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Uvod

Vedeni lidi je v dne$ni dob& povazovano za hlavni ¢innost manazert. Ve stfedu
pozornosti kazdé uspésné firmy jsou lidé — jakozto nejdalezitéjsi kapitdl. Uméni
motivovat pracovniky znamend vytvofit v nich zdjem a ochotu aktivné se UCastnit
plnéni pracovnich ¢innosti. Jen v piipadé, ze bude mit spolecnost spravné motivované

zaméstnance, muze plnit své cile a obstat v drsném konkuren¢nim prostiedi.

Motivace zaméstnancii se brzy stane strategickou zalezitosti nejen v personalni
praci, ale také v celém procesu fizeni firem. Dnes tomu vSak ve vétSiné firméch jesté
neni. Je mnoho firem, kde se o rozvoji lidskych zdroji jen mluvi, misto toho, aby byl
tento rozvoj uplatilovano v praxi. Rozhodujici lohu v budouci strategii podniki budou
mit lidé s talentem. Proces motivace je velmi komplikovany, protoze lidé maji rozdilné
potieby, urcuji si v zivoté rizné cile a podnikaji odlisné kroky smétujici k dosazeni
téchto cili. Abychom mohli zaméstnance spravné motivovat, musime nejdiive pochopit

jejich potieby.

Ve své diplomové praci s nazvem Motivace zaméstnancii v Ceské pojistovné se
zabyvam analyzou soucasné situace ve spolecnosti. Nejprve se zajimam o potieby
zaméstnancl, poté se zaméfim na stimulacni prostfedky, které jsou ve spolecnosti
pouzivany a zjistuji, jak jsou zaméstnanci s jednotlivymi faktory spokojeni. Zabyvam
se také tim, zda ve&k, pohlavi, odpracovana doba ve spolec¢nosti ¢i dosazené vzdélani
maji vliv na pozadavky pracovnikii. Poté zjist'uji slaba mista sou¢asného motiva¢niho
systému. Cilem mé prace je navrhnout opatieni, kterd povedou ke zvySeni motivace

pracovnikl a tim také k jejich vy$$imu vykonu.



1 Teoreticka vychodiska prace

Vykonnost a Gspé$nost firem v soucasném narocném podnikatelském prostredi
z&visi na mnoha faktorech — na technickém vybaveni, financnim zajisténi, dostupnosti
surovinovych zdroji a informaci, konkuren¢nich piednostech 1 efektivnim fizeni.
faktorti GspéSnosti firem jsou lidé — zaméstnanci, manazefi, personal. V soucasné fidici
teorii 1 praxi jsou lidé stale méné pokladani za pouhou pracovni silu a stale castéji se na

n¢ pohlizi jako na svébytny a jedinecny zdroj podnikatelské uspéSnosti a ptidavané
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nejdynamictéj$i a nejprizpisobivejsi podnikovy faktor, schopny mobilizovat ostatni

zdroje a dynamizovat celkové organizacni déni. (3)

Personal neboli lidské zdroje ptedstavuje nepochybné jednu z konkurencnich
pfednosti a jeden z kritickych faktordt GispéSnosti firem. Za kritické faktory uspé$nosti
jsou pokladany ty slozky a vlastnosti firmy, které podstatnym zplsobem rozhoduji o
uspesnosti nebo naopak nezdaru firmy pii jejim pisobeni v podnikatelském prostiedi.
Firmy, jejichz management vénuje lidskym zdrojim ndleZitou pozornost a odpovidajici
organizacni Usili, se zpravidla vyznacuji vyssi iniciativou a loajalitou persondlu, jeho
vetsi pruznosti a prizplsobivosti, lepSimi pracovnimi vysledky, vyS§imi tvaréimi
schopnostmi, vétsi ochotou lidi nasazovat své sily ve prospéch dosazeni podnikovych
cild 1 schopnosti podnikat uc¢inné kroky pii ptekondvéani piekézek. Takové firmy

zpravidla dosahuji vyssich ziski a jsou 1épe pfipraveny na budoucnost. (3)

1.1 Rizeni lidskych zdroji

Rizenim lidskych zdroji se rozumi strategicky zaméfené a pribézné
koordinované firemni Cinnosti slouzici k ziskavani a udrzeni zaméstnancti a vytvoteni
podminek pro to, aby podavali co nejvyssi vykon a prispivali k dosazeni provoznich i

rozvojovych podnikovych cili. Nedilnou soucasti fizeni lidskych zdroju je pfihlizeni



k odbornému rlstu, osobnimu rozvoji a prosperit¢ zaméstnancii. Rozvoj lidskych zdrojt
znamend zvySovani urovné zpusobilosti zaméstnanci k tomu, aby plnili budouci
pracovni ukoly. Tedy piedevi§im zvySovani jejich odborného potencialu. Rizeni
lidskych zdrojii znamena soubor manazerskych postupt, slouzicich k ziskdvani a
udrzeni zaméstnancii ve firmé a zajiStovani toho, aby podéavali vysoky vykon a tim
pfispivali k dosazeni organizacnich cili. Je =zaloZzeno hlavné na vyuZziti
spolecenskovédnich poznatkl teorii a metod. Lidé jsou v tomto pojeti povazovani spise
za zdroj, do jehoz obstaravani a rozvoje se organizaci vyplati investovat, nez za pouhou
nakladovou polozku, kterou je zapotfebi minimalizovat. Na rozdil od stroze
technokratického pfistupu k lidem jako dopliikku stroji a prostfedku dosahovani
vytyCenych organizacnich cill, je koncepce ftizeni lidskych zdroji zaloZena na
respektovani prirozenych lidskych vlastnosti a rysi, piednosti 1 slabych stranek. Oproti
Casn¢jSim etapdm vyvoje piistupu k persondlu, v nichz se zaméstnanci zabyvali
pfevazné personalisté, se fizeni lidskych zdroji stalo pfedmétem zdjmu a aktivity
vrcholového managementu a zaroven 1 soucdsti kazdodenni fidici Cinnosti vSech

manazeru.

Personalistika neni jen odbornou disciplinou zabyvajici se persondlem
organizaci. Ma zaroven charakter specializované vnitroorganizac¢ni sluzby, ktera slouzi
jako podplirna ,technologie®, zaméfena na podporu hlavnich firemnich procesi.
Zahrnuje tadu odbornych persondlnich cCinnosti, znichz nékteré jsou vykonavany
rutinng. Tradiéné se zamétuje hlavné na ziskavani pracovnich sil a vybér zaméstnanci,
na jejich zafazovani do pracovniho procesu, na vzdélavani, zaSkolovani a vycvik
personalu, ptfipadné na vytvareni ptiznivych podminek pro praci a reprodukci pracovni
sily v€etné odménovani a ptiznavani zamestnaneckych vyhod a dodrzovani podminek
bezpe¢nosti a hygieny prace, na feSeni problému nadbytecnosti zaméstnancl, a na
vedeni zaméstnaneckych agend podle potfeb a pozadavkli managementu. V fizeni
lidskych zdroji naopak ptevazuje komplexnéjSi a ucelenéj$i systémovy piistup
k procestim personalni optimalizace — to znamena k navozovani co nejlepsiho
persondlniho obsazeni a pozadované aktivity zaméstnancti. Rizeni lidskych zdrojii je
pfistup, ktery se vyznaCuje pifimou aktivni ucasti manazerii na procesech personalni

77 owe

optimalizace organizace v celém rozpéti jejich fidici Cinnosti od strategického fizeni az



po fizeni kazdodenniho provozu. Uelem aktivniho zapojeni manaZerti do fizeni
lidskych zdrojii je zvySeni konkuren¢ni schopnosti firem. Soucésti fizeni lidskych
zdrojii a rozvoje lidského potencialu organizace je také soustavné rozvijeni adaptac¢nich
schopnosti firmy, rozvijeni zaméstnaneckych vztahii, budovani silné firemni kultury,
podporujici produkéni vykonnost firmy a vytvafeni podminek pro zvySovani kvality

pracovniho zivota zaméstnancu. (3)

1.2 Styly vedeni lidi podle situacni teorie

Pfimé (direktivni) vedeni

Pfimé vedeni je kombinaci vysoké orientace manazera na chovani zaméfené na
ukoly a nizké orientace manazera na chovani zaméfené na mezilidské vztahy, tedy na
malou miru motivacni podpory. Vhodny je tento styl vedeni pfedev§im u zaméstnanct,
ktefi se svym pracovnim tkolim teprve uci: u novych zaméstnancii nebo u téch, jimz
byl pfid€len novy ukol. Zacatecnici si do své nové prace nebo k novému ukolu piinase;ji
Casto nadseni a energii, takze jejich zvySend motivacni podpora neni nezbytna, potfebuji
vSak jasné a pfimé vedeni. Styl pfimého vedeni neni naproti tomu vhodny u zkuSenych
zaméstnancl, ktefti mohou chovani svého nadfizeného interpretovat jako nedostatek
jeho davéry v jejich schopnosti. Jednim z nastroju direktivniho vedeni je ptikaz. Prikaz

ma vyjadfovat:

- co se ma udélat,

- Ceho se ma dosahnout,
- kdo to ma ud¢lat,

- jak se to ma udélat,

- proc se to ma udélat.



Koucovani

Koucovani je vhodné pro zaméstnance, ktefi jiz maji ur€ité zkuSenosti. Nejprve
se urci cil, kterého mé byt dosazeno, poté skuteCny stav v soucasnosti, moznosti jak

tohoto cile dosahnout a nakonec kdy to ma byt provedeno.

Participace

Manazeti, jejichz fizeni se vyznacuje vysokou mirou motivaéni podpory a
soucasné jen velmi nizkym zaméfenim na ukoly, aplikuji styl vedeni, ktery umoziiuje
participaci (spolurozhodovani). Styl je vhodny v situaci, kdyz se jiz zaméstnanci naucili
dovednostem potiebnym k provedeni pozadovaného tkolu a své dovednosti prokazali

Vv praxi.

Delegovani

Pro tento Ctvrty styl situacniho vedeni je charakteristické, ze manazer svym
zaméstnancim poskytuje jiz jen velmi omezené piimé usmériiovani i jen malou
motivacni podporu. Tento styl je vhodny u zaméstnanct, ktefi jsou v provadéni svych
pracovnich ukoll jiz dostatecné zkuSeni a jiz maji ve vztahu knim i dostatecné
mnozstvi sebedtvéry. Jde o Spickové pracovniky s nejvyssi vykonnosti, kterym muze
byt svéfena znacna samostatnost a osobni odpovédnost pfi plnéni jejich tikolii. Manazer

vyuziva formu vedeni oznacenou jako delegovani pravomoci. (3)

1.3 Teorie motivace

Vsechny organizace se zajimaji o to, co by se mélo udélat pro dosavadni trvale
vysoké urovné vykonu lidi. Znamena to v€novat zvySenou pozornost nejvhodnéjsim

zpusobtim motivovani lidi pomoci takovych néstrojt, jako jsou rizné stimuly, odmény,
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za nichz tuto praci vykonavaji. Cilem je samoziejmé vytvaret a rozvijet motivacni
procesy a pracovni prostfedi, které napomohou tomu, aby jednotlivi pracovnici
dosahovali vysledkti odpovidajicich o¢ekavani managementu. Teorie motivace zkouma
proces motivovani, proces utvaieni motivaci. Vysvétluje, proc se lidé pfi praci urcitym
zpusobem chovaji, pro¢ vyvijeji urcité sili v konkrétnim sméru. Rovnéz popisuje to, co
mohou organizace udé¢lat pro povzbuzeni lidi, aby uplatnili své schopnosti a vyvinuli
usili zptisobem, ktery podpoii splnéni cilii organizace i uspokojeni jejich vlastnich

potieb.

Motivovani jinych lidi je uvadéni téchto lidi do pohybu ve sméru, kterym
chceme, aby se ubirali za t¢elem dosazeni néjakého vysledku. Motivovani sebe sama se
tyka nezavislého stanovovani sméru a podnikani kroki, které zajisti, abychom se dostali
tam, kam chceme. Motivaci lze charakterizovat jako cilové orientované chovani. Lidé
jsou motivovani, kdyz ocekavaji, ze urcité kroky pravdépodobné povedou k dosazeni

n¢jakého cile a cenéné ¢i hodnotné odmény — takové, ktera uspokojuje jejich potieby.

Dobte motivovani lidé jsou lidé s jasn¢ definovanymi cili, kteti podnikaji kroky,
od nichz ocekévaji, ze povedou k dosazeni téchto cili. Takovi lidé mohou byt
motivovani sami od sebe, a pokud to znamena, ze jdou spravnym smérem, aby dosahli,
¢eho dosahnout chtéji, pak je to nejlepsi forma motivace. VétSina z nas vSak potiebuje
byt ve vétsi ¢i mensSi mife motivovana z vnéjsku. Organizace jako celek mlize nabizet
prostiedi, vnémz lze dosdhnout vysoké miry motivace pomoci stimull a odmén,
uspokojujici prace a piilezitosti ke vzdélavani a ristu. Ale potad to jsou manazeii, kdo
musi hrat hlavni Glohu a musi vyuzivat své dovednosti motivovat, aby dosahli toho, ze
lidé budou ze sebe vydavat to nejlepsi, a kdo musi dobfe vyuzivat motivujici procesy

nabizené organizaci. Aby to mohli dé€lat, je nezbytné, aby pochopili proces motivace.

Typy motivace

Maji-li zaméstnanci podavat takové pracovni vykony, které odpovidaji

podnikovym cilim, musi byt odpovidajicim zpiisobem motivovani a jejich chovani



musi byt v tomto smyslu fizeno. Lidské chovani je zaméfeno na uspokojovani potieb.
Zde jde o potieby lidi v pracovnim procesu a moznosti jejich uspokojeni a —
v navaznosti na to — o motivacni problémy, které¢ vyplyvaji z jejich touhy uspokojovat

potieby, a zvlaste o:

- vztahy mezi motivaci a uspokojovanim potieb a
- moznostmi uspokojovani potfeb zaméstnancti ze strany vedeni podniku anebo
vedouciho s cilem dosdhnout jejich uspokojeni, a tak (v navaznosti na to)

zvyseni jejich vykonu.

Existuji rizné formy motivace. Formy motivace lze rozdélit na:

- védomou a nevédomou motivaci,
- primarni a sekundarni motivaci,

- vnitfni a vnéj$i motivaci.

Vnitini motivace — faktory, které si lidé sami vytvareji a které je ovliviluji, aby se
ur¢itym zplsobem chovali nebo aby se vydali urCitym smérem. Tyto faktory tvofi
odpovédnost (pocit, ze prace je dulezitd a ze mam kontrolu nad svymi vlastnimi
moznostmi), autonomie (volnost konat), pfilezitost vyuzivat a rozvijet dovednosti a
schopnosti, zajimavd a podnétnd prace a piilezitost k funkénimu postupu. Vnéjsi
motivace — to, co se déla pro lidi, abychom je motivovali. Tvoii ji odmény, jako napf.

zvyseni platu, pochvala nebo povyseni, ale také tresty, jako napft. disciplinarni fizeni,

odepieni platu neb kritika. (6)

Motivace i manipulace jsou formy ovliviiovani jinych lidi. OdliSeni obou pojmi
je dosti obtizné. Jasné se zd4a, Ze k motivaci dochazi nejen zvnéjsku, nybrz také zevnitt,
takze se také da mluvit o spontanni aktivité. Naproti tomu manipulace spoc¢iva vyluéné

na cizim vlivu.

Vlastni motivace nadiizeného by méla slouzit jako vzor, tj. sami manaZeti musi

byt vysoce motivovani. Dale plati, Ze je tfeba poznat individualni potfeby pracovniki a



pak vytvofit urCité pobidky, jez by byly vhodné kuspokojeni z4jmi a potieb

spolupracovnik.

K pracovni motivaci lze dojit dvéma cestami. V prvnim ptipad¢ lidé motivuji
sami sebe tim, ze hledaji, nalézaji a vykondvaji praci, ktera uspokojuje jejich potieby,
nebo alesponl vede k tomu, ze od ni ocekavaji splnéni svych cili. Ve druhém piipadé
mohou byt lidé motivovani managementem prostiednictvim takovych metod, jako je

odménovani, povysovani, pochvala atd.

Vnéjsi motivatory mohou mit bezprostfedni a vyrazny ucinek, ale nemuseji
nutn¢ pusobit dlouhodobé. Vnitini motivatory, které se tykaji kvality pracovniho Zivota,

budou mit asi hlubsi a dlouhodobéjsi ucinek, protoze jsou soucasti jedince a nikoliv

vnucené mu z vn&jsku. (6)

Uméni manazera motivovat pracovniky znamena vytvofit u nich zéjem, ochotu a
chut’ aktivné se angazovat pii plnéni ¢innosti odpovidajicich poslani a cilim organizace,
resp. jeji ¢asti. Jde o spojeni osobniho zajmu a Usili Ucastnika pracovniho procesu
s potiebami organizac¢ni jednotky, a to cilevédomym plisobenim vedouciho pracovnika.
Motivace pomaha vytvaiet urcit¢ mysleni a chovani vedenych lidi tak, aby odpovidaly
cilové orientovanym zamériim manazeri. Motivem pak je pohnutka, kterd podnécuje
chovani spolupracovnika. V ¢eské manazerské praxi se obvykle motivace chape jen ve
sméru pozitivnim. Znamend to, ze se motivaci rozumi vytvareni podminek, které jsou
pro spolupracovniky atraktivni, vyvoldvaji u nich ochotu a zajem na kvalitnim feSeni
ukoli ¢i tvarc¢i aktivité apod. V zdpadni manazerské literatufe jde zpravidla o pojeti
obecnéjsi. Uvazuje se jak pozitivni, tak 1 negativni motivace. Znamena to, Ze se pouziva
jak cukr, tak bi¢. Negativni motivace pak miize znamenat obavu pied trestem, Spatnym

hodnocenim, snizenim odmény ¢i platu, hor§im pracovnim zatazenim apod. (21)

Pisobeni a vysledné efekty pozitivni a negativni motivace mohou byt
prekvapivé rozdilné. Pozitivni motivace je obvykle snadno zaméfitelnd na konkrétni
cile, které manazer motivaci sleduje. Dosazené dobré vysledky pak vedou ke snaze tuto

zkuSenost opakovat. Negativni motivace se zamétuje Spatn€. Misto toho, aby napf. trest



vedl ke snaze o zlepSovani prace, sklouzédva naopak nejednou k tendenci zaméstnancti
vyhybat se Cinnostem, jez skryvaji riziko netispé$ného konce, s nimz byla opravnéné ¢i
neopravnéné spojena n¢jaka forma postihu. Dusledkem pak mutze byt snaha
zam¢stnancl vyhybat se pro organizaci uzitenym, ale rizikovym ¢innostem, jako jsou

napf. n€které podnikatelské ¢innosti, inovace, tvlir¢i a netradi¢ni feSeni problémd.

Zamgéstnanec, ktery ma motivaci, pracuje 1épe nez jeho — jinak stejny — kolega
pii stejné praci, plnici vice ¢i méné disciplinované piedepsané ukoly. Pokud neni
pracovnik motivovan, vznika u né¢ho nebezpeci, ze se zaméii na kvalitni plnéni jen téch

ukold, kde je anebo kde mlize byt kontrolovan. Kontrola je n€kdy drazsi ¢i méné uc¢inna

nez motivacni pisobeni manazera. (21)

Moderni management obvykle rozliSuje tyto zakladni skupiny teorii motivace:

Teorie zamérené na poznani motiva¢nich pricin

Jednd se o skupinu motivacnich teorii, jez identifikuji divody pro motivaci
spolupracovnikli a doporucuji postupy, jak jich vyuzit k potitebnému usmérnéni jejich
jednani. Lidé jsou motivovani svymi potiebami, a to at’ jsou si toho védomi, nebo tak
¢ini podvédomé. Tyto potieby silné ovliviiyji jejich mysleni a jednani. Kdyz manazer
pozna potieby svych pracovnikd a vytvoii podminky, abych jich mohli za pfijatelné
naklady usili dosdhnout, pak motivuje. Motiva¢ni snaha je pro manaZzera efektivni, kdyz
vynos motivaci podminéné aktivity je vySSi nez ndklady spojené s uspokojenim

uvazovanych potieb motivované¢ho pracovnika. (1)

Maslowova hierarchie potieb

Maslowova teorie motivace tvrdi, ze v ptipadé uspokojeni nizsi potieby se stava
dominantni potiebou potieba vyssi a pozornost jedince je pak soustfedéna na uspokojeni

této vyssi potieby. Potfeba seberealizace vSak nemulze byt uspokojena nikdy. Maslow

tekl, ze €lovek je Zivocich s pfanimi, pouze neuspokojend potfeba muze motivovat



chovani a dominantni potfeba je zakladnim motivatorem chovéni. K psychologickému
rozvoji dochdzi tim, ze se lidé pohybuji vzhiiru hierarchii potieb, ale neni to nutné
piimocary vyvoj. Nizsi potieby stale existuji, 1 kdyz jako motivatory docasné usnou, a
lid¢ se k diive uspokojenym potiebam soustavné vraceji. Jednim z dasledktt Maslowovy
teorie je to, ze vyssi fad potfeb uznani a seberealizace poskytuje motivaci nejsilngjSich
stimuli. Kdyz jsou uspokojovdny, nabyvaji na sile, zatimco niz§i potieby se
uspokojovanim oslabuji. Ale prace lidi nemusi nutné uspokojovat jejich potieby,

zejména je-li rutinni nebo nekvalifikovana.

Maslowova hierarchie potfeb ma intuitivni pfitazlivost a stadle ma znacny vliv.
Nebyla vSak ovéfena empirickym vyzkumem a je kritizovdna za svou zjevnou
nepruznost a nekompromisnost — rtzni lidé mohou mit rizné priority a je tézké
akceptovat to, ze lidské potieby se vyvijeji diisledné hierarchicky. I Maslow sadm

vyslovil urcité pochybnosti o platnosti n¢jaké ptisné usporadané hierarchie. (1)

1. Fyziologické potieby — tvoii zdkladni uroven, fyziologické potieby slouzi k
preziti, sebezachové i zachovani rodu (potieby vyzivy, spanku, sexuality, zdravi
atd.), jejich naplnéni je Zivotn¢ dilezité a fidi se principem homeostaze, t;.

vytvarenim urcité rovnovahy.

2. Potieby bezpe¢i — zahrnuji emociondlni bezpeci, stabilitu, fad a fyzické
bezpeci. Potiebami bezpe¢i rozumime usili o pracovni jistotu, ochranu pted
nebezpecim a Skodami, udrzeni schopnosti byt vydélecné Cinny, péci ve stari

atd.
3. Potfeby sounilezZitosti — socidln¢ zaméfené potfeby se vztahuji k interakci
s druhymi lidmi a zahrnuji pottebu byt akceptovan, soundlezitosti a identifikace

s druhymi.

4. Potreby tcty — sem nalezi potieba byt respektovan, potteby prestize a Gispéchu.



5. Potfeby seberealizace — nejvySsi stupenn potieby, potieby seberealizace
obsahuji vSe, co slouzi k rozvoji vlastni osobnosti, tedy realizaci vlastniho
potencialu také na pracovisti. Clovék usiluje o rozvoj veho, co v ném je. Cim
vice byly niz8i potfeby na pracovisti uspokojeny, tim vice usiluji zaméstnanci o

seberealizaci, nebot’ to vyjadfuje hlavni zajmové oblasti dospélého zivota. (1)

Herzbergitv dvoufaktorovy model

Dvoufaktorovy model satisfaktorti (motivac¢nich faktorti, motivatorti) a dissatisfaktori
(udrzovacich, hygienickych faktortl) vypracoval Herzberg na zékladé¢ zkoumani zdroje
spokojenosti ¢i nespokojenosti s praci u Ucetnich a technikd, Pfedpokladalo se, ze lidé jsou
schopni pfesné oznacit a sdélit podminky, které je pii jejich praci uspokojuji nebo neuspokojuji.
V souladu s tim byli pozadani, aby informovali tazatele o obdobich, béhem nichz se v praci
citili vyjimecné dobie nebo vyjimecné Spatné€, i o tom, jak dlouho jim jejich pocity vydrzely.
Bylo zjisténo, ze popisy dobrych obdobi se nejcastéji tykaly obsahu prace, zejména uspéchu,
uznani, povyseni, odpoveédnosti a prace samotné. Na druhé stran€, popisy Spatnych obdobi se
nejcastéji tykaly okolnosti a souvislosti prace. Podnikova politika a sprava, kontrola a vedenti,
plat a pracovni podminky se Castéji objevovaly v téchto popisech nez v popisech dobrych
obdobi. Hlavni dusledky tohoto vyzkumu podle Herzberga jsou: ptani pracovnika se déli do
dvou skupin. Jedna skupina se tyka potfeby rozvijet odbornost a kvalifikaci ¢lovéka jako zdroj
osobniho rastu. Druhd skupina funguje jako dulezitd zakladna prvni skupiny a je spojena se
slusSnym zachazenim v oblasti odménovani, vedeni a kontroly, pracovnich podminek a
administrativnich postupt. Napliiovani potieb druhé skupiny nemotivuje jedince k vyssi mife
uspokojeni z prace ani k vy$§imu pracovnimu vykonu. VSechno, co mizeme ocekavat od
uspokojeni této druhé skupiny potieb je prevence nespokojenosti a Spatného pracovniho

vykonu.

Tyto skupiny tvoii ony dva faktory v Herzbergové modelu: jednu tvoii
satisfaktory ¢i také motivatory, protoze jsou povazovany za Cinitele motivujici jedince
k vy$Simu vykonu a vySSimu usili. Druha se skldda z dissatisfaktorii, které¢ v podstaté

charakterizuji prostfedi a v prvni fadé slouzi k prevenci nespokojenosti se zaméstnanim,



ale maji jen maly vliv na pozitivni postoj k praci. Posledn¢ zminénym faktorm se také
fikd v souladu s pouzitim tohoto terminu v mediciné hygienické faktory, coz znamena,

Ze jsou preventivni a souviseji s prostiedim. (1)

Motivace a penize

Penize ve formé penéz nebo néjakého jiného druhu odmény, jsou nejobvyklejsi
vnéjsi odmeénou. Penize poskytuji to, co vétSina lidi chce. Herzberg zpochybnil Gi¢innost
penéz, nebot’ — jak tvrdil — zatimco jejich nedostatek miiZze vyvolat nespokojenost, jejich
obstarani nema za nasledek trvalou spokojenost. Néco na tom je, zejména u lidi
spevnym platem nebo platovym tarifem, ktefi nemaji bezprostiedni prospéch
z né¢jakého pobidkového systému. Ti se mohou citit dobfe, kdyz dostanou ptidano,
kromé toho, ze jde o vyssi pfijem, je to i vysoce hmatatelnd forma uznéni a G¢inny
nastroj, jak vyvolat u lidi pocit, Ze si jich zaméstnavatel vazi. Ale tento pocit euforie
muze rychle pominout. VEtsi no¢ni mirou v hlavach lidi, kterym jejich prace sama
nepiindsi to uspokojeni, jaké potiebuji, mohou byt nékteré jiné zdroje nespokojenosti
z Herzbergova seznamu hygienickych faktori, napftiklad pracovni podminky nebo
kvalita fizeni. Je vSak tfeba zdlraznit, Ze rGzni lidé maji rizné potfeby a piani a
Herzberova dvoufaktorova teorie nebyla ovéfena. Neékteti lidé asi budou vice
motivovani penézi nez jini. Ale co nelze piedpokladat, je to, Ze penize motivuji kazdého
stejnym zplUsobem a ve stejné mife. Je tedy naivni si myslet, Ze zavedeni systému
odménovani zalozeného na vykonu zméni zdzraén€ pies noc kazdého ve vysoce
motivované¢ho jedince podavajiciho vysoky vykon. Nicméné, penize poskytuji
prostiedky k dosazeni fady rtiznych cili. Je to mohutné sila, protoze jsou piimo nebo
nepiimo spojeny s uspokojovanim mnoha potieb. Jestlize piichazeji pravidelné, zietelné
uspokojuji zdkladni potfeby preziti a bezpeci. Mohou také uspokojovat potiebu
sebeucty (jak jiz bylo feceno, jsou viditelnym znakem ocenéni) a postaveni — penize vas
mohou dostat na uroven odliSujici vas od vaSich spolupracovnikli a mohou vam ziskat 1
urCitou prestiz. Penize uspokojuji méné¢ zadouci, ale stile rozSiteny pud touhy po
majetku a chamtivost. Penize tedy mohou pfinést za spravnych okolnosti pozitivni
motivaci nejen proto, Ze lidé potiebuji a chtéji penize, ale také proto, Ze penize slouZzi

jako vysoce hmatatelny nastroj uznani. Ale Spatné¢ vytvofeny a Spatné fizeny systém



odménovani mize nemotivovat. Odména by méla byt jasné provazéna s usilim nebo
mirou odpovédnosti a lidé by neméli dostavat méné penéz, nez si v porovnani se svymi

spolupracovniky zaslouzi. (1)

Alderferova teorie

Podobnou logiku jako predchazejici dvé teorie ma i teorie tii faktort. Lidské

potieby déli do tii skupin:

- zajisténi existence,
- zajisténi socidlnich vztaht k pracovnimu okoli,

- zajisténi dalsiho osobniho, resp. profesniho a kvalifika¢niho ristu, resp. rozvoje.

Analogicky jako u Maslowovy teorie Alderfer predpoklada, Ze potieby nizSiho
fadu musi byt uspokojeny diive, nez se mohou uplatnit dvé dalsi skupiny motivacnich

faktort vyssiho fadu. (1)

McClellandova teorie

Na koncepci tii skupin potieb je zalozena i teorie Davida McClellanda. Je
aplika¢né vyuZzivdna ptedevSim pro rozbory motivacnich potfeb manazerti samych.
McClelland dospél k nazoru, ze organizace mohou svym pracovnikiim poskytovat tii

hierarchicky usporadané irovné motivace. Jsou zalozeny na potiebach:

- Sounalezitost — odrdzi snahu vétSiny zaméstnanci mit dobré pracovni
podminky. Znamena to napi. pratelské, kooperativni vztahy s ostatnimi
spolupracovniky, popft. s jinymi dtlezitymi osobnostmi. Tato potieba je dulezita
zejména u téch profesi, jejichz uspéch je podminén souhrou s partnery. To

vyhovuje socidlné orientovanému typu manazera se zajmem o praci v kolektivu.



- Potfeba prosadit se a mit pozi¢ni vliv je charakteristickd pro zaméstnance se
snahou zaujmout v kolektivu dominantni ¢i alespon silnéjsi nebo vyznamovée

zavaznéjsi postaveni. Jde opét o typickou vlastnost manazerské profese.

- Potifeba uspé$ného uplatnéni je obvykle vyrazna u lidi, ktefi fesi rozhodovaci
ulohy nebo se na jejich feSeni podileji, pfedevsim pak fesi problémy vyzadujici

tvlarcéi praci. (1)

Teorie zamérené na pribéh motivaéniho procesu

Teorie zaméfené na pribeéh motivaéniho procesu soustfed’uji pozornost na
problémy a doporuceni k vyvolani, prubéhu, usmériiovani, udrZzovéani i1 ukonceni

motivacniho jednani.

Vroomova teorie

Teorie ocekavani a jeji varianty vychézeji obvykle ze zakladni prace psychologa
Victora H. Vrooma. Motivaci Vroom chéape jako proces zavisly na osobni volbé
Cloveéka. Vroom piedpokladal, Zze priabeh procesu motivace je podminén individudlné
zalozenymi osobnimi preferencemi lidi a subjektivnim ocenénim moznosti dosdhnout
cile téchto preferenci. Za klicovy predpoklad motivace zaméstnanct chovat se urcitym
zpusobem povazoval to, aby vidéli 1 sdileli cil takového jednani a byli pfesvédceni ¢i
vetili, ze prave toto chovani je k jejich pozadovanému cili ptivede. Znamena to, ze veéti
nejen ve schopnost dosdahnout cile, k némuz jsou motivovani, ale véii i slovu manazera,
ze za dosazeni tohoto cile dostanou slibenou a jimi o¢ekavanou odménu.

Kdyz ¢loveék nevéii v to, co ma délat, nemize byt motivovan. Stejné tak, kdyz
neveti, Zze by jeho Usili mohlo vést k GspéSnému konci. Mira ztotoznéni se s cili akce,
kniz je zaméstnanec motivovan, a mira divéry v pozitivni efekt svého Usili cile
dosahnout predurcuji 1 intenzitu této jeho motivace. Kdyz zaméstnanec s akcei, které se

ho snazi manazer motivovat, vnitin¢ nesouhlasi, pfisoudi ji tedy negativni ocenéni,



misto manazerem ocCekavané hnaci sily pozitivni motivace vznikne retardacni sila

motivace negativni.

Uménim manazera je spolupracovnika piimo ¢i nepiimo presvédcCit, ze to,
k ¢emu ho motivuje, je dobré nejen pro organizaci, ale pfedevS§im pro né¢ho samého.
Musi znat skute€né motivacni pruziny zajmi spolupracovnikli a nepropadat napf.
zjednoduSenym predstavam, Ze penézi si lze u zaméstnance koupit vSe. Piedpokladem
ucinnosti uvedeného postupu je, aby zaméstnanec slovu vedouciho véfil, a ten naopak

své sliby disledné a vcas plnil. (1)

Porterova a Lawlerova teorie

Rozsiteny model teorie ofekavani byl vypracovan Lymanem W. Porterem a
Edwardem E. Lawlerem. Teorie je zalozena na snaze o tviréi syntézu pfistupu
Vroomovy teorie s nckterymi nazory Maslowa, Herzberga a McClellanda. Teorie
predpokladé, Ze motivaéni pisobeni vedouciho vyvolavd u zaméstnance néslednost
hodnoticich myslenkovych postupti. V podstaté je pro silu motiva¢niho usili rozhodujici
zaméstnancovo vyhodnoceni subjektivni atraktivnosti o¢ekdvané motivacni odmény ve
srovnani s pfedpoklddanym usilim a riziky jejiho dosazeni. A uspéch vykondvané prace
je zaroven cestou uspokojeni urcité hierarchické trovné jeho hmotnych i nehmotnych

potieb. (1)

Adamsova teorie

Jadro spociva v empiricky ovefené zkuSenosti, ze zaméstnanci maji silny sklon
k subjektivnimu hodnoceni své pracovni pozice, vykonu a odmény ve srovnani se svymi
kolegy, ktefi vykonavaji podobnou ¢i stejnou praci. Odmeénu povazuji za spravedlivou,
plati-li, Ze jejich osobni odména ve srovnani s jejich vynalozenymi osobnimi néklady je

stejné jako odmeéna kolegy ve srovnéni s jeho vynalozenymi naklady.



Kratkodobé neuspokojeni byva spolupracovniky obvykle tolerovéno. Trva-li
delsi dobu a nedochazi-li k napravé pres varovné signaly, stdva se situace rizikovou.
Muze napt. dochazet ke snizovani vykonu, dissatisfakéni reakce pak muze vést jinak
zanedbatelny a zcela jiny davod, napt. kritika vedouciho za pozdni pfichod na
pracovisti ¢i drobnou nekdzen. Jde o neumérné reakce, které si ncktefi vedouci

pracovnici tézko vysvétluji.

Zatimco porovnani odmén je obvykle nenarocné, u nakladii je subjektivni
ocenéni podstatné spornéjsi. Nékteti zaméstnanci maji sklon zapocitdvat do svych
nakladl vysoce ocenéné vzdélani, zkuSenost, horsi pracovni podminky, dalsi pracovni i

mimopracovni aktivitu atp., coz obvykle opomijeji u porovnavanych kolegt.

Proto by mél manaZer také sledovat a porovnavat Gsili i dosahovany vykon
zaméstnancll, jejich vzajemné hodnoceni i vztahy a zamySlet se nad reakcemi

pracovniki pti zvySovani mezd a plata ¢i udileni odmeén. (1)

Skinnerova teorie

Teorie zesilenych vjemii vdéci za svlj vznik americkému psychologovi
B.F.Skinnerovi. Skinneorva teorie v podstaté predpoklada, ze drivéjsi ziskané vjemy,
dojmy a zkuSenosti do znacné miry piedurcuji reakce Clovéka na podobné situace
v pfitomnosti. Pozitivni motivacni vjem, resp. zkuSenost jsou dobrym zazemim kladné
reakce na novou prilezitost podobného druhu, naopak negativni motivace je

podvédomou ¢i 1 védomou brzdou pro jednani, které vyustilo v negativni efekt. (1)

Obecné Skinner rozliSuje Ctyfi mozné postupy motivace:

- prvnim postupem je pozitivni motivace,
- druhym postupem je negativni motivace,
- tretim postupem je utlumeni urcité aktivity,

- Ctvrty postup je pln€ negativni trestani.



r

Teorie zamérené na specidlni ucely

Participace zaméstnancu na rozhodovani

Vhodna participace zaméstnancii na rozhodovani a sni spojené systémy
odménovani maji vyrazny motivacni vliv na iniciativu ve vnitini i vnéjsi podnikatelské
¢innosti. Mohou zvySovat zajem na vykonu a kvalit¢ prace. Podstatné je, aby na
participaci bylo navazano i podilové odménovani zacastnénych pracovniki, zavislé jak
na dobrych vysledcich, tak na chybach a jejich disledcich. Podil na chybach nema mit

charakter negativni motivace.

Sebemotivace manaZeri

Pro naro¢nou praci manazera se Casto zdiraznuje i potfeba sebemotivace.
Znamena to tedy nejen motivovat své spolupracovniky, ale dokazat si vytvorit
podminky, které jsou piiznivé pro vlastni zainteresovanost na manazerské praci, na
dosahovaném vykonu, na potiebé piekonavat rizika své namahavé a zodpovédné
¢innosti apod. I kdyz by manazera méli motivovat vlastnici organizace ¢i jeho nadiizeni
v organizacni struktufe, praxe ukazuje, ze tomu tak nemusi byt. Proto je sebemotivace
dilezitd pro vykondvani namdahavé, obvykle Casové ndrocné i rizikové manazerské

praci.

Ostatni teorie

Teorie instrumentality



Instrumentalita je pfesvédceni, ze pokud udélame jednu véc, povede to k véci
jiné. Ve své nejhrubsi podobé teorie instrumentality tvrdi, ze 1idé pracuji pouze pro
penize. Teorie se objevila ve druhé polovine 19. stoleti v souvislosti s diirazem na
potiebu racionalizovat praci a s dirazem na ekonomické vysledky. Tato teorie se
domnivd, ze Clovék bude motivovan k praci, jestlize odmény a tresty budou pitimo
provazany s jeho vykonem, tudiz odmény jsou zavislé na skute¢ném vykonu. Tato
teorie je zaloZena na principu upevinovani presvédceni ¢loveka a na tzv. zdkonu pficiny
a ucinku. Motivovani pracovnikli pouZzivajici tento ptistup bylo, a jesté je, Siroce
pouzivano a v nékterych piipadech miize byt i Uspésné. Ale je zaloZeno vyhradné na
systému kontroly a pasobeni z vné&jsku a nerespektuje tfadu dalSich lidskych potieb.
Také si neuvédomuje skuteCnost, ze formalni systém fizeni a kontroly miize byt silné

ovlivnén a narusen neformalnimi vztahy mezi pracovniky. (1)

Teorie zaméiené na obsah

Zakladem téchto teorii je presvédceni, Ze neuspokojend potieba vytvari napéti a
stav nerovnovahy. K opétovnému nastoleni rovnovahy je tieba rozpoznat cil, ktery
uspokojuje tuto pottebu, a zvolit zpisob chovani, ktery povede k dosazeni uvedeného
cile. Kazdé chovani je tak motivovano neuspokojenymi potfebami. Nikoliv vSechny
potieby jsou pro danou osobu vzdy stejné dilezité — nékteré mohou vyvoldvat mnohem
silngjsi usili smefujici k dosazeni cile nez jiné. Zavisi to na prostiedi, z n¢hoz jedinec
vysSel, na jeho vychové a dosavadnim zivoté, ale 1 na jeho soucasné situaci.
Komplikovanost celé zalezitosti zvySuje to, Ze mezi potfebami a cili neexistuje zadny
jednoduchy a ¢im déle trva, tim se okruh moznych cilii vice rozsifuje. Zaroven vSak
muze jeden cil uspokojit fadu potfeb — novy automobil poskytuje nejen moznost

dopravy, ale i ptilezitost, jak zaplisobit na sousedy. (1)

Teorie zaméiené na proces

V teoriich zaméfenych na proces se klade diraz na psychologické procesy nebo

sily, které ovlivituji motivaci, 1 na zakladni potfeby. Jsou rovnéz zndmy jako kognitivni



teorie, protoze se zabyvaji tim jak lidé vnimaji své pracovni prostiedi a zplsoby, jak je

interpretuji a chapou.

Teorie zaméfené na proces mohou byt pro manazery nepochybné uzite¢n¢jsi nez

teorie potieb, protoze poskytuji realistiCtéjsi voditko pro metody motivovani lidi.

Ptislusnymi procesy jsou:

Ocekavani (expektatni teorie) - sila ocekavani muze byt zalozena na
dosavadnich zkuSenostech, ale jedinci se Casto dostavaji do novych situaci —
zmeéna zamestnani, systém odménovani nebo pracovni podminky vnucené
managementem — v nichz dosavadni zkuSenosti nejsou pfimérenym voditkem
pro situaci souvisejici se zménami. Za téchto okolnosti mize dojit ke sniZeni
motivace. Motivace je mozna pouze tehdy, kdyz mezi vykonem a vysledkem
existuje jasn¢ vnimany a pouzitelny vztah, a je-li vysledek povazovan za néstroj
uspokojeni potieb. To vysvétluje, pro¢ vnéjsi penézni motivace — naptiklad
n¢jaka pobidkovd mzdova forma nebo prémie — funguje pouze tehdy, jestli
propojeni mezi Usilim a odménou je zietelné a hodnota odmény stoji za usili. To
také vysvétluje, pro¢ vnitini motivace vyplyvajici z prdce samotné¢ muize byt
siln€j$i nez vnéjsi motivace, vysledky vnitini motivace jsou vice pod kontrolou
jedince, ktery se miize vice spolehnout na své dosavadni zkuSenosti pfi
odhadovani toho, v jaké mife mlze pomoci svého chovani ziskat pozitivni a

vyhodné vysledky.

Dosahovani cili (teorie cile) - teorie cile tvrdi, Ze motivace a vykon jsou vyssi,
jsou-li jednotliveim stanoveny specifické cile. Jsou-li tyto cile naro¢né, ale
piijatelné a existuje-li odezva na vykon. Dilezita je participace jedincti na
stanovovani cile, nebot’ je to nastroj, jak ziskat souhlas pro stanoveni vyssich
cili. Naro¢né cile museji byt projednény a odsouhlaseny a jejich plnéni musi byt
podporovano vedenim a radou. A konecné, Zivotné dilezita pro udrZeni

motivace je zpétna vazba, zejména pro dosahovani stale vyssich cili.

Pocity spravedlnosti (teorie spravedlnosti) - teorie spravedlnosti se zabyva tim,

jak lidé vnimaji, jak se s nimi v porovnani s jinymi lidmi zachdzi. Spravedlivé



zachazeni znamena, Ze je s clovékem zachéazeno stejné jako s jinou skupinou lidi
nebo jako s odpovidajici jinou osobu. Spravedlnost se tyka pocitd a vnimani a
vzdy jde o porovndvani. Neni to synonymum pro rovnost, protoze to by bylo
v ptipadech, kdy si lidé zasluhuji diferencované zachazeni, nespravedlivé.
Teorie spravedlnosti ve skutecnosti tvrdi, ze lidé budou Iépe motivovani, jestlize
se s nimi bude zachdzet spravedlivé, a nemotivovani, jestlize se s nimi bude
zachazet nespravedlivé. Vysvétluje pouze jeden aspekt procesu motivace a
spokojenosti s praci, 1 kdyZ ten mtze byt z hlediska moralky zavazny. Existuji
dvé formy spravedlnosti: distributivni spravedInost, ktera se tyka toho, jak lidé
citi, ze jsou odménovani podle svého pifinosu a v porovndni s ostatnimi, a
proceduralni spravedlnost, kterd se tyka toho, jak pracovnici vnimaji
spravedlnost postupti pouzivanych podnikem v takovych oblastech, jako je

hodnoceni pracovnikil, povySovani a disciplinarni zalezitosti. (1)

1.4 Japonské motivacni systémy

Originalita a nesporna UspéSnost japonskych motivacnich systéml vyplyva
z faktu, ze jsou peclivé propracovanym, logicky propojenym a dobie fungujicim celkem
specifickych strategii, technik ¢i metod, které uvoliiuji dynamicky potencial lidskych

zdroji. (14)

Motivaéni strategie

I. strategie — dlouhodoba zaméstnanost

Kli¢ovou podminkou efektivniho fungovani japonskych motivacnich systémil je
strategie dlouhodobé zaméstnanosti, resp. celozivotni zaméstnanosti. Je tomu tak proto,
ze zasadnim zplisobem ovliviiuje realizaci ostatnich strategii a od nich odvozenych

metod, technickych postupt v fizeni, které maji bezprostiedni dopad na efektivnost



vyrobnich organizaci. V1iv zamé&stnavani pracovniki na dozivoti mé nesmirny vliv i
proto, ze podporuje urcity zptisob mysleni jak vedoucich pracovnikii ve vztahu
k zaméstnanciim, tak obracené. Japonska praxe zaméstnavani na cely zivot — od nastupu
az do odchodu do penze — existuje ve své soucasné podobé teprve od konce 2. svétove
valky a dosud neni ve vsech japonskych firmach pravidlem. Do této kategorie spada
zhruba 40 % japonskych pracovnich sil. Tykd se predevsim zaméstnancii muzského
statni spravy. Ostatni nestali zaméstnanci jsou najimani docasné. Vyuzivani Zenskych
pracovnich sil a ostatnich pracovnich sil zaméstnanych na ¢asteény pracovni tvazek
nebo uvazek na urcitou dobu zajiStuje znaCnou pruznost pii adaptaci mnozstvi
pracovnich sil via¢i momentalnim hospodarskym konjunkturnim podminkdm pfi
zachovani plné zameéstnanosti muzskych stalych pracovnich sil pracujicich na plny
uvazek. Mzda se u zadpadnich firem povazuje za trzni cenu urcité dovednosti, resp.
kvalifikacni schopnosti na zdkladé dané poptavky a nabidky po téchto dovednostech na
trhu pracovnich sil v celostatnim méfitku. Velké japonské firmy vSak nekupuji
dovednosti, ale celozivotni praci lidi, ktefi maji pro firmu pracovat podle svych
nejlepSich schopnosti. Nekupuji praci, kterou potfebuji nyni, tj. z kratkodobého
hlediska, ale nakupuji budouci potencidlni praci najatych pracovnich sil. Lidé, které lze
»koupit®, se v disledku toho rozdéluji podle svych schopnosti ziskdvat specifické
dovednosti. O schopnostech pak nejlépe svéd¢i vzdélani pracovnich sil, které odrazi jak

jejich vrozené schopnosti ucit se, tak i uroven zakladnich znalosti pro obor.

Novi pracovnici, ktefi jsou firmou piijiméni na zdkladé¢ odborného vzdélani,
tvofi personalni zakladnu nasledného profesniho vycviku pro specifické potfeby urcité
profese, ktery probihd mimo firmy. Japonské firmy hledaji tedy na prvotnim trhu
pracovnich sil absolventy Skol, ale tyto pracovni sily nepovazuji jesté za kvalifikované
z hlediska zcela specialnich kvalifika¢nich potieb firmy. Tyto tzv. panenské pracovni
sily jsou velmi cenény z diivodu jejich volné adaptability pro potieby firem. Firmy si
tak vlastné¢ kupuji pouze ,pracovni material“ a ptetvareji jej postupné tak, aby
odpovidal jejich potfebam. Firmy si tak vytvareji v procesu postupnych vycviki zadané
a zcela konkrétni profese. Novi zaméstnanci si nevybiraji nabizené zaméstnani proto, Ze

by pocatecni pracovni a platové zatazeni byly pro n¢€ néjak zvlast’ piitazlivé, ale spise



proto, Ze se jim firma jako celek jevi jako organizace, se kterou se chtéji ztotoznit a ve
které chtéji dosdhnout pracovni kariéry. Japonsti zaméstnanci se tak spiSe ztotoznuji

s firmou, v niZ pracuji, nez se specializaci podle profese. (14)

I1. strategie — jasna formulace svébytné (jedine¢né) filozofie firmy

Filozofie japonské firmy je jasné schéma cil, norem a hodnot. M4 byt
srozumitelnd a ma byt, 1épe feCeno musi byt uskuteciiovana — jinak by sama pfedem
zdiskreditovala. V téchto filozofiich byva japonska firma €asto popisovana jako rodina,
svébytna — odliSujici se firma od vSech ostatnich firem — rodin. Filozofie firmy je
budovana na popularizaci spolecné sdilenych cili tykajicich se poslani firmy vici
lidem, ktefi v ni pracuji a vii¢i spolecnosti, pro kterou vyrabi. Na vytvareni filozofie
firmy se podileji i rizné ptib&hy, symboly, myty. Pro Japonce je firma nejen mistem, se
kterym je smluvné vazén, ale pfedev§im urcitou uc¢astenskou skupinou, kde se na n¢ho
pohlizi jako na ¢lena rodiny. Rodina — firma je povazovana za socialni skupinu, do které
se povoluje vstup vybranym jedinciim, ze které vSak podle ofekavani nema nikdo
odchazet, a to dokonce ani tehdy, kdyZ neni spokojen s tim ¢i onim aspektem rodinného
zivota. Kult svébytnosti rodiny pravdépodobné poskytuje i urcité ideologické opravnéni
omezenych moznosti mezipodnikové mobility. Neosobni pfistup, ktery uplatiiuji
vesmés zapadni firmy, vede k tomu, ze se lidé citi nevyznamnymi a nahraditelnymi
kolecky ve velkém stroji, takze jejich vztah k podniku je zna¢né leZérni, oportunisticky
¢i dokonce neptatelsky. To, ze zapadni zaméstnanci nemaji, mimo smluvni dohodu o
platech, zadny vztah k firmam, kde pracuji, je adekvatni tomu, ze vétSina firem nema

zadny vztah ke svym zaméstnanctum. (14)

III.  strategie — zalenéni zaméstnanci do firmy

Primérni funkci této strategie je Usili o to, aby zaméstnanci firemni filozofii
pochopili a zjistovali, poznavali ve vSech projevech zivota firmy jeji redlnou existenci.
Rozvoj vnitini soudruZznosti, zaloZené na akceptovani firemnich cild a hodnot, je
prvofadym Ukolem persondlni politiky. Intenzivni proces zaclefiovani zacina

rozhodnutim o pfijeti a pocateCnim vycvikovym programem a pokracuje pak v mnoha



dalsich formach. Po ¢ase zamé&stnanci piijimaji za vlastni rizné hodnoty a cile firmy,
u¢i se formélnim a neformalnim pravidlim, postuplim, zejména prostiednictvim
riznych forem rotace pracovnich tkoli. Tim jak pracovnici rotuji z jednoho pracovniho
mista na druhé, roste jejich integrace s organizaci v souladu s kulturou podniku a
s filozofii jako souboru spole¢né sdilenych cili. Tim vSim se vyviji patficny cit pro

potieby organizace. (14)

Motivacéni techniky

Vybér a prijimani doZivotnich zaméstnanci

Kazda japonska firma, kterd podle nepsaného pravidla garantuje privilegovanym
skupindm pracovnik jistotu zaméstnani vénuje vybéru téchto dozivotnich zaméstnanct
neobycCejnou pozornost, kterd snad nikde jinde neméd obdoby. Vybér vychazi
z predpokladu, ze pfijati zaméstnanci budou béhem svého celozivotniho zaméstnani
postupné ziskavat rdzné dovednosti, prochdzet postupné riznymi oblastmi hospodarské
¢innosti, jako napft. zdsobovanim, vyrobou, odbytem, rliznymi pracovnimi misty tychz
oblasti a riznymi fidicimi funkcemi z hlediska potieb firmy. Vybér tak probihd se
zietelem k celé bohaté strukturované pracovni kariéfe zaméstnanci. Navic je nutné si

uvédomit, Ze celozivotni zaméstnani vede k vytvafeni vnitiniho trhu pracovnich sil.

Vybér stalych zaméstnancti zacina obvykle uz tim, ze firmy doptfedu uzaviraji
predbézné dohody s vysokymi nebo stfednimi Skolami a vybiraji si pracovniky jesté
v pritbéhu jejich studia. Vybrani kandidati uz v té dob¢ absolvuji specialni prednasky,
na nichz se seznamuji s historii firmy, specifiky vyroby a fizeni firmy. Mimoto se pfi
piijiméni pracovnikli respektuje 1 doporuceni uz pfijatymi stalymi dlouholetymi
pracovniky. To vSak jesté nestaci. Ve vétSin€ velkych i ¢asti ostatnich japonskych firem
se pracovnici pfijimaji jen podminecn¢ a zatazuji do trvalého pracovniho poméru az po
uplynuti zkuSebni lhiity, ktera trva 1 — 3 roky. Hlavnimi kritérii pro pfijeti jsou napf.
umirnéné nazory, harmonické osobnost, schopnost identifikovat se s firmou atd., kdezto

profesni specializace je chapana spiSe jako samoziejmy piedpoklad, ktery ovSem sam o



sob¢ nestaci k pfijeti a je az druhofady — firmy si stejné samy vycvi¢i pfijaté
zaméstnance k tomu, co povazuji za nejpotiebnéjsi. Vysledkem téchto pohovord je
piesné a vzhledem k vlastnostem 1 nejvhodnéjsi pracovni zaClenéni. Pracovnici, ktefi
uspesné prosli prvnim vybérem, musi dale absolvovat jesté tzv. orientacni kurs, kde se
seznamuji s pracovnimi podminkami, potom pracuji 1 rok pod patronidtem vedouciho
pracovnika. V priibéhu tohoto roku musi mlady pracovnik vypracovat a obhajit praci na
zvolené odborné téma a po Uspésné obhajobé je pfijaty do trvalého pracovniho poméru.
Tim uzavira s firmou nepsanou dohodu, kdy se zavazuje pro firmu obétavé a oddané
pracovat, zatimco mu vedeni firmy zarucuje dozivotni zaméstnani s piisluSnymi

vyhodami. (14)

Pomaly sluZebni postup na zakladé seniority

Princip seniority (vydelek a postup pracovnikli zavisi na poctu odpracovanych
let) je organickou soucasti systéml vybéru, vycviku a dal§iho vzdélavani pracovniki
pro zvySovani specifickych firemnich dovednosti. Protoze jsou tyto systémy slozité a

velice ndkladné, stavaji se smysluplnymi pouze ve vztahu k dlouhodobému zaméstnani.

V prvnich etapach své zaméstnanosti, resp. pracovni kariéry dostavaji japonsti
pracovnici, zatazeni do urcitych kategorii a platovych stupnic, relativné niz§i mzdy
vzhledem k tomu, Ze jejich podil na dlouhodobém postaveni firmy na trhu a jeji
rentabilité¢ miize byt zatim pomérné maly a Ze mira jejich ob&tavosti, iniciativnosti atd.
vuci firmeé neni jesté dostatecné prikazna. Vérnostni mzdy za tutéz préci sluzebné
starSich pracovnikii pfesahuji platy sluzebné mladSich pracovnikl v téze kategorii az
Ctyfnasobné. Prechodem k jiné firmé by ovSem tuto dodatecnou mzdovou rentu ztratili,
protoze by se tam zafadili opét mezi nové pracovniky. Pracovnici proto u firmy
zustavaji uz z diivodu nedostatku alternativnich pracovnich pftilezitosti na srovnatelné
mzdové urovni. StarS$i pracovnici nemaji ovSem jen relativné nejvyssi mzdy, véetné
vysSich bonusti, ale mohou ziskat i vérnostni, mnohem vyssi, zpravidla jednorazové
dichodové zabezpeceni. Zrovna tak se starS§i zaméstnanci mnohem vice podileji na

cerpani vSech dalSich socialnich materialnich vyhod.



Dale jsou zaméstnanci formalné rozdélovani podle svych schopnosti na rizné
pracovni funkce az za pomérné dlouhou dobu jejich prace pro jednu firmu (délka je
rizna u raznych firem a pohybuje se kolem 5 az 12 let). Profesni specializace je tak az

druhotadou zalezitosti.

Pomaly sluzebni postup dopliiuje pfedchozi techniku. Charakterizuji ho napf.
tato, za vSech okolnosti respektovana pravidla s ndslednymi pozitivnimi motivacnimi

dasledky:

- zadny jedinec neni diskriminovéan, pravidla o povySovani jsou stejnd pro

vSechny a jsou vSeobecné povazovana za spravedliva,

- oddaluje se vefejna identifikace netspéSnych, kterych je vétSina, ve srovnani
s uspéSnymi — vitézi, kterych je v kazdé hierarchicky uspotddané organizaci

mensina, coz prodluzuje obdobi konkurence mezi pracovnik.

To se projevuje napt. v nasledujicich okolnostech - porazeni se dale snazi velmi
dobfe pracovat v nad¢ji, Ze prece jen zlomi nepfizenn osudu, coz vice nez kompenzuje

jakykoli nedostatek motivace netrpélivych vyvolenci. (14)

ZvySovani kvalifikace

Strategie celozivotniho zaméstnani ovliviluje vSak zasadné nejen metody a
techniky vybéru a zatazovani zaméstnancti, ale také volbu nejriznéjsich fidicich technik
¢1 metodickych postupti jejich dalSiho dlouhodobého odborného vyvoje ve vSech
etapach jejich zivotni pracovni kariéry. OFF — vycvik mimo pracovni dobu — soucésti
vycviku jsou rizné formy odborného Skoleni, které organizuje mimo pracovni dobu
vlastni firma, kde vyucuji vlastni nebo externi pracovnici, anebo Skoleni, které
organizuje pomoci riiznych jinych soukromych i vefejnych Skolicich instituci. Tyto
programy se tykaji jak vedoucich, tak i fadovych pracovnikii. OJT — vycvik v prubéhu
pracovni doby — ma pfevazné interni charakter, tj. probiha pfimo ve firmé&, kterd ho

planuje a organizuje. Timto programem obvykle prochazeji vSichni zaméstnanci firmy.



Bezprostfedné po pfijeti do zaméstnani se nejprve zacind pocateCnim vycvikovym
programem, kterym obvykle prochdzeji vSichni zaméstnanci firmy a dal se pak

pokracuje v dalSich mnohostrannych formach. (14)

Pracovni rotace

Klicem uspéchu interniho vycvikového programu OJT, ktery probiha v pribéhu
prace, je peclivé planovana rotace pracovnich funkci, resp. rotace pracovnich kol na

urcitych pracovnich mistech. V podstaté existuji dva typy rotace:

- Zameéstnanci jsou pievadéni na nova mista, aby se naucili dalSim dovednostem
v ramci programil aplikovanych pfimo v praxi, tyto pfesuny jsou planovany pro

vSechny fadné zaméstnance firmy véetné¢ administrativnich a THP pracovnikd.

- Ptesuny jsou soucasti dlouhodobého programu rozsSifovani zkuSenosti, kterym si
firmy vychovévaji budouci vedouci pracovniky, tyto programy pak zahrnuji i
pfesuny pres hranice jednotlivych tsekl v kterémkoli obdobi pracovni kariéry

zameéstnance.

-V pribéhu rotace pracovnich funkci se zaméstnanec stdva spiSe vSestrannym
pracovnikem nez specialistou v pfislusné funkéni oblasti. Z velké ¢asti jsou vSak
tyto vSestranné dovednosti typicky jedinecné pro danou firmu a nemohou byt
v podstatné mife vyuzity jinde. To opét vede kjesté tésné€jSimu sepéti

pracovnika s firmou.
Tim, jak pracovnici rotuji z mista na misto, pfijimaji postupné a pfirozené za své
rizné normy a cile podniku, uci se formalnim a neformalnim pravidlim a postuplim,

coz zesiluje stupen jejich integrity s firmou. (14)

Komplexni systém hodnoceni



Hodnoceni zaméstnanci mé dlouhodoby charakter — pobiha nepietrzité po celou
dobu jejich prace ve firm¢. Toto hodnoceni probihd prostiednictvim nejbliz§iho
nadfizeného v dané vertikalni hierarchii ¢i jinych sluZzebné nadfizenych pracovniki pii
feSeni nejriznéjSich vécnych problémil. Systém hodnoceni ma vyrazny komplexni

charakter, ktery se projevuje v nasledujicich rysech:

- Primarné¢ se zaméfuje na popis chovani zaméstnancu pii feSeni nejriiznéjSich
vyrobni a jinych problémt. Hodnoti takové moralni vlastnosti jako jsou:
iniciativa, schopnost bystrého a odborného tsudku, viidéi schopnosti, seridznost,
Cestnost, schopnost zaujimat kritickd stanoviska ohleduplnou formou, ochota a
obétavost pracovat i mimo pracovni dobu, kdyz je toto zapottebi, pozornost a
peclivost pii plnéni ukolt, vztahy k ostatnim zaméstnancim, ochota vyvijet tsili

ve prospéch firmy atd.

- Hodnoti se konkrétni vykony zaméstnancti ve vazb¢ na vykony skupiny, do niz

patii, a to z hlediska participace skupiny na bilanci zisku a nakladd firmy.

- Duraz na dlouhodobé chovani zaméstnanci spi§ nez na jejich okamzity
vykonnostni podil na bilanci zisku a nakladii ma zbavit pracovniky pocitu, Ze by

byli hodnoceni podle néceho, co je mnohdy z€asti nebo zcela mimo jejich vliv.

(14)

Diiraz na pracovni skupiny

Pracovni skupiny jsou zdkladni builkou pracovniho procesu. Japonsti
organizatofi proto vénuji mnohem vétsi pozornost faktorim, které zvySuji prednostné
skupinovou motivaci. Ta ma pak urcity zprosttedkujici vliv na motivace individudlni.
Ukoly se piidéluji skupinam, nikoli jednotlivym zaméstnanctim. Skupinova soudrznost
se podnécuje tim, ze se skupiné deleguje odpovédnost nejen za provedeni ukolu, ale
také za navrh metody, kterd se pouZzije pti feSeni ukold. Skupiny tak maji obrovsky vliv
na své ¢leny jak pfimo — pomoci norem, tak i nepfimo — presvédcovanim o hodnotach a

cilech skupiny. (14)



Oteviena komunikace

V japonskych podnicich se klade zvlastni diraz na kvalitu jak vertikalni, tak i
horizontalni komunikace, které se musi vzdjemné doplinovat. Predevs§im se prosazuj tzv.
vertikdlni komunikace tvari v tvar. Tato se konkrétné projevuje v neobycejné vysoké
frekvenci a intenzité vzdjemnych stykli mezi podiizenymi a nadiizenymi, ve zptsobech
japonského uspotadani pracovisté. Horizontdlni komunikace, mezi pracovniky tychz
urovni ftizeni, se zpravidla povazuje za jesté¢ dilezitéjSi pro dosahovani efektivnich

vykont nez vertikalni komunikace. (14)

Zajem o zaméstnance

Péce o zaméstnance je povazovdna japonskou fidici praxi za vyznamnou
motivacni techniku, kterd plisobi velice intenzivné na proces identifikace pracovniki
s firmou. Zaroven ma omezovat vliv osobnich probléml zaméstnancti na jejich pracovni
vykony. Ve svém celku péce o zaméstnance predstavuje konkrétné soubor nehmotnych
a hmotnych druhotnych stimull, které siln¢ podnécuji vznik a intenzitu pusobeni

vnitinich pohnutek k pracovni aktivité. (14)



2 Soucasna situace

Ve druhé &asti své prace piedstavim Ceskou pojistovnu, zaméiim se hlavné na
komunika¢ni centrum v Pardubicich. Stru¢né se podivdm na vyvoj spolecnosti a jeji
ekonomickou situaci. Dale rozeberu lidské zdroje spolecnosti. Popisu stav v oblasti
stimulace pracovnikli, rozeberu jak hmotné tak i nehmotné stimuly vyuzivané ve
spole¢nosti. Poté nasleduje priizkum motivace mezi zaméstnanci. Na zaklad¢ informaci
ziskanych z dotaznikového Setfeni navrhnu zmény, které povedou ke zlepSeni motivace

operatora.

2.1 Historie a profil spolecCnosti

Ceska pojistovna vznikla v roce 1827 v Praze, tehdy je§té pod nazvem Prvni
Ceskd vzdjemna pojistovna. Nejprve se zabyvala jen pozarnim pojiSténim nemovitosti.
Rychle upevnila svoji pozici na trhu, takze ji neohrozila ani série velkych pozart, které
vznikaly koncem 19. stoleti, kdy také vznikla nejvétsi pojistna udalost, kterou byl pozar
Narodniho divadla. Zacatkem 20. stoleti rozsifila svoji ¢innost a zaCala poskytovat
klientim Zivotni pojisténi, pojisténi proti vloupani a pojisténi zakonné odpovédnosti a
tirazu. V roce 1948 byla piejmenovana na Ceskoslovenskou pojistovnu a byla jedinou
pojistovnou na nasem trhu. Toto monopolni postaveni si udrzela az do roku 1991.

V tomto roce byl otevien trh i pro dalsi pojistovny.

Dnes je Ceska pojistovna universalni pojisfovnou, coz znamend, Ze poskytuje
jak individualni Zivotni a nezivotni pojiSténi, tak také pojisténi pro malé, stiedi a velké
firmy. Od roku 1991 je nejvétsi pojistovnou na ¢eském trhu.

Vyvoj v datech

1740 po nastupu Marie Terezie snahy o vytvofeni pojistoven,
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zalozeni Prvni Ceské vzajemné pojistovny — od ni se odviji
tradice Ceské pojistovny a celého eského pojistovnictvi,
sprava pojistnych kmenti némeckymi pojistovnami,
znarodnéni a vytvofeni narodniho podniku Ceskoslovenské
pojistovna,

vznik Statni pojistovny,

vznik Ceské statni pojistovny,

vznik konkuren¢niho prostredi,

vznik Ceské pojistovny, a.s., privatizace,

vznik finan¢ni skupiny PPF,

vstup Ceské pojistovny na rusky trh,

vytvoreni Klientského servisu,

vznik Generali PPF Holdingu B.V.

2.2 Organizacni struktura

Predstavenstvo spolecnosti

Dva mistopfedsedoveé

Dva ¢lenové




Vedeni




Dozorci rada

Mistopfedseda

Clen

2.3 Finandcni skupina

Spolecnost je soucasti Generali PPF Holdingu B.V., ten piisobi ve dvanacti

zemich stiedni a vychodni Evropy.

Penzijni fond Ceské pojistovny — zaujima 27 % podil na trhu poskytovatelt
penzijniho piipojisténi v Ceské republice. Ma vice neZ milion klientd a spravuje aktiva

piesahujici 35 miliard korun.

CP Invest — patii knejvyznamnéjSim tuzemskych investicnim spole¢nostem.

V soucasnosti spravuje 12 otevienych podilovych fondd.

CP Zdravi — je nejvétsim poskytovatelem soukromého zdravotniho pojisténi v Ceské

republice.



CP Slovensko — piisobi na slovenském trhu od r. 1993 jako univerzalni poskytovatel

pojistovacich sluzeb.

CP Rusko — od svého zaloZeni v roce 2002 se specializuje na poskytovani Zivotniho

pojisténi.

CP Ukrajina — byla zaloZena na zalatku roku 2006 a specializuje se na Zivotni

pojisténi.

CP Kazachstan — licenci ziskala v roce 2007, nyni se zaméfila na zivotni pojisténi.

2.4 Ekonomicka charakteristika

Udaje jsou uvedeny v tisicich K&.

2007 2006
Aktiva celkem 122 014 983 121 285 443
Ziakladni kapital 4 000 000 4 000 000
Vlastni kapital 17 179 907 17 077 497
ZaslouZené pojistné 37 543 558 37 836 087
Hospodarsky vysledek pred zdanénim 8 036 786 10353 174
Hospodarsky vysledek po zdanéni 6 674 683 8 293 200

2.5 Lidské zdroje

Popis jednotlivych pracovnich pozic v KC

Analytik:



- tvoii a implementuje statistiky a reporty KC,

- m¢éfi produktivitu prace v KC,

- planuje kapacity operatorit pro piedpokladané mnozstvi piichozich hovort
dokumentu,

- tvofi a zavadi systém méfeni procest v KC,

- tvofi a zavadi systém vykonnosti operatora v KC,

- analyzuje nakladovost provozu KC,

- vytvaii reporty procest a vykonnosti v KC,

- vytvaii provozni operativni analyzy a statistiky provozu.

Dispecer:

sleduje provoz v KC — jeho momentalni vytizenost a rozlozeni kapacit,

je opravnén okamzité ovlivitiovat rozlozeni kapacit na jednotlivé ukoly v KC,

vytvari pravidelné statistiky a zpravy o ¢innosti KC,

dlouhodobé planovani kapacit v KC.

Metodik:

- zpracovavani pracovnich postupil a vnitinich predpisit KC,
- metodicka podpora zaméstnanct KC,

- interni Skoleni zaméstnancu KC,

- spoluprace na vyvoji aplikaci a na jejich zménach,

- Ucast na projektech a optimalizace procesti v rdmci KC,

- tvorba webovych a intranetovych stranek,

- tvorba elektronické informacni podpory pro operatory Help KC.

Operator:

- komunikuje s klientem po telefonu, pfipadné e-mailem,



- respektuje nastavend pravidla pro komunikaci s klientem a dodrzuje pracovni

postupy,

- zpracovava dokumenty v DACP.

Vedouci tymu:

vede tym operatord,

- Ucastni se vybéru operatort,

- kontroluje kvalitu prace operatori a zohlediuje v pohyblivé slozce mzdy
operatora,

- pravidelné¢ poskytuje operatorim zpétnou vazbu kjejich praci za ucelem

zvySovani kvality prace operatort,

- zodpovidd za dodrzovani aktudlnich pracovnich postupii a smérnic ve svém

I

tymu,
- aktivné se podili na nastaveni jednotlivych pracovnich postupii v KC,

- pomaha operatoriim fesit standardni situace v KC.

Lidské zdroje komunikaéniho centra

V komunika¢nim centru pracuje celkem 155 operator, ztoho je 133 Zen a

pouze 22 muzu. Zeny tedy tvofi vice nez 85 % zaméstnancil.

Struktura zaméstnancu podle pohlavi
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Graf 2.1: Struktura zamé&stnanct podle pohlavi



Minimalni vzdé€lani, které spolecnost vyzaduje na pozici operatora je
sttedoskolské. Jak ukazuje nasledujici graf tohoto vzdélani dosahlo 137 operatort, coz

je 88 % ze vSech operatori, 8 operatorli ma vyssi odborné vzdélani a 10 vysokoskolské.

Struktura zaméstnancu podle vzdélani
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Graf 2.2: Struktura zaméstnanct KC podle vzdélani

V nasledujicim grafu je uvedeno slozeni zaméstnancii do tii skupin: junior
operatofi, operatofi, senior operatofi. Do jednotlivych skupin jsou zaméstnanci
zafazovani podle odpracované doby a vykonavané Cinnosti. Junior operatoii pouze
registruji Skody, které jim klienti hlasi. Ptiblizn€ po ptil roce projdou dalsim Skolenim a
maji moznost klientim zodpovidat i dotazy ke smlouvam, stanou se znich tedy
operatofi. Po pfiblizn¢ 3 letech se posouvaji na pozici senior operatora. V tabulce
vidime, Ze 69 zaméstnancli je junior operatorti, stejny pocet je operatori a 17

pracovnikt je zafazeno do skupiny senior operator.



Struktura zaméstnanctl podle zafazeni
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Graf 2.3: Struktura zaméstnanci KC podle zarazeni

Komunikaéni centrum se ¢leni na tfi odbory: Odbor Komunika¢niho centra
Pardubice, Odbor Komunika¢niho centra Brno, Odbor metodiky provozu a Skoleni.
V centru v Pardubicich je celkem 8 tymii zabyvajicich se nezivotnim pojisténim, tito
operatofi registruji Skody, zodpovidaji dotazy k zaregistrovanym Skodam, k pojistnym
smlouvan, maji také moznost po telefonu sjednavat nékteré typy smluv. Déle je zde 1
tym zivotniho pojisténi, ten se zabyva vyfizovanim hlaSenych Skodnych udalosti a také
zodpovidad dotazy ke smlouvam. Je zde také 6 specidlnich tymut. Jedna se o tym
zaméefeny na podporu internetového prodeje, zahrani¢ni tym, ktery komunikuje se
zahrani¢nimi pojiStovnami pii vyfizovani Skodnych udalosti, které se staly mimo uzemi
Ceské republiky, dale je zde noéni tym, ktery pracuje kazdy den od 19 do 7 hodin.
V Komunika¢nim centru v Brng, je 10 tymt nezivotniho pojisténi, 3 specidlni tymy a 1
tym Zzivotniho pojisténi. V odboru metodiky provozu a Skoleni jsou Ctyfi tymy: tym
provozu a Skoleni, prodejni kouc€ing, procesy a vyvoj a tym reklamaci a stiznosti. Tyto

tymy pomahaji hlavné operatoriim pfi jejich kazdodenni préci.



Organizacni struktura

Odbor KC Odbor metodiky provozu a
Odbor KC Bmo
Parudibce skoleni KC
8 x tym NZP 10 x tym NZP Tym provoz a $koleni
1 x tym ZP 1 x tym NZP Tym prodejni kouding
6 x specialni tym 3 x specialni tym Tym procesy a vyvoj
Tym reklamaci a stiznosti

2.6 Piehled stimuln

V této Casti rozeberu stimulaéni prostfedky, které spolenost pouzivd pro
motivaci operdtorti v komunikacnim centru v Pardubicich. Nejprve se podivam na
stimuly hmotné.

2.6.1 Hmotné stimuly

Mzda



Mzda je jednim z nejdilezitéjSich stimuld, pracovnici diky ni uspokoji své
zékladni potieby. Mzda v Ceské pojistovné je uvedena v mzdovém predpisu, ktery patii
do kolektivni smlouvy. VSichni operatoii maji ur¢enou mési¢ni mzdu podle toho do

jaké skupiny patfi. Jsou rozdéleni do tti skupin:

- operator junior,
- operator,

- operator senior.

Do téchto skupin jsou zarazovani podle délky odpracované doby a podle
¢innosti, kterou vykonavaji. Ne vSichni operatoii maji stejny obsah prace, béhem Casu
se ucastni riznych Skoleni, kterymi si rozsifuji své znalosti, pot¢ mizou vykonavat i

dalsi ¢innosti.

Prémie

Operatorim jsou pfiznavané rizné typy prémii. Opét jsou rozdéleni do nékolika
skupin. Nejdiive se hodnoti produktivita a kvalita vykonané prace za ptredchazejici
obdobi. Kazdy mésic je provadéno hodnoceni vedoucim. Pfi tomto hodnoceni se urci
také znamka, kterou je zaméstnanec ohodnocen. Poté se urci seznam vSech operatori od
nejlepsiho po nejméné dobrého a sestupné se k nim ptifadi vyse prémie, ta se postupné
snizuje, podle dosazené znamky. Pracovnici, ktefi maji znamku horsi nez 1,9 nemaji
narok na prémie. Druhym typem prémii je prémie za prodej novych smluv. Tuto maji
moznost ziskat jen operatofi, ktefi jsou piimo na prodej proSkoleni. Zde jsou urCeny

sazby — tedy za jaky typ pojisténi obdrzi jakou ¢astku.
Prispévky na stravovani
Ceska pojistovna prispiva viem svym zaméstnanctim také na stravovani. Za

kazdy odpracovany den obdrzi zaméstnanec stravenku v hodnoté 80 K¢. Z toho 45 % si

hradi sam a 55 % hradi spolec¢nost. Stravenku mulze zaméstnanec obdrzet pouze za



odpracovanou dobu — nevydavaji se tedy za dobu nemoci ¢i dovolené. Za jednu

pracovni sménu zaméstnanec obdrzi jednu stravenku.

Odmény

Spolecnost také poskytuje odmény za praci piesCas, v noci, o vikendu a ve
svatky. Pti praci piesCas se vzdy urci, o jakou ¢astku se jedna — toto je urceno podle
nutnosti provedeni preséasti. Vzhledem k tomu, ze Ceska pojistovna udrzuje nepfetrzity
provoz na své lince, vyplaci i odmény za praci v noci, o vikendu a ve svatky. Tyto
odmény se tykaji dvou tyml operatord. Prvnim tymem je PIP tym — podpora
internetového prodeje, tito pracuji 7 dni v tydnu od 7 do 21 hodin, druhym tymem je
Nocni tym — ten pracuje také sedm dni v tydnu, vzdy od 19 do 7 hodin. Odména za
préci ve svatek je ve vysi 100 % pramérného vydélku. Za préci o vikendu 10 % a v noci

také 10 %.

Mimoradné odmény

Tyto odmény se obvykle tykaji prodavajicich operatorti. Vedeni ¢asto vyhlasuje
nejriuznéjsi soutéze na podporu prodeje. V piipadé€, ze zaméstnanec v takové soutézi
uspéje, mize ziskat zajimavou odménu. Ta je vzdy urCena na konkrétni typ soutéze.

Soutézi se jak mezi tymy, tak také mezi samotnymi operatory.

2.6.2 Nehmotné stimuly

Dalsi vzdélavani

Pravideln¢ se objevuji nabidky na kurzy anglického a némeckého jazyka.
Zaméstnavatel je svym zaméstnancim poskytuje zdarma, kurz probihd piimo
v pracovni dobé&, kterou si zaméstnavatel nemusi nadélavat a trva 2 hodiny tydné.

Operatofi, kteti projdou timto Skoleni pak vytizuji také hovory od zahrani¢nich klienti.



Hodnoceni pracovniki

Hodnoceni pracovnikii probihd pravidelné¢ kazdy meésic. Vedouci tymu si
nejdiive z pocitatového programu zjisti produktivitu prace operatora, zde je vedeno
kolik hovort operator za dané obdobi pfijal, jaka byla primérna a celkova doba hovorti,
dale si zjisti také mnozstvi zpracovanych dokumentli a jejich chybovost. Poté si
namatkou vyhleda 5 hovora, které si poslechne a zhodnoti jak jejich formalni, tak také
obsahovou spravnost. Poté operator ziska vyslednou znamku. Podle této znamky jsou
operatorum piidélovany mési¢ni prémie. Na hodnoceni operatora ma vedouci piiblizné
45 minut kazdy mésic, pii tomto hodnoceni vedouci svému podiizenému sdé€li, jakym
zpusobem urcil znamku, poté si spolecné poslechnou vybrané hovory a pohovoii o tom,

co je tfeba zlepsit.

Jednou za mésic probiha také hodnoceni prodejnich hovorii. Toto hodnoceni
provadi tym prodejni koucing. Opét se namatkou vybere pét hovorii, nehodnoti se jiz
formalni a obsahova spravnost, to jiz ucinil vedouci tymu, hodnotitel se zaméii na
zéveéreCnou ¢ast, ve které operator klientim nabidne novy typ pojisténi. V ptipadég, Ze se

v hovoru vyskytnou nedostatky, navrhne kou¢ jak nejlépe tyto chyby odstranit.

Komunikace

Pro komunikaci vyuziva spolecnost pfedevsim intranet a elektronickou postu. Je
to rychly a levny zptisob komunikace. Vzhledem k tomu, Ze vSichni operatoii maji sviij
pocita¢, mizou si sdélenou informaci okamzité pieCist a reagovat na ni. Spolecnost také
vydava vlastni Casopis. Casopis vychazi kazdy mésic a informuje zaméstnance o
udalostech z pfedchoziho obdobi. Kazdé rano se také kond porada tymu. Ta trva
piiblizn¢€ 10 az 15 minut. Na ni se operatoii se svym vedoucim domluvi, co je potieba

tento den udélat.



Pracovni doba

Zakladni pracovni doba operatorii je stanovena na 40 hodin tydné. Pracovni
doba je pohybliva. Plny provoz linky Komunika¢niho centra funguje kazdy pracovni
den od 7 do 19 hodin, operatofi vSak pracuji 8 hodin denné. Prvni tym tedy zacina v 7
hodin a kon¢i v 16 hodin (ve spolecnosti jsou prestdvky na obéd 1 hodinu), druhy tym
zaCinad o pul hodiny pozdéji a tak se postupné piidavaji vSechny tymy, posledni tym
zac¢ina v 10 hodin a kon¢i v 19. Diky tomuto systému je pokryto celych dvanact hodin.

Operatofi se na téchto sménach stiidaji vzdy po tydnu.

Povést podniku

Ceska pojistovna je spolecnost s dlouholetou tradici, je nejvétsi pojistovnou na
naSem trhu a pravidelné¢ ziskava tadu ocenéni. Povést podniku je také jednim
z dulezitych stimula¢nich prostfedkl. V soutézi MasterCard Banka roku a v anketé,
kterou potfadd Asociace Ceskych pojistovacich makléit, ziskala spolecnost v roce 2006
ocenéni Pojistovna roku. V anketé mési¢niku Osobni finance ziskala prvni misto
v soutézi o Nejlepsi banku roku 2006. V soutézi Zlata koruna vyhrala v letech 2004 a
2006 v hlasovani o nejpopularnéjsi financni produkt roku, v roce 2007 byla druha.
v anketé serveru Zlaty méSec obsadila v roce 2006 prvni misto mezi pojiStovnami.
V hodnoceni CZECH TOP 100 nejobdivovanéjsich firem v zemi obsadila v roce 2007

patou piicku. Podle prizkumu spoleénosti Reader’s Digest je Ceska pojistovna

o4

Dovolena

Vsichni zaméstnanci Ceské pojistovny maji tyden dovolené navice, tzn. celkem
5 tydnt volna, pfi¢emz je potfeba, aby béhem roku méli alespont jednu dovolenou

trvajici alesponi 14 dni.



2.7 Metodika prizkumu

Cilem mé diplomové prace je zlepSeni motivace operatori komunikacniho
centra. Nejdiive zjiStuji, co je pro zaméstnance diilezité, co je tedy motivuje k vysokym
vykoniim. Déle pak jak jsou se stimula¢nimi faktory ve spolecnosti spokojeni. Vybrala
jsem si zjistovani informaci pomoci dotaznikl. Tento dotaznik je obsahem Pfilohy €. 1.

Dotaznik se sklada ze Ctyt ¢asti.

V prvni casti jsou obecné informace — pohlavi, v€k, dosazené¢ vzdélani a
odpracovana doba v komunikaénim centru. Tyto udaje jsou potfebné pro statistické

zpracovani, abych mohla zjistit, jak se 1i$i ndzory u riznych skupin respondentd.

Ve druhé casti je seznam dvaceti stimull, jednd se jak o faktory hmotné —
penzijni, zdravotni a jiné piipojiSténi, prémiové platby, zaméstnanecké vyhody
(stravovani), vySe mzdy, tak také nehmotné stimuly — vztahy se spolupracovniky, jistota
zam¢estnani, organizace prace, atmosféra na pracovisti, povést podniku, organizace
pracovni doby, uspokojeni z prace, vztahy s nadfizenymi, moznost kariérniho postupu,
pochvala, uznani Gspéchu, mira pravomoci, moznost rozhodovéni, obsah vykondvané
prace, pracovni prostiedi, spravedlivé odménovani, moznost rozSifovani vzdélani,
kvalifikace, uroven komunikace. U kazdého stimulu jsou uvedeny ctyfi kolonky,
piicemz kolonka ¢. 4 znamena, Ze stimul je pro pracovnika velmi dulezity, 3 spise

dilezity, 2 spiSe nedtlezity a 1 zcela nedtlezity.

Ve tieti Casti jsou uvedeny tyto stejné stimuly. Zde operatoii zapisovali, jak jsou
s faktory spokojeni, kolonka ¢. 4 znamena, ze je pracovnik velmi spokojen, 3 spise
spokojen, 2 spiSe nespokojen, 1 velmi nespokojen. Vysledky tohoto Setieni jsou
uvedeny v tabulkdch v piiloze €. 2. Zde jsou uvedeny jak celkové vysledky, tak
vysledky za jednotlivé skupiny. Ze zjisténych tdaji jsem provedla aritmeticky primer.
Diky tomu zjistim jakou pramérnou znamku dtlezitosti a spokojenosti pfifazuji
zaméstnanci jednotlivym faktorim. Idedlni pifipad nastane ve chvili, kdy stimul

s vysokou znamkou dilezitosti obdrzel stejné vysokou hodnotu spokojenosti. V ptipade,



ze tomu tak neni, navrhnu zplsoby jak tento nesoulad vyiesSit, aby se tak zlepSila

motivace zaméstnancu.

V posledni ¢asti m¢li zaméstnanci moznost vyjadiit se k okolnostem, které
nebyly v dotazniku uvedeny, avSak ovliviiuji jejich motivaci a celkovy postoj k praci.
Ne vSichni zaméstnanci tuto moZznost vyuZzili, naslo se vSak nékolik zajimavych

poznatk.

2.8 Struktura respondentii

Dotaznik byl operatoriim zasilan e-mailem. Tuto formu jsem zvolila z n¢kolika
ditvodt. Jedna se o rychlou a levnou komunikace a zaméstnanci v Ceské pojistovné
jsou zvykly komunikovat hlavné prostfednictvim elektronické posty. Celkem jsem
rozeslala 155 dotaznikli a 129 jsem jich obdrzela zpétné vyplnénych. Navratnost byla
tedy 83 %. V nésledujici casti se podrobnéji podivdm na strukturu respondentd.
V nasledujicim grafu je uvedeno kolik muzi a Zen se Setfeni zlcastnilo. Vzhledem
k tomu, ze v komunika¢nim centru pracuji prevazné zeny, zucastnilo se 7 muzt a 122

zen.

Struktura respondeti podle pohlavi
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Graf 2.4: Struktura respondentti podle pohlavi



V dalsim grafu je slozeni respondentl podle vzdélani. Spole¢nost vyzaduje na
pozici operatorit minimaln¢ stfedoskolské vzdélani, proto byly v dotazniku tfi moznosti:
sttedoskolské vzdélani, vysokoskolské a vyssi odborné. Nejvice operatori ma
sttedoskolské vzdélani, je jich celkem 119, v dalSich dvou skupindch je po péti

pracovnicich.

Struktura respondetnti podle vzdélani
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Graf 2.5: Struktura respondentti podle dosazeného vzdélani

Ve tfetim grafu je slozeni respondenti podle véku. V dotazniku byly opét tfi
moznosti: prvni skupina je do 21 let, ve druhé skupiné jsou zaméstnanