedi

Fyzikélni prostfedi je prvni slozkou pracovnich podminek a zahrnuje velkou
paletu faktorii. Tento aspekt je jako Cinitel pracovni spokojenosti v centru zajmu jiz
dlouho. Mimo jiné se jim zabyval napf. Elton Mayo ve Western Electric Comp.,
Hawthorn, USA (Bedrnova, E., Novy, L. a kol. 1998).

Tyto zékladni faktory a podminky prace (osvétleni, hluk, barevna tUprava
pracovisté, mikroklimatické podminky, estetické aspekty) vyrazn€ piispivaji
k vytvoteni kladného vztahu k praci. Prace v prostiedi, které nesplituje pozadavky
kladené na fyzikalni prostiedi pracoviSté, nejenZze neni pfitazlivd a neuspokojuje
pracovniky, ale pfistupuji zde i druhotné negativni jevy, mozZnost vzniku riiznych
nemoci, uraza apod. a také nizké spoleCenské postaveni pracovnika. Tyto faktory
jsou hlavnimi zdroji a pfi¢inami nespokojenosti pracovniki zejména ve vyrobnich a

provoznich Utvarech, jak dokladé napt. Kollarik (1986).

Bezpecnost a hygiena prace

Bezpe¢nost a hygiena prace jakozto dals$i Cinitelé pracovnich podminek jsou
aspektem, ktery je vzhledem ke své zavaznosti, co se tyka nésledkili na télesné zdravi
1 emocionalni stabilitu pracovnikd, dokonce upraven zakonnymi prostiedky
(Vyhlaska Ministerstva zdravotnictvi €. 89/2001 Sb. ) a dodrZovéani kontrolovéno

statnimi organy.

Druh a charakter prace

Druh a charakter prace je dalSim aspektem pracovnich podminek. Jako jednu z

nejdulezitéjSich pracovnich podminek ji uznal 1 Cesky pravni systém, coz doklada
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skute¢nost, ze neni-li v pracovni smlouvé uveden druh prace, na kterou je pracovnik
pfijat (neplati napf. pro plat), ma tato skute¢nost za ndsledek neplatnost uzavieni
pracovniho vztahu (Zakonik prace, zdkon ¢. 65/1965 Sb. ve znéni pozd¢jSich
predpisit). Z hlediska psychologického povazuje Kollarik (1986) za dilezitou
zejména monotdnnost prace, samostatnost prace, je-li prace na smény a organizaci

prace.

Finanéni odména

Kollarik (1986) nechapal financni odménu jako faktor pouze a vzdy dominantni.
Podle n¢j pracovnik nehodnoti sviij plat jako izolovany jev, ale spojuje ho s dal§imi
znaky pracovisté a pokud chybéji nékteré zékladni pracovni podminky, mize i plat

ustoupit do pozadi a zaméstnanec bude nespokojeny.

Plat jako motivacni zdroj ma svou univerzalni hodnotu, nebot” se v ném casto
promitd uroven jinych faktord. Motivacni hodnota platu vsak nespociva jen v jeho
vysi vzhledem k uspokojovani existencnich potieb, ale zasahuje 1 do vysSich sfér a

dostava hodnotu moralniho ocenéni jednotlivce.

Pracovnik v ném vidi jednu z forem ocenéni jeho angaZzovanosti v praci a celkové
ocenéni jeho pfinosu. Postoj pracovnika k platu neni zaloZen pouze na vysi platu, ale
pracovnik hodnoti zaroven 1 systém odménovani. Hodnoti, zda je systém

odménovani z jeho pohledu spravedlivy.

Socialni prostiedi a pracovni skupina

Vliv tohoto faktoru na pracovni spokojenost byla prokdzana poprvé Mayem v
jeho hawthornskych studiich (Bedrnova, E., Novy. I, a kol., 1998). Tyto studie
poukazaly na to, Ze nejsiln€jSim motivacnim cinitelem v praci jsou mezilidské
vztahy, ve kterych zaméstnanci syti své potieby vlastni uzite¢nosti a dalezitosti. A¢
se pozdéji ukazalo, ze dliraz pouze na tuto stranku véci nefesi vSe, je socidlniho
prostiedi a pracovni skupiny stile jednim z dulezitych aspektd plsobicich na

pracovni spokojenost.
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Pro pracovnika a jeho spokojenost s praci je z hlediska socidlniho prostfedi a
pracovni skupiny dtlezity mimo jiné i jeji cil (Kollarik, 1986). Je dilezité, do jaké
miry se cile skupiny shoduji s cili jednotlivce, z ¢eho potom plyne 1 mira dosahnuti

spokojenosti vSech ¢lenti skupiny.

Nespokojenost s postavenim ve skupiné miize byt u pracovnika hlavnim diivodem
celkové nespokojenosti, nebot v sobé zahrnuje mnoho osobnich motivi,
seberealiza¢nich snah, které se pifi neuspokojeni stavaji dominantnimi Ciniteli pfi
vyrovnavani se s praci. Nejedna se pouze o sféru mezilidskych vztaht, ale i o

odborné a pracovni ocenéni, uznani schopnosti skupinou aj..

Vedouci pracovnik

Poslednim aspektem nalezicim do skupiny pracovnich podminek je vedouci
pracovnik. Podle Kollarika (1986) zavisi efektivnost vedouciho pracovnika mimo
jiné na tom, jak dokdZe vnimat potfeby a postoje svych podfizenych a jak v
rovnovaze s optimalni mirou spokojenosti vytvaii podminky pro efektivnost skupiny.
Uroven prace vedouciho se samoziejmé projevuje v celkové atmosféte ve skuping.
Kollarik déle zdiraziuje, ze Cinnosti, které jsou v podstaté naplni prace vedouciho,
ovliviiuji spokojenost zaméstnanct tak zasadnim zpiisobem, ze jsou pry zdrojem
hlavni ne/spokojenosti nejen se samotnym vedoucim pracovnikem, ale s celym

podnikem a organizaci.

Objektivni osobni ¢initelé

Mezi objektivni osobni Cinitele, tj. Cinitele nezavisejici na osobnosti zaméstnance,
fadi Kollarik (1986) vek pracovnika, pohlavi, délku zaméstnani v podniku, funkci a
rodinny stav. Fincham (internetovy zdroj €. 1) uvadi mezi témito faktory pohlavi,
vek, ekonomicko-socidlni status a osobnost pracovnika (fazenou Kollarikem mezi

vnitini faktory).
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= Vnitini Cinitelé

Uroveii spokojenosti ¢ nespokojenosti neovlivituji pouze pracovni podminky,
kterym je pracovnik vystaven, spolu s vcékovymi a jinymi objektivnimi
charakteristikami pracovnikl. Vliv pracovnich podminek na spokojenost pracovniki
je totiz zavisly 1 na pracovnicich jako takovych, totiz na jejich osobnostnich
vlastnostech jako je emocionalni stabilita, uroven frustracni tolerance, extraverze
(aj.). Ptimo plisobi také motivacni faktory (Kollarik, 1986). Vzhledem k tomu, ze
forma vyzkumu pracovni spokojenosti, totiz dotaznikové Setfeni, mi nedovoluje

hloubéji zjistovat vnitini Cinitele u zaméstnancii, nebudu se témto detailnéji vénovat.

2.3. Pracovni chovani a pracovni spokojenost

V souvislosti s pracovnim chovanim vystupuje pracovni spokojenost nikoli jako
zavisla proménnd, jak tomu bylo vzhledem k jejim Cinitelim, ale jako proménna
nezavisla. Praxe totiz ukazuje, Ze to, jak je pracovnik spokojeny v praci ovlivituje
nékteré z ryst jeho chovani. ZkuSeny manazer ¢i spolupracovnik na svém kolegovi
podifizeném miZe poznat nespokojenost na zakladé nckterych vyraznych ryst
pracovniho chovéni, takZe urcity zpisob chovani (pro kazdého pracovnika osobity)

muze slouzit jako indikator jeho pracovni nespokojenosti.

Diive byl rozsifeny néazor, Ze rozdily v chovani a zejména vykonu pracovnika
prameni z riznych urovni spokojenosti (Kollarik, 1986). Tento ndzor je jiz
povaZovan za piekonany a ma se za to, Ze priciny pracovniho chovani spocivaji v
celém souboru faktori, nikoli jen v pracovni spokojenosti. Piesto je podle Kollarika
pracovni spokojenost nebo nespokojenost natolik silnym faktorem, Ze je schopna
ovlivnit pracovnikovo chovani. Pfijeti tohoto piedpokladu je pro vyklad vztahu
pracovni spokojenosti a pracovniho chovéani esencialni. Z néj vychazi nadéje
zaméstnavatelli, ze v pripad¢, kdy budou schopni ovlivnit pracovni spokojenost
svych zaméstnanct (napi. pisobenim na faktory pracovni nespokojenosti smérem k
zadouci urovni) v kladném sméru, bude pracovni chovani zaméstnancii lepsi. Proto

také zamé&stnavatelé provadéji vyzkumy spokojenosti.
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Na zaklad¢ vyzkumii zaméfenych na souvislosti mezi pracovni spokojenosti a
pracovnim chovdnim byly vyclenény jako dilezité tyto rysy chovani: stabilizace
versus fluktuace, vykon, absence, pracovni iniciativa, nehodovost a Grazovost v praci

(Kollarik, 1986) a kone¢n¢ dodrzovani etickych principu.

» Fluktuace versus pracovni stabilizace

Predpoklada se, ze pii vyssi spokojenosti pracovnikili se snizuje jejich pracovni
fluktuace, pracovnici maji niz$i tendenci opoustét momentalné zastdvané pracovni
misto .Tento vztah vSak nebyl jednoznaéné prokdzan vysledky vyzkumi. Z vyzkumu
J. Frisch-Gautierové, Bulaka, Hulina, Jurovského, Kollarika (Kollarik 1986) plyne,
ze pracovni nespokojenost je divodem fluktuace pracovnikl, i kdyZ nelze tento
vztah urcit jednoznacné. Z néckterych piic¢in (zdravotnich aj.) mize zaméstnani

zmenit 1 pracovnik vysoce spokojeny.

Na druhé¢ stran¢ Vroom (Kollarik 1986)) tento vztah neprokazal, stejn¢ jako nebyl
prokdzan jednoznacny vztah vyzkumem z roku 1995 v rdmci armady USA
(internetovy zdroj ¢.5). V jednotlivych skupinich, v rdmci kterych byl vyzkum
provadén, bylo spokojeno a zaroven planovalo arméadu opustit 34 % muzi a 40 %
zen. Podle autort vyzkumu byla diivodem pravé vysoka komplexnost pficin, které
fluktuaci ovliviiuji, a dokonce nékteré nespecifikované pticiny typické pouze pro

pfislusniky armady.

Zajimavy vyzkum, potvrzujici nepfimou imérnost mezi pracovni spokojenosti a
fluktuaci, provedl Hulin (Kollarik 1986). Na zéklad¢ vyzkumu pracovni spokojenosti
inicioval napravu dvou faktorQ, u kterych byla vykazovana nejvyssi nespokojenost,
tj. mzdové politiky a systému postupu. Za tii roky se snizila fluktuace o 18 %.
SniZeni fluktuace vSak mohlo byt zplisobeno i jinymi faktory, u kterych se za dané

obdobi prokazal posun kladnym smérem.
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* Vykon a pracovni spokojenost

Na zdklad¢ vyzkumii se nepodaiilo prokazat silnou zavislost mezi pracovni
spokojenosti a pracovnim vykonem — jsou na sobé¢ relativné nezavislé. Z toho plyne,
ze jednak odchylky v irovni spokojenosti nemuseji vést k odchylkdm v pracovnim
vykonu a dale, ze vyskytnuvsi se korelace mezi t€émito proménnymi muze byt jen
zdanliva, nebot’ obé proménné jsou spojeny s mnoha dalSimi ovliviiujicimi faktory .
K podobnym zévérim dosel na zékladé porovnavani korelaci mezi uvedenymi
dvéma proménnymi v ramci dvaceti vyzkuma raznych autord Vroom i Rosenstiel

(Kollarik 1986).

Kollarik (1986) tvrdi, Ze pfi¢ina toho, ze se nepodafilo ziskat vyznamné vztahy
mezi spokojenosti a produktivitou, je hlavné v tom, ze védecké badani v této oblasti

bylo zaméfeno na maximalizaci spokojenosti pracovnikil s cilem zvysit jejich vykon.

= Absence a pracovni spokojenost

Absence lze rozliSovat na absence omluvené, tj. neptfitomnost pracovnika v praci
ze zdravotnich diivodi (prohlidka u lékafe, nemoc aj.), v nékterych ptipadech pfi
studiu, kvili zpozdéni dopravy aj., a na strané¢ druhé se jednd o absenci
neomluvenou, kdy zaméstnanec nemize zdkonem uznatelnymi prostfedky omluvit
svou nepfitomnost v praci. Pii sledovani zavislosti mezi absencemi a pracovni
spokojenosti je vétSinou zkoumadn jejich vztah na zaklad€ absenci neomluvenych,
pifestoZe 1 absence omluvené mohou byt nékdy zplisobeny pracovni nespokojenosti

zaméstnance. Pravy diivod vSak zna pouze zaméstnanec sam.

* Pracovni iniciativa a pracovni spokojenost

Pod pojmem pracovni angazovanost Cili pracovni iniciativa je zde chépano po
vSech strankach aktivni pracovni chovéani zaméstnance, kdy napt. neni uplatiovano
uslovi: “Pracuji jen do vyse svého platu.” Predpoklada se, Ze pracovni spokojenost je

jednou z determinant pracovni iniciativy (Kollarik, 1986).
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Této tématice se ve svém vyzkumu vénovali Weissenberg, Gruenfeld (Kollarik
1986), kteti v intencich dvoufaktorové teorie motivace korelovali s pracovni
angazovanosti jednotlivé faktory spokojenosti. Celkova korelace motivacnich faktort
(tj. téch, které plisobi na nespokojenost/spokojenost zaméstnance) byla 0,3, avSak u
hygienickych faktorti (které nemaji vliv na vznik spokojenosti, ale jen
nespokojenosti) byla pouhych 0,18. U motivacnich faktori neprokdzaly vztah s

pracovni angazovanosti dva faktory — sama prace a moznost postupu.

» DodrZovani etickych principii a pracovni spokojenost

Aby byl vykon nékterych povolani profesiondlni, je nutné¢ dodrzovat soubory
uréitych etickych pravidel. Ve vétsiné piipadd jsou tato pravidla kodifikovana v
podobé tzv. etickych kodexi anebo i taxativné v raznych pramenech préva.
Ptikladem takovychto povolani jsou policisté, auditofi, 1ékati, notafi ¢i advokati.
Existuji etické kodexy pro reklamni agentury ¢i agentury provadé¢jici vyzkumy

vefejného minéni.

Této problematice se ve svém vyzkumu vénovali Krej¢i, Kvapil a Semerad
(internetovy zdroj ¢&. 2), kdyz zkoumali 121 policisti (Plzefi, CR). Vysledky jejich
vyzkumu prokazaly vyznamnou (negativni) korelaci mezi pracovni spokojenosti a
neetickymi profesiondlnimi postoji. V pfipad€ snizené urovné pracovni spokojenosti
se zaroven vyskytoval vyssi pocet neetickych profesnich postojl, pfi¢emz byla také
signifikantné¢ zvySena uroven frustrace. Lze predpokladat, Zze ackoli byl prokazan
vztah pouze mezi pracovni spokojenosti a postoji k etickému chovéni, je
pravdépodobné, Ze i nespokojeni policisté maji kviili svym postojlim vyssi tendenci

se v krizovych situacich chovat neeticky.

Zajimavé je, ze na zékladé¢ vyzkumu provedené¢ho Hudsonovym institutem a
spolecnosti Walker Information Global Network (internetovy zdroj ¢.3) mezi 9.718
respondenty z 32 zemi pouze jedna tfetina zaméestnanct véri, Ze jejich organizace se
chova vysoce eticky. Kazdy ¢tvrty zaméstnanec byl v pribéhu minulych dvou let
svédkem nasili ¢i neetického chovani na pracovisti a jen 43 % téchto zaméstnancii o

tomto nésili podalo zpravu.
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2.4. Metody zjist’ovani pracovni spokojenosti

Hlavnim problémem ve stanoveni miry spokojenosti je jeji stanoveni celkové
nebo spokojenosti s jednotlivymi faktory prace.
Pouzivaji se jednoduché a slozité postupy.
Nejjednodussi postup je piima otazka na miru spokojenosti, pii pouziti verbalni,

¢iselné nebo grafické stupnice nebo jejich vzéjemné kombinace.

» Metody aplikované pro méreni pracovni spokojenosti (Kollarik, 1986)

Pii méfeni pracovni spokojenosti se pfi zachovani zékladnich metodologickych
zasad vychazi i z praktické potieby postihnout uroven spokojenosti a zejména jeji
zdroje u fadovych, vykonnych a u vedoucich pracovnikd.

Vychazi se pii tom z ptedpokladu, Ze na jednotlivych trovnich vystupuji rtizné

specifické faktory a podminky prace, které vyplyvaji z jejiho charakteru.

Pouzivané metody:

— DSP - Dotaznik na zji§t’ovani pracovni spokojenosti pracovnikii

Dotaznik se zaméfuje na kategorie fadovych zaméstnancti, tedy vétSinou na ty,
ktefi nevykonavaji vedouci nebo fidici funkce. M4 zjiStovaci charakter a
nejvhodnéjsi je pouzit ho v hromadnych vyzkumech socialné - psychologického
charakteru, protoze Udaje zn¢j mohou poskytnout informace i o jednotlivych

zaméstnancich, pokud se vylouci anonymita respondenti.

Pouziti dotazniku piinasi:

- prehled o jednotlivych faktori pracovisté,

- udaje o méreni spokojenosti zaméstnanci,
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- indikaci podilu jednotlivych faktoru spokojenosti zaméstnanci a jejich
vztah k vykonavané praci,

- moznost porovnat ruzné skupiny pracovniki a jejich spokojenost v praci
V odliSnych podminkach, resp. ve stejnych podminkach, ale u specifickych

porovnavanych skupin (nap¥. mladsi — starsi apod.).
Obsahové se dotaznik Cleni podle seskupeni faktorii prace a pracovisté, které se
v praktickych vyzkumech a pfi teoretickém vykladu ukazali jako vyrazné ve vztahu
Kk pracovni spokojenosti.
Skupiny faktorti posuzovanych ve vztahu kK pracovni spokojenosti jsou:
- spokojenost na pracovisti a vztah k praci, fyzikalni cinitelé, zdravotni stav,

sménnost, plat, vztahy ve skupiné, vedouci pracovnik, osobni pohled na praci a

ocekavani, osobni a demografické udaje.

Pocatky vzniku DSP zasaji do roku 1970, kdy se o jeho vypracovani se zaslouzili
Kollarik a Miillner a plivodné obsahoval 67 polozek. V roce 1980 na zédkladé
provadénych vyzkumi byl sestaven a roz¢lenén do vysSe jmenovanych 9-ti faktort.

— DSVP - Dotaznik Spokojenosti Pracovniki

Je ureny na mefeni pracovni spokojenosti vedoucich pracovnikli na riiznych

stupnich manazerského fizeni.

Tento typ dotazniku se v mnou vybrané firmé nepouziva, proto timto druhem

dotazniku nebudu dale zabyvat.
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» MéFeni pracovni spokojenosti v zahranici ( Kollarik, 1986).

— Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ — podle Likerta) — obsahuje 150
polozek. Respondenti hodnoti stupeit svého uspokojeni s rozlicnymi faktory

spojenych s jejich praci. Moznosti odpovédi jsou:

nejsem spokojeny — jsem malo spokojeny — jsem spokojeny — jsem velmi spokojeny

— jsem mimotadné spokojeny

Tomuto verbalnimu vyjadieni odpovidaji ¢iselné hodnoty 1-5.

— Job Satisfaction Scale (podle Herzberga) — respondenti hodnoti jednotlivé
aspekty pracovisté na Skale podobného typu, napiiklad pii uspokojeni potieby

bezpecnosti prace:

- jsem spokojeny se stavem bezpecnosti prace na svém pracovisti (5)

- jsem velmi spokojeny se stavem bezpecnosti na svém pracovisti (4)

- domnivam se, zZe bezpecnost prace na mém pracovisti je v poradku (3)

- nejsem pfili§ spokojeny se stavem bezpecnosti prace na svém pracovisti (2)

- jsem nespokojeny se stavem bezpecnosti prace na svém pracovisti (1).

— Porters Need Satisfaction Questionnaire (dle Portera) — Portertiv dotaznik se
pouziva pro sledovani uspokojeni potieb vedoucich pracovnikid se zaméfenim na
faktory ze tfech hledisek:

- do jaké miry se charakteristika vaze k vedouci funkci

- do jaké miry je mozné ji s vedouci funkci spojit

- do jaké miry je dand charakteristika dulezita pro praci vedouciho.

Hodnoceni probihd pomoci sedmibodové stupnice.

— Brayfield — Rothe Job Satisfaction Blank

Je to dotaznik zaloZeny na zjiStovani vSeobecnych postoju k praci, na zakladé

kterych se vypocitava celkova pracovni spokojenost. Dotaznik obsahuje 18 vyrokti 0
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povolanich a ulohou respondentii je na 5-stupiiové Skale ( upIné souhlasim —

souhlasim — nevim — nesouhlasim — iplné nesouhlasim) vyjadrit svlj postoj.

— General Motor Faces Scale — je to metoda s osobitym postavenim, protoze jeji
princip je odlisny od ostatnich bézné pouzivanych technik.

Sklada se z vyrazl tvari, kde 5 vyjadiuje stupné tsmévu, 1 je neutrdlni. Pétka
vyjadifuje osoby se zamraCenymi tvafemi Respondenti prvni skupiny maji vyjadrit
miru spokojenosti a druhé skupiny miru nespokojenosti v praci. K jednotlivym

vyrazim tvati je mozné prifadit ¢iselnou hodnotu, ktera vyjadiuje miru spokojenosti.

— Job Dimensions Inventory (podle P.C.Smithové) — metoda pouZivana hlavné
V zapadnich zemich. Vyznacuje se vysokou spolehlivosti. Méti se 5 hledisek

uspokojeni z prace:

vykondvana prace
dozor nadiizeného
spolupracovnici

plat

o b 0w DN

moznost postupu.

— Skala OAZ (podle Jurovského) — dotaznik zaméfeny na §irsi pohled s cilem
zjistit také stupen osobni vyrovnanosti jednotlivce s jeho zaméstnanim a s jeho praci
a s jeho doprovodnymi okolnostmi a podminkami. Mezi hledisky se objevuje také:

postoj k praci, motivace, subjektivni investice do prace.

— Skala Zur Messung der Arbeitszufriedenheit (SAZ) — (podle Fishera a

Liicka) — obsahuje 37 polozek hodnocenych na skale:
velmi dobra — dobra — ani Spatnd, ani dobra — Spatna — velmi $patna
SAZ naopak nesleduje vztah ke spolupracovnikiim a pracovni aspekty nejsou

zastoupené stejnou merou. Tato metoda umoziuje ziskat celkovou miru spokojenosti

a moznost sledovat konkrétni pfi¢iny nespokojenosti je nizka.
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— Dotaznik na zjiStovani kvality pracovniho Zivota ( podle R.Cacioppeho) —
Dotaznik se skladé ze 3 ¢asti. Prvni obsahuje 25 vyroki o kvalité prace. Druha se
sklada z jedné polozky, kde ma respondent vybrat hlavni ucel, pro ktery pracuje. Ma
na vyber z 5-ti moznosti a ma je sefadit podle dilezitosti. Treti ¢ast obsahuje 2

otazky, na které respondent vpln¢ vyjadii sviij nazor:

Které aspekty vasi prace a této organizace povazujete za nejlepsi?

Které aspekty by se mohly nejvic zlepsit?

» Uskali pii méreni pracovni spokojenosti

— Negativni efekty pri volbé odpovédi

Konzistentnost odpovédi — respondent /pracovnik/ odpovidd na otdzky podle
stereotypu jednoho trendu, ne na kazdou nezdvisle. Toto je patrné hlavné pii
hodnoceni aspektd velmi nespokojenym zaméstnancem, kde jsou odpoveédi vyrazné

posunuté k negativnimu sméru.

Odpovédi v zajmu podniku — respondent z riznych divodd nehodnoti vSechny
faktory objektivné, uvédomuje si urcité nedostatky, které navenek nechce uvadét. Jde

zejména o hodnoceni zaméstnancti siln€ vazanych na podnik.

Odpovédi pod vlivem momentilni situace — jedna se o odpovédi ovlivnéné

citovymi zazitky, konflikty v rodin€ nebo na pracovisti.

Improvizované odpovédi — jedna se o skupiny faktort, ke kterym je respondent
neutralni a nikdy se nad nimi nezamyslel. Pokud je na n€ v dotazniku upozornén,

improvizuje.
Zkreslené odpovédi — vyzkum pracovni spokojenosti se vétSinou tyka zasadnich

otazek ve vztahu k vykondvané praci a pracovisti, kde adresnost respondentti je ¢asto

brzdou jejich objektivnich odpoveédi. Anonymita se da sice dodrzet vynechdnim
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jména, ale soucasné se narusi pozadavkem na uvedeni osobnich udaji (napt. vék,
pohlavi, vzdélani apod.).

Vysledkem mohou byt zdbrany odpovidat objektivneé.

Zabrany mohou vznikat i pokud administratorem dotazniku je pracovnik podniku,

ptipadné pokud se vyplnéné odevzdaji vedoucimu pracovnikovi.

= Uskali vyzkumu a sledovini spokojenosti

Postoj respondenta k moznosti byt v praci spokojeny — vyznam spokojenosti
V praci souvisi a S aktualnimi potfebami jednotlivce v hodnotovém systému ¢loveéka.
zdroju celkového uplatnéni a uspokojeni. Naopak aspekty nebude respektovat nebo

se je neuvédomi pracovnik, ktery hlavni cil prace vidi ve finan¢nim ohodnoceni.

Mira pracovni spokojenosti — zdkladni otazky:

- do jaké miry je respondent schopny vyjadfit na dané stupnici svoji spokojenost
- do jaké miry verbalni vyjadieni vystihuje jeho postoj

- do jaké miry ma sam jasno v této otazce

- jak je sdm se svym vztahem k préci a k pracovnim podminkam vyrovnany.

Zaméreni, vyznam a vyuZiti miry spokojenosti — index spokojenosti musi byt
jasny, musi ukazovat pfesné zatfazeni na pouZzivané Skale a musi odpovidat cili a

zaméteni vyzkumu.

Citlivost na individualni diference — ziskany index celkové, ale také indexy tykajici
se jednotlivych faktorti, aspektii prace, musi jednoznac¢né diferencovat mezi

jednotlivci.

Trvanlivost a konkrétnost zdroji spokojenosti — pracovni spokojenost nelze
chapat jako veli¢inu, kterd je bud’ v pozitivnim nebo negativnim sméru (spokojeny-
nespokojeny, ano-ne). Vzdy musime respektovat kvantitativni stranku pracovni

spokojenosti pod vlivem ptisobeni riiznych faktora.
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Predmétné zaméreni vyzkumu spokojenosti — neexistuje vseobecné platna osnova
vyzkuml pracovni spokojenosti, proto casto setkavdme s odliSnymi metodami,
riznym vykladem pojmt, jejich pouzivani. Je dilezité si uvédomit, jakou stranku

spokojenosti sledujeme.

Druh, forma a obsah pouzité Skaly — vychdzi se ze zdsadnich otidzek a kritérii
konstrukce a pouzivani dotazniku a jeho vlivu na ziskané vysledky. Verbalni

vyjadieni ovliviiuji ziskané vysledky.

Vyse uvedena uskali jsou v praxi pfi méfeni pracovni spokojenosti bohuzel jen tézko
ovlivnitelnd. Piesto se firmy zabyvajici se tvorbou dotaznikli pro hodnoceni pracovni
spokojenosti snazi, ve spolupraci s objednatelem dotazniku (zaméstnavatelem),
sestavit dotaznik tak, aby vysledky ziskané vyhodnocenim dotazniku byly i pies

tento fakt co nejvice vypovidajici.

2.5. Schéma nastroji pro prizkum spokojenosti zaméstnanci ve firemni
praxi

Schéma néstrojii pro prizkum pracovni spokojenosti tvofi:

= Uvodni &ast

Obsahuje instrukce pro vypliovani dotazniku napf. zpusob pifihlaSeni se do
dotazniku, pouZzivana tlacitka pro pohyb v dotazniku.

Soucasti by mél byt 1 odkaz na ¢asovou naro¢nost pii vypliiovani dotazniku.
Nedilnou soucasti ivodu by mély byt zarovenl informace o zhotoviteli dotazniku,
informace o zplsobu zpracovani udaji v dotazniku a zplsob sdéleni vysledka
hodnoceni.

» Hlavni ¢ast dotazniku

V této Casti jsou otazky ,popft. tvrzeni, rozd€lena tématicky do 8 az 12 blok:
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= pracovni prostiedi

= vykon a plnéni pracovnich ukol
= vztah k praci a ke zménam

* osobni vyvoj a vzdélani

= plat a odmény

= pracovni vztahy

* milj pfimy nadfizeny

= vrcholovy management

» informace a vnitrofiremni komunikace
= pobocky, dealeti

= loajalita k firmé&, vliv konkurence

= spolecnost a jeji organizace.

= Zaverecna analyticka Cast

ZavereCna Cast obvykle obsahuje wuzaviené analytické otazky pro ziskani
identifikacnich udajii o respondentech napt. vék, pohlavi, trvani pracovniho poméru,

pracovni zafazeni ad.

Zamé&r pruzkumu byva koncipovan v uzké spolupraci objednatele a zhotovitele
prizkumu. Na stran¢ objednatele se partnerem bud stdva néktery z Clenil
vrcholového managementu ¢i personalista. Prostfednictvim tohoto pracovnika jsou
delegovany pokyny firmé& pro vnitini zabezpeceni vyzkumu. Vysledky pruzkumu

jsou ur¢eny pro TOP management.

Vybéerovy soubor tvoii obvykle cely zaméstnanecky kolektiv firmy.

Dotaznik obvykle obsahuje obvykle n€kolik standardné poklddanych otazek. Otazky
jsou predkladany ve formé vyrokd. Miru souhlasu ¢i nesouhlasu vyjadiuji
respondenti na sedmibodové skéle. Vyhodou standardnosti je efektivita. Dotaznik

pusobi na respondenta opticky unosné¢ a také je vétSinou respondentit dobie a rychle
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vyplhovan. Jednotnd Skéala odpovédi umoziiuje provadét statistické vypolty i

Vv pfipadé zaméstnaneckych skupin, které nejsou pocetné.

Vystupy jsou zpracovany souborem programii Microsoft Office. Jsou predavany

Vv pisemné nebo elektronické podobé.

Vysledky prazkumu jsou prezentovany ve formé statistickych tabulek, grafii,

tabulek, komentati ke spontdnnim vyjadienim v dotazniku (internetovy zdroj ¢.4.).

2.6. Management a pracovni spokojenost

2.6.1. Management Fizeni lidskych zdroju

Podle Koubka ( 1998) mohou podnik ¢i jakdkoliv jind organizace fungovat jen
tehdy, podafi-li se shromdzdit, propojit, uvést do pohybu a vyuzivat: materialni
zdroje (stroje a jina zafizeni, material, energii), finan¢ni zdroje a lidské zdroje.
Neustalé shromazd’ovani, propojovani a vyuzivani téchto Ctyf zdrojii je stéZzejnim

ukolem podnikového fizeni.

Podle L.Prazské a J.Jindry (1998) hraje vyznamnou roli v fizeni lidskych zdroju
Vv prvni fadé vybér kvalifikovanych sil, ktery v zavislosti na vyvoji situace na trhu
prace predstavuje znac¢ny problém. S vysokou mirou nezaméstnanosti, kdy se
pracovni kapitdl v dostatecné mife nabizi, je tfeba vénovat velkou pozornost vybéru

zameéstnancu.

Hlavnim ucelem a zaméfenim persondlniho fizeni je podle Armstronga (1996)
snaha vytvaret prostfedi, ve kterém umozni managementu ziskavat, vzdélavat a
motivovat lidi potfebné pro zabezpeceni stavajicich i budoucich pracovnich ¢innosti.
Dale pak rozvijet lidsky potencial a vytvaret klima, které motivuje zaméstnance

K plnéni cili podniku.
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Podle Armstronga (2002) je hlavnim cilem persondlniho fizeni zabezpecit, aby
organizace ziskala a udrzela si kvalifikované, oddané, angazované a dobie
motivované pracovniky. To znamena predvidat a uspokojovat budouci potieby

pracovnich sil a rozvijet jejich schopnosti.

Miru spokojenosti zaméstnancii s persondlni politikou a persondlni praci, tedy jak
pusobi na zameéstnance lze méfit na zékladé prazkumii postojli, jimiz se zjistuji
pocity a nazory zaméstnancii napi. na: miru spokojenosti se mzdou, existenci

ptilezitosti pro rozvoj, klima a styl fizeni, stupenl uplatnéni ad.

Veber (2003) chape tizeni lidskych zdrojii jako pojeti persondlni préce , ktera
chéape lidsky faktor nikoli pouze jako zdroj vhodny pro efektivni vyuziti, ale jako

faktor rozhodujici o ispésnosti organizace.

2.6.2. Management Fizeni podniku

Podle Koontze a Weihricha (1993) se managementem rozumi proces tvorby a
udrZovani prostiedi, ve kterém jednotlivei pracuji spolecné ve skupinach a G€inné
dosahuji vybranych cili. ManaZefi jsou odpovédni za realizaci ¢innosti umoznujici
takovou praci jednotlived, kterd co nejlépe prispéje ke skupinovym cilim. Cile se
mohou Vv riznych organizacich lisit. Lidé¢, ktefi jsou Vv nich zaméstnani maji také své
potieby a cile. Pomoci funkce vedeni pomahaji manaZeti lidem poznat, Ze mohou
uspokojovat své vlastni potieby, vyuzivat svilj potencidl a soucasné pfispivat ke

spolec¢nym podnikovym cilim.

Podle Ivanceviche, Donnelyho, Gibsona, ( 1989) lze management chapat jako
proces koordinovani ¢innosti skupiny pracovniki, realizovany jednotlivcem nebo
skupinou lidi za tucelem dosazeni urcitych vysledkl, které nelze dosdhnout

individudalni praci.

2.6.3. Vyznam Fizeni jakosti z pohledu pracovni spokojenosti a 1SO 2004

Kdyz bylo na trhu malo zbozi, mohly podniky prodat témét cokoliv. S ohledem na

32



dnesni piesyceni trhu neni vSak uz rast produkce hlavnim cilem, jak tomu bylo dfiv.
Cilem nové¢ éry jakosti je tvofit vyrobky, které se budou prodavat. Diiraz se presunul

z kvantity na jakost (Mizuno, 1998).

Vztah pracovni spokojenosti a kvality je ziejmy i ze smérnice CSN ISO 9004.

V bodé 5 je uvedeno, Ze zakaznik je ohniskem tfi klicovych hledisek systému
jakosti. Spokojenost zdkaznika miiZze byt zajiStén pouze tehdy, jestlize existuje
soulad vzdjemného plsobeni mezi odpovédnosti vedeni, pracovniky, materidlovymi
zdroji a strukturou systému jakosti.
jsou jednotlivi zainteresovani pracovnici. Ukolem zaméstnavatele je vytvatet
pracovni prostiedi, které podporuje vyniknuti jednotlivce a pevné pracovni vztahy.
Déle podporovat Gsili o zvySovani jakosti uznanim a odménami za jejich dosazeni a

pravidelné posuzovat faktory, které motivuji pracovniky v zajistovani jakosti.

33



3. Cil prace a metodika zpracovani

Cilem diplomové prace bylo analyzovat vyuziti ndstroje pracovni motivace
vV konkrétnim podniku, upozornit na mozna tuskali vyuZiti nastroje pracovni

spokojenosti a navrhnout opatfeni k eliminaci moznych problémt.

Pro teoretické seznameni s danou problematikou jsem prostudovala Ceskou i
zahrani¢ni odbornou literaturu. Uplny seznam pouzité literatury je soucasti této

diplomové prace.

V teoretické Casti prace jsem nastinila n€které z mozZnych teoretickych pojeti
pracovni spokojenosti. Dale jsem se zaméfila na faktory, které pracovni spokojenost
ovlivituji v jejich maximalni §ifi vzhledem ke klasickym teoriim a vysledkiim
modernich vyzkumi a také na moZnosti i omezeni, jak ovlivnit pracovni chovani

zaméstnancl prostiednictvim plisobeni na jejich pracovni spokojenost.
Nejprve jsem se zaméfila na charakteristiku vybraného podniku .

V empirické cCasti jsem se zaméfila na zkoumdni problematiky pracovni
spokojenosti ve firm¢ ALFA a to zejména na efektivnj$i vyuziti néstroji pro

zjistovani pracovni spokojenosti.
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Ve firmé ALFA Ceskd Republika spol.s.r.o. byl v roce 2005 zaveden projekt
»~BPTW* (Best Place To Work) . Projekt byl zaméfen na meéfeni pracovni
spokojenosti zaméstnancti formou dotaznikového Setfeni. Ceskd Republika byla
matetskou spolec¢nosti v USA vybrana jako zemé tzv. prvni viny, to je pobocka, kde
probiha vyzkum nejdiive. Projekt byl nasledné¢ vyhodnocen a vysledky prezentovany

vedeni spole¢nosti a zaméestnanciim.

Spole¢nost ALFA ptedpokladala pii zavadéni projektu vyskyt moznych problémut
pii realizaci projektu. Proto zems, kde byl proveden vyzkum nejdiive, tj. Ceska
republika, byla zarovenl povéfena provést zhodnoceni pouzitého nastroje pracovni

spokojenosti — ,,Dotazniku spokojenosti pracovnika.

Nasledné¢ tedy ve firmé prob&hl projekt pro ovéfovani efektivity projektu
»BPTW*,

Bylo nutné shromézdit a prostudovat podkladové materialy, vyhodnotit u¢innost
projektu ,,BPTW® a navrhnout zmény a opatieni pro efektivni vyuziti nastroji

pracovni spokojenosti tohoto projektu.

Zjisténe vysledky a navrh zmén byly pfedany vedeni firmy. Téhoz roku byly

navrzené zmeény zaslany v anglickém ptekladu matefské firmé do USA.
Vsechny podnéty nebudou pravdépodobné implementovany do projektu ,,BPTW*

zejména z finan¢nich divodil, ale nékteré mohou vyrazné ptispét ke zefektivnéni

procesu projektu ,,BPTW*,
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4. Analyza vyuziti nastroji motivace

4.1. Charakteristika vybraného podniku ALFA CR spol. s.r.o.

Firmou, kterou se v této praci zabyvam, je firma ALFA Ceska Republika (dale
jen ACR), ktera ma pravni podobu s.r.o.. ACR a je jednou z pobocek nadnarodni
firmy ALFA, ktera vznikla v poloviné 19. stoleti v U.S.A., kde ma doposud své
ustfedi v New Yorku a je akciovou spolecnosti. ACR, stejné€ jako vSechny ostatni
pobocky, je 100% dcefinnou spolecnosti americké ALFA. ALFA podniké skoro ve

200 zemich po celém svété a ma asi 40 tis. zaméestnanci.
Vzhledem k americkému ptivodu se ve firmé vcetné pobocek uziva angli¢tina
jako oficidlni jazyk a pronikd i do ndzvl riznych programi a do b&zné mluvy

pracovnikd.

ALFA se zabyva vyrobou a prodejem rychloobratkového spotifebniho zbozi z

oblasti télové a ustni hygieny.
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Vyroba firmy ALFA je rozmisténa po celém svété - Brazilie, Velka Britdnie,
Némecko, Italie, Francie, Polsko, Mad’arsko, Cina a dalsi. Do CR i SR se jeji
vyrobky pouze dovazeji, neni zde umistén zadny vyrobni zavod.

Koncovymi zdkazniky firmy jsou bézni spotiebitelé, domacnosti. Samoziejmé pfi
distribuci se firma obraci nikoli pfimo na spotiebitele, ale vyuziva zprostiedkovateli.
Ti se déli (i z hlediska fizeni a organizace prace) na dva druhy - jednak
velkoobchody a pak klicové zdkazniky. K tém patfi zejména nadnirodni firmy,
fetézce, veétSinou prodavajici formou cash & carry, supermarketti ¢i hypermarkett. K
témto zakaznikiim firma vzhledem k jejich potfebam i sile uplatiuje zcela odlisny,

specificky pfistup.

ALFA mé v CR 44 zaméstnancti a dva (i) zahraniéni pracovniky na postu
generdlniho feditele, finanéniho manazera a personalni manazerky (sidli
Vv Mad’arsku), na Slovensku 13 zaméstnanct. Z hlediska organizace je pro ALFA v
CR a SR charakteristické, Ze kromé& obchodnikii jsou vsichni ostatni zamé&stnanci
situovani v prazské kancelafi - a to pro CR i SR. Marketing, logistika, finance,
zakaznicky servis - to vie je fizeno z Prahy. Ceska i Slovenské republika jsou pak
rozdéleny na jednotlivé regiony, které maji na starosti oblastni obchodni zastupci.
Firma je v CR a SR organizovana dle funkéniho principu (kromé detailni struktury
obchodniho oddéleni), najdeme zde tedy oddéleni obchodni, finance, marketing,
administrativu, IT, zdkaznicky servis / logistiku. Sklady 1 dopravu zaji$t'uji smluvni

partnefi externg.

Vizi spolecnosti je: ” Stat s doopravdy nejlepsi globalni spolec¢nosti pro spotiebitele*
(To become a best truly global consumer company). Strategii ALFA lze kratce
popsat jako dlouhodobé¢ udrzitelny rtist. Ve svétle jednoho z firemnich dlouhodobych
cilt, tj. inovaci, lze ji oznacit i za celkové mirné¢ ofenzivni strategii. V nckterych
dil¢ich oblastech, napf. v oblasti marketingové strategie pro znacku ALFA, se jedna

o strategii ofenzivni - stat se ¢. 1 na trhu.
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4.1.1. Organiza¢ni schéma podniku

ALFA CR je soudasti globalni firmy stejného jména. Firma je celosvétové
organizovana na zdkladé geografického principu doplnéného staby. Pod nejvyssi
funkei spolecnosti (Chairman) jsou v dal§i trovni tzv. globalni odd¢€leni, Stabni
utvary (pf. globalni marketing aj.) zajist'ujici sjednoceni rtiznych politik po celém
svété aj. Druhou vétvi v této Grovni jsou divizni utvary rozdélené podle oblasti
(Severni Amerika, Evropa, Stiedni vychod aj.), pod kterymi jsou seskupeny
jednotlivé zemé v téchto regionech se nachdzejici. Samotné pobocky jsou pak
organizovany jako ,,typicka® funk¢ni organizace, kdy funkéni ¢lenéni je dopliiovano
¢lenénim dle regionti (obchodnici) a Clenénim dle produkti (marketing) anebo (v

piipadé Slovenska a Ceské republiky) jako liniové-tabni organizace.

Obr. ¢. 1: Celosvétové organizacni schéma firmy ALFA (podle internich zdroja
firmy ALFA).

Vrcholové vedeni je uspofadano podle amerického typu. Majitele reprezentuje rocni

valna hromada (Annual Shareholders Meeting).
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Obr. &. 2: Organizaéni schéma pobocky ALFA CR a SR (podle internich zdroji
firmy (ALFA).

Generdlni manazerka

Assistant G.M./Office Manager

Administrativa

[ I I I I ]
Financnf reditel T manazer Manazer marketingu Reditel prodeje Personalnf manazerka Manazerka
HR Manager zakaznického servisu
alogistiky

Financn odd. Marketingové odd. Prodejci Administrativa prodeje Z8kaznicky senis

Prodejni marketing

Organiza¢ni pyramida ma, pomineme-li obchodni oddéleni zahrnujici i
Slovenskou republiku, pomérmné plochy tvar. Existuji zde max. 3 urovné fizeni.
Vzhledem k poétu zaméstnanci (44 v Ceské republice) je tento polet trovni
pifimefeny, nebot’ kazdy vedouci ma 2-5 podfizenych. Tymy firma pouziva pomérné

sporadicky.

4.1.2. Personalni politika firmy

Personalni politiku firmy 1ze najit implicitn€ vyjadfenou v dokumentu nazvaném
Pravidla jednani pro zaméstnance (Code of Conduct). Tento dokument poprvé vesel
v platnost roku 1987. Je souborem hodnot a pravidel, ktera spole¢nost prosazuje
vzhledem ke vSem z4jmovym skupindm (zaméstnanclim, stdtnim organlim,
spotiebitelim, vnéjsimu obchodnimu prostfedi a mistnim komunitam).

V tomto dokumentu je personalni politika zakomponovana do kapitoly ,,Politika v
otazkach zaméstnavani“ a obsahuje nasledujicich 10 bodu, které se firma zavazuje

uplatiiovat:
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Vybirat, zaméstnavat a platit zaméstnance na zaklad¢ kvalifikace k préci,
ktera mé byt vykonavana, a to bez diskriminace v souvislosti s narodnosti,
nabozenskym vyznanim, etnickym ptvodem, barvou pleti, pohlavim, vékem,
statni  pfisluSnosti, sexualni orientaci, statutem valeCnych veterand,
namotnickym statutem nebo s jakoukoliv neschopnosti, kterd by nesouvisela
s danymi pozadavky na konkrétni pracovni misto.

Dosahovat vynikajicich vysledkti diky rozSifovani pracovniho tymu
ziskdvanim pracovnikid se zkuSenostmi v nejriznéjSich oborech a jejich
udrzenim.

Poskytovat prilezitosti pro vycvik, Skoleni a rekvalifikace, které pracovnikiim
firmy ALFA umozZni rozvoj a postup v profesni kariéte.

Provadét hodnoceni pracovnich vysledkt s cilem zajistit objektivni a ptesnou
kontrolu. Podnécovat zaméstnance k pripominkdm a diskusim k danému
hodnoceni a umoznit jeho ptehodnoceni na Grovni vyssiho managementu.
Zakazovat veskeré formy sexuélniho a jiného obtéZovani pracovnikl firmy
ALFA na pracovisti nebo pii vykonu pracovnich povinnosti pro spole¢nost a
to kymkoliv.

Bréanit protekcionalismu, zvyhodnovani nebo naznakim stranéni nékterym
zaméstnanclim na pracovisti v souladu s politikou a metodologii, kterou
spolecnost piijala.

Usilovat ze vSech sil o eliminaci potencialnich rizik na pracovisti a zajistit
bezpecné a nezavadné pracovni prostiedi pro zamé&stnance firmy ALFA,
usilovat ze vSech sil o dodrzovani veskerych aplikovatelnych pracovnich a
bezpecnostnich predpisti a norem.

Pomahat se zajiSténim bezpecného, zdravého a produktivniho pracovniho
prostfedi pro firemni zamé&stnance 1 pro ostatni pracovniky, chranit majetek
spolecnosti, zajistit nalezitou efektivitu prace dodrzovanim firemni politiky,
kterd zakazuje prechovéavat a konzumovat alkohol a drogy na pracovisti.
Respektovat soukromi a dlistojnost zaméstnanci, ziskavat a uchovavat osobni
udaje o zaméstnancich pouze v rozsahu nezbytném pro efektivni ¢innost
spolecnosti nebo v rozsahu vyZzadovaném pravnimi piedpisy. Drzet takto
ziskané informace v diivérnosti a predavat je pouze tomu, kdo je bude

odpovidajicim zpisobem potiebovat.
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10. Platit za odvedenou praci a ptiznavat a odménovat veskeré ptispévky
jednotlivct 1 pracovnich tymd, které ptipadné presahuji normalni ramec
pracovnich povinnosti v ramci programi typu ,,Mtzes zkusit zménu* (You

Can Make a Difference).

Timto kodexem by se méli fidit vSichni zaméstnanci spole¢nosti. Vytisk obdrzi
kazdy zaméstnanec pii nastupu do zaméstnani u ALFA k prostudovani spole¢né s
pracovni smlouvou a je povinen jeho pfe€teni, porozuméni mu a respektovani

potvrdit podpisem.

4.2. Projekt Best Place to Work (,,dale BPTW<)

Pro nazev projektu se v této firm¢ nepouziva doslovny cesky pieklad. MoZzny
preklad je vyjadten v cili projektu —,, stat se nejlepSim mistem (firmou), kde 1ze

pracovat.

Ve firmé byl proveden prizkum spokojenosti zaméstnancti v roce 2005. Pii
prazkumu bylo dosazeno 70% ucasti zaméstnanct na projektu, tj. 31 zaméstnanct se

zucastnilo projektu.

Vyhodnoceni bylo zhotoveno do 28.2.2005. Oproti pivodnimu odhadu ucasti na
projektu (89%) se skuteénost ligila o 19%. Vzhledem k tomu, Ze CR byla zaiazena
mezi zemé& tzv. prvni viny, kde prizkum probihal nejdiive, byla ACR matetskou
spolecnosti povétena pro zhodnoceni efektivity nastroje pracovni spokojenosti.

= Casovy harmonogram projektu

Zari 2004 — firma ALFA si stanovila pro rok 2005 cil stat se nejlepSim mistem

(firmou), kde lze pracovat.
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Firma ALFA se rozhodla pro splnéni tohoto cile provadét vyzkum spokojenosti
zaméstnancu prostfednictvim dotaznikového Setieni. Hlavnim divodem, pro¢ byl
zvolen dotaznik, byl zejména rozsah vyzkumu, protoze firma chce provést vyzkum
ve vSech svych pobockach po celém svété a jinou metodou by nebylo mozno tak
veliké mnozstvi dat ziskat a zpracovat tak, aby byly vysledky jednoduse

porovnatelné. Dal§im diivodem byly i relativné pfijatelné financ¢ni naklady.

Listopad 2004 -  Dotaznik vytvotila ve spolupraci s tymem odbornikit ALFA
americka firma Performance Program, Inc. Dotaznik je shodny pro celou

pobockovou sit’ firmy.

Zikladnim souborem pro tento vyzkum byli vSichni zaméstnanci ALFA, kdy v

prvni vIné v roce 2005 byly vybrané jen nékteré pobocky (Polsko, CR, Mad’arsko
aj.).

Pro udely této prace se budu zabyvat pouze vyhodnocenim za CR.

V prosinci 2004 informovani zaméstnancl o vyznamu, struktufe a zacatku

projektu formou elektronické poSty a intranetu.

Termin sbéru dat byl stanoven na 16.1.2005 — 6.2.2005
Vyhodnoceni dotaznikového Setfeni probihalo do 28.2.2005.

Komunikace vysledkll dotaznikového Setfeni probéhla zaméstnanciim do 15.3.2005.

Data z vyzkumu byla vyhodnocovana firmou Performance Programs, Inc. v USA.

Pro jednotlivé zemé byl stanoven piedbézny odhad G€asti zaméstnancli na projektu.

4.2.1. Analyza stavajiciho Projektu ,,BPTW*

Ucast v prizkumu byla dobrovolna, piesto vedeni ptedpokladalo, Ze se do
prizkumu zapoji co nejvice zaméstnancti firmy. Predpoklad tcasti na projektu

v prvni vIng byl stanoven pro CR na 89% vSech zaméstnancii.
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Zakladni soubor 39-ti otazek byl pro vSechny pobocky ALFA povinny a pobocky
do nich nemohly zasahovat. Pobocky mély moznost ovlivnit lokalni podobu
dotazniku pfidanim maximalné ¢ty uzavienych otazek, ale i nékolika otazek

otevienych ¢i vynechat nékteré z analytickych otdzek.

Dotaznik byl prezentovan v elektronické podobé a rozsifovan pomoci elektronické

posty, kde byl umistén odkaz pro piipojeni k dotazniku umisténého na intranetu.

Dotaznik byl vytvofen v souladu s jednodimenzionalni teorii pracovni
spokojenosti. Obsahoval 39 tvrzeni (napi. Mam pfileZitost pouZzivat své znalosti a
schopnosti.), jenz méli zaméstnanci ohodnotit na dvou Skalach. Jedna Skala méla
podobu dvoustranné stupnice a zaméstnanec na ni hodnotil, zda s uvedenym
tvrzenim naprosto souhlasi (5), souhlasi (4), ani nesouhlasi, ani souhlasi (3),
nesouhlasi (2) nebo zcela nesouhlasi (1). Druha Skala méla podobu jednostranné
stupnice, nebot’ se piedpokladala jista mira dileZitosti u vSech uvadénych faktora: 1 -
neni dalezité, 2 - malo dulezité, 3 — stfedné dilezité, 4 - vysoce a zasadné diilezité.
Vedeni firmy z finan¢nich divodid nevyuzilo moznosti ptfidat zddnou otevienou

otazku a ani jinym zplisobem ovlivnit zédkladni podobu dotazniku.

= Struktura dotazniku

1. Uvod

- praktické rady pro vyplnéni dotazniku a praci v aplikaci

2. 6 oblasti v dotazniku obsahovala vzdy po 4 tvrzenich:

= Zakladni hodnoty

= Zajimava prace

* Pocit sounalezitosti
» Uznani a odména

= Stimulujici kariéry

= Motivujici prostiedi
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3. Zavérectna Cast

Zaveérecnd Cast dotazniku obsahovala 15 uzavienych analytickych otazek
zaméefenych na ziskani identifikanich Udaji o respondentech, tj. v Kollarikové
(Kollarik, 1986) terminologii na nékteré z objektivnich osobnich cCiniteld (vek,
pohlavi aj.). Odpovédi na prvni Ctyfi otazky byly povinné, ostatni byly pouze

dobrovolné.

Jednotliva tvrzeni popisovala dil¢i faktory ptlisobici na pracovni spokojenost
zaméstnancl. Tyto dil¢i faktory byly seskupeny do Sesti oblasti (viz. nize), jez byly
stanoveny na zaklad¢ vyzkumu mezi odborniky ALFA, na zaklad¢ diskuse vice jak
350 generdlnich manaZerti spolecnosti, diky Setfeni mezi externimi naborafi
(personalnimi agenturami aj.) a sledovanim trendii. V dotazniku se sttidaly v potadi
dil¢i faktory z riznych zakladnich oblasti. Zaméstnanec tedy nemél moznost
rozpoznat piisluSnost jednotlivych faktorit ke skupindm, ¢imz byla teoreticky

zvySena pravdépodobnost, Ze jednotliva hodnoceni budou na sob¢€ nezavisla.

Jako hlavni oblasti plisobici na pracovni spokojenost zaméstnance byly vybrany:
zakladni hodnoty, zajimava prace, pocit soundleZitosti, uznani a odmeéna, stimulujici

kariéra a motivujici prostiedi.

Z ucasti na vyzkumu vylouceni lidé, ktefi pro firmu pracuji, ale z pravniho
hlediska nejsou jejimi zaméstnanci. Takovymto zplisobem bylo z vyzkumu a G¢asti v
ném napt. vyclenéno pét obchodnikd, ktefi pracuji na zivnostensky list. Na piiklad
jsou odménovani dvéma riznymi zpisoby (fixni mési¢ni plat anebo procento z
trzby), nenalezi jim zaméstnanecké vyhody v celé §ifi atd., coz by se samoziejme na

jejich hodnoceni projevilo a vysledky Setfeni by pak nebyly komparativni.

Persondlni oddéleni bylo povéfeno provedenim prizkumu pro efektivni vyuZiti

Dotazniku pro priizkum spokojenosti zaméstnanct (dale jen ,,DSP*).

Bylo tieba vhodnym zplisobem sestavit dotaznik pro zhodnoceni néstroje zjiStovani

spokojenosti projektu ,,BPTW*.
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4.3. Projekt ovérovani projektu ,,BPTW*

Tento nasledny projekt zastitovala firmy a jeji kroky byly nasledujici:

1. Sestaveni tymu, ktery se bude na podilet na tvorbé dotazniku a dotazovani

zameéstnancu:

Tym byl sestaven manazerem personalniho oddé€leni ze 3 zaméstnancti personélniho
oddé€leni, 1 zaméstnance obchodniho oddéleni a 1 zaméstnanec technického useku.
Mym ukolem byla z ¢asti Ucast na tvorbé dotazniku,vyhodnoceni a komentar

zjisténych vysledkil a ndvrh a implementaci zmén.

2. Tvorba dotazniku :

Tymem zaméstnancti firmy byl sestaven dotaznik pokryvajici tyto mozné
problémové oblasti. Problémové oblastt byly vytipovany metodou tzv.
brainstormingu na pracovni schiizce tymu (tzv. work shopu).

Dotaznik se skladal z otevienych a uzavienich otazek.

Tymem byly stanoveny tyto kli¢ové oblasti hodnoceni ptivodniho néstroje pracovni

spokojenosti projektu ,,BPTW*:

= oblast informovanosti o projektu ,,BPTW*

* pochopeni vyznamu projektu ,,BPTW*

= oblast zajiSténi anonymity respondent

= technickd ndro¢nost zpracovani dotazniku - srozumitelnost tvrzeni
= technické zpracovani dotazniku projektu ,,BPTW*

= oblast pokryti vSech oblasti pracovni ¢innosti

» doporuceni pro zlepsSeni.

3. Sbér dat — probihal v od 1.6. do 30.6.2005
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Sbér probihal prostfednictvim dotazniku, kde vybérovym vzorkem byly vSichni
zameéstnanci podniku. Dotaznik byl rozeslan pomoci elektronické posty vsem

zameéstnancum ACR.

4. Vyhodnoceni vysledki bylo zpracovano do 15.7.2005.
Probéhlo za podpory IT Teamu (tymu pro technickou podporu systémi) v aplikaci

Microsoft Excel.

5. Navrh zmén — vysledky byla zpracovany a pfedany i s navrhy na manazerovi

personalniho oddéleni.

Implementace navrzenych zmén: - konkrétni termin nebylo mozné piedbézné

stanovit, protoze nevime, zda bude vedeni spole¢nosti tyto navrhy akceptovat.

= Sestaveni dotazniku a struktura

Dotaznik se skladal ze 3 ¢asti:

1.Uvod — pokyny pro vypracovani dotazniku a podékovani za vypracovani
dotazniku.

2. Vlastni dotaznik (viz.ptiloha €.1)

3. Analyticka c¢éast dotazniku pro ziskani identifikacnich udajii o respondentech

(pohlavi, pracovni pozice).

= Komunikace

V pribéhu dotazovani sehrala klicovou roli komunikace mezi zaméstnanci a
vedenim firmy. Hlavnim cilem bylo seznamit zaméstnance s vyznamem dotazovani,
jeho dulezitosti a v neposledni fad€¢ také s navaznosti na projekt ,,BPTW* | ktery
tomuto ptedchazel. Déle bylo tfeba zaméstnance informovat o zptsobu, jak se do néj

mohou zapojit.
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Tym manazeri organizace byl projektu informovéan v polovin¢ kvétna na poradé
managementu. Zaroven jim byl pfeddm dopis od nejvyssiho vedeni spolecnosti, ve
kterém byly shrnuty hlavni cile projektu, vyznam a prub¢h.

Ukolem manaZerd bylo seznamit s projektem své podiizené. Podiizenym, ktefi
nevyuzivaji ke své praci pocitac a nevyuzivaji elektronickou postu, bude tento dopis
pfedan osobné.

Ugast na dotazovani byla prezentovana jako dobrovolna.

= Shér dat

Sbér dat byl uskute¢nén vytvofenim elektronické podoby dotazniku (viz. pfiloha
¢.1). Dotaznik byl rozeslan vSem zaméstnanciim ve stejny den formou elektronické
posty Microsoft Outlook a vyhodnocovani udaji probihalo pomoci programu
Microsoft Excel za podpory IT oddéleni( odd€leni technické podpory).

» Struktura dotazniku pro ovérovani projektu ,,BPTW*

Pivodniho projektu ,,BPTW* se zucastnilo pouze 31 zaméstnancli, nebudeme

zjiStovat dlivody neucasti v projektu, protoZze ta je dobrovolna. Osloveni

zaméstnancll v tomto hodnoceni efektivity nastroje pracovni probihalo u vsSech

zaméstnancu.

V dotazniku firma pouzila 8 otazek:

1. Zucastnil/a jste se projektu ,,BPTW*.

Zpusob odpovedi:
“JAno [INe

Dale vypliiuje pouze ten zaméstnanec, ktery se skute¢né zicastnil projektu ,,BPTW*:

2. O projektu jsem byl/a v€as a dostatecn¢ informovan/a.
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3. Vedenim spole¢nosti mi byl dostatecné vysvétlen vyznam projektu ,,BPTW*.

4. Podle mého nazoru byla dostateCné zajiSt€na anonymita zaméstnancu.

V ptipad¢ odpovédi spise nesouhlasim, nesouhlasim, uved’te proc .

5. Byla pro Vés jednotliva tvrzeni srozumitelna.

V piipadé odpovédi spise nesouhlasim, nesouhlasim, uved’te proc .

6. V pribéhu vyplnovani dotazniku jsem se potykal/a s technickymi problémy.

V ptipad€ odpovedi spiSe nesouhlasim, nesouhlasim, uved'te s jakymi.

7. Podle mého nazoru byly v dotazniku pokryty vSechny oblasti ¢innosti
podniku.

V piipadé odpovédi spiSe nesouhlasim, nesouhlasim, uved’te které.

8. Jakym zptisobem byste dotaznik zlepsili, pokud by Vam byl k tomu dén

firmou prostor?

Zpisoby odpoveédi:

I souhlasim [ spiSe souhlasim [Inevim [JspiSe nesouhlasim [Inesouhlasim.

U odpovédi €. 4,5,6,7, byla polozena dopliujici oteviend otdzka.

» Vyhodnoceni idaji

Celkem se na dotazovani podilelo 42 z 44 zaméstnanci firmy, coZ je vyborny
vysledek. Jeden zaméstnanec je V dlouhodobé pracovni neschopnosti a jedna
zaméstnankyné na matefské dovolené, z toho diivodu nich nebylo mozné dotazovani
provést. Potvrdilo se, Ze 1 ptivodniho projektu se opravdu zucastnilo 31 zaméstnancti.
Z technického hlediska se budu jednotlivymi faktory zabyvat, pokud hodnota

nesouhlasu bude vyhodnocena vétsi nez 55%.
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Ad. 2: Oblast informovanosti o projektu
77% dotazanych, tj. 24 s timto tvrzenim souhlasilo 20%, tj. 6 zaméstnanct spiSe

souhlasilo a 1 nevédél.

Na zakladé téchto vysledki je zfejmé, ze informovanost o byla dobra, tudiz se s touto

oblasti, 1 vzhledem k vysoké ucasti vSech zicastnénych, nebudu zabyvat.

Ad. 3:0blast vysvétleni pochopeni vyznamu projektu ,,BPTW* — MozZnost
zlepSeni
55% respondentll, tj.17 s tvrzenim nesouhlasilo, 35%, tj. 11 pracovniki spiSe

souhlasilo, 10% tj. 3 nevéd¢lo.

Komentéi: Z hlediska pracovni pozice zaméstnancti s timto tvrzenim nesouhlasi
vétSinou zameéstnanci ve vySsi pracovnich pozicich nez fadovi zaméstnanci. Pokud
pracovnik obdrzi b&hem pracovniho procesu od svého nadfizeného dopis
S vysvétlenim vyznamu projektu, pravdépodobné ho odlozi nebo ho rychle piecte.
Zde vidim prostor pro zlepSeni. Osobni pfedani dopisu shleddvam jako neucinné.
Podle mého nazoru je lepsi forma porady s podiizenymi — Gstni podani problému a

moznost dotaza.

Ad. 4:Oblast zachovani anonymity — MoZnost zlepSeni
84% respondentli tj. 26 se domnivalo, ze jejich anonymita nebyla dostatecné

zajiSténa. 6% tj. 2 spise souhlasilo, 9% tj. 3 nevédelo.

Jako nejcastéjsi diivody jsou uvadeény tyto:

Zadavani osobnich udaji a analytické c¢asti dotazniku (pohlavi, vék, pracovni
zatazeni), piihldSeni do dotazniku neni chranéno heslem, 2 zaméstnanci projevili
nedivéru k elektronické formé dotazovani. Nedtvéra v techniku v disledku jeji

neznalosti.
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Ad. 5.: Oblast srozumitelnosti tvrzeni
87% respondentl tj. 27 stvrzenim souhlasilo, tedy vidélo dotaznik jako

srozumitelny, 4 zaméstnanci spise souhlasili.

Ad. 6: Oblast technického zpracovani dotazniku — MoZnost zlepSeni

Této oblasti je nutné vénovat zvySenou pozornost, protoze technicka nefunkcnost
aplikace dotazniku by mohla vyraznym zptisobem ovlivnit prabéh a vysledky
projektu.

55% respondentt tj. 17 s tvrzenim spise souhlasilo, 32 % spiSe nesouhlasilo tj. 10,

13%, tj 4 spiSe nesouhlasilo.

Jako nejcastéjsi chyby technického charakteru byly uvadény:

- nefunkénost intranetové aplikace, kde byl dotaznik umistén

- nemoznost pieruSeni dotaznikového Setfeni

- pomalé nacitani jednotlivych stranek

- nefunkénost ,rolovacich tladitek* (Sipky po stranach nebo dole v dotazniku,

které umoziuji pohyb uvnitt dotazniku).

Ad. 6.: Pokryti z hlediska vSech ¢innosti podniku - MoZnost zlepSeni
U tohoto tvrzeni nebyla vyhodnocena hodnota nesouhlasu vétsi nez 55%, ale u 12
respondentti tj. 39% bylo uvedeno, ze v dotazniku chybéla oblasti hygieny a

bezpecnosti prace na pracovisti.

Ad. 8.: Ostatni navrhy zaméstnanci na zlepSeni projektu ,,BPTW*
Zde byly zminény ptedevsim otazky délky dotazniku, grafického feSeni dotazniku,
atd. Podle mého ndzoru nejsou tyto navrhy vzhledem k hodnoceni prvni viny

projektu dulezité a nebudu se jimi podrobné zabyvat.
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5. Navrh ramcovych zmén

Ovétovani ptivodniho dotazniku ,,BPTW* a jeho vyhodnoceni bylo provedeno

v souladu s instrukcemi firmy ACR a ve spolupraci s personalnim oddélenim firmy.

Z vyhodnocenych bodii byly zpracovany navrhy na zefektivnéni procesu

prazkumu spokojenosti:

1.Navrhuji zlepSeni v oblasti komunikace a pochopeni projektu ,,BPTW* takto:

Na poradach s podiizenymi budou v dostatecném casovém intervalu pred zahajenim
projektu min. 14 dni pfedem prezentovany cile a vyznam projektu. Dilezité je dat
zamé&stnancim prostor pro dotazy. Pocet ucastnikli by nemél pfesahnout 10 z ditvodu
ucinnéjs§i komunikace. Pravdépodobné bude vhodnéjsi sestavit plan Skoleni

s jednotlivymi pocty zaméstnancu.
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2.Navrhuji zlepSeni v oblasti zvy$eni anonymity projektu takto:

a) V piipad¢ ptihlaseni do aplikace s dotaznikem by bylo vhodné chranit tento vstup
heslem, které¢ se bude generovat nahodile a nezavisle pro kazdého respondenta pfi
ptihlaseni.

b) Ddlezit¢ je také vhodné komunikovat anonymitu dotazniku a bezpecnost
zpracovani dat prostfednictvim privodni zpravy k dotazniku spokojenosti
zaméstnancu.

Tato informace o anonymit¢ a bezpecnosti zpracovani dat musi byt poskytnuta vSsem

ucastniklim procesu, aby byla zabezpecena jejich ochota odpovidat pravdive.

3.Navrhuji zlepSeni dotazniku po technické strance takto:

a) Navrhuji pfedani podnétli jmenovanych v bod¢ €. 6 ovéfovaného dotazniku
technickému odd¢leni firmy.
b) Navrhuji piedani elektronické verze dotazniku k technickému testovani za ucelem

odstranéni funkc¢nich vad.

4 Navrhuji zlepSeni dotazniku po strance obsahové:

Navrhuji zatfadit mezi klicové oblasti dotazovani také oblast hygieny a bezpe€nosti
prace z divodu mozné inovace socidlniho zafizeni firmy z divodu zvySujici se

dulezitosti této oblasti odrazejici se ve spokojenosti zaméstnancil.

Vysledky dotazovéani, navrhované zmény 1 snavrhem feSeni byly ptedany
manazerovi personalniho oddéleni 5.7.2005. Vysledky musely byt pielozeny do

anglictiny, aby mohly byt prezentovany matetské spolecnosti firmy.

Implementace zmén pokud by byla zavedena v celém rozsahu by méla zvysit
informovanost zaméstnancii o projektu a tim i moznost zvysit pocet zucastnénych

respondentli, pokud bude vhodnym zplisobem prezentovan vyznam a dilezitost

vvvvvv

spokojenosti.
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Zaroven by méla pfinést zefektivnéni samotného nastroje pracovni spokojenosti a
odstranéni ptipadnych nedostatki, se kterymi firma pro prvni vinu projektu ,,BPTW*
pocitala a v dusledku provedeni zhodnoceni efektivnosti zhodnoceni nastroje

pracovni motivace formou dotazovani se je snazila odstranit.
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6. Zavér

Cilem diplomové prace bylo analyzovat vyuziti néstrojii pracovni motivace
V konkrétnim podniku, upozornit na mozna tuskali vyuziti néstroje pracovni

spokojenosti a navrhnout opatieni k eliminaci moznych problému.

Firma ALFA Ceska republika byla matefskou spole¢nosti ALFA zaiazena mezi
tzv. zem& prvni viny, kde probihal projekt ,,BPTW* pro zjistovani pracovni
spokojenosti zaméstnanct. Tento projekt probihal formou dotaznikového Setieni.
Nésledné probéehl projekt pro ovétreni efektivnosti projektu ,,BPTW* s cilem odhalit
mozna uskali projektu ,,BPTW*,

Bylo zfejmé, Ze matetskd spole¢nost od pocatku veénovala velkou pozornost
nastrojim hodnoceni pracovni spokojenosti projektu ,,BPTW* a usilovala o
zefektivnéni samotného procesu projektu a odstranéni moznych vad, proto

inicializovala také vznik projektu pro ovéteni u¢innosti projektu ,,BPTW*.

Potvrdilo se tedy, Ze spokojenost zaméstnanctli neni jen jejich osobnim cilem ale, i
jednim z cili zaméstnavatele. Firma si je védoma vlivu pracovni spokojenosti
zaméstnanci na zvySovani vykonu, kvality, snizovani absence, zvySovani
angazovanosti zaméstnanci a dalSim disledkim plynoucim z vys$§i pracovni

spokojenosti.
Zjisténé vysledky a navrzena doporuceni pro zlepseni projektu by mély pomoci
firmé zefektivnit proces dotazovani pro dalsi obdobi, protoze projekt ,,BPTW* bude

probihat ve firm¢ i v nasledujicich letech.

Je patrné firma ALFA si vazi ndzoru svych zaméstnanct a opravdu se snazi byt

,nejlepSim mistem (firmou), kde lze pracovat®.
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8. Prilohy

Pi.c.1. Dotaznik zhodnoceni efektivnosti nastroje pro zjistovani pracovni
spokojenosti zaméstnancil.

Pt.¢.2: Grafy vyhodnoceni vysledkl dle jednotlivych oblasti projektu
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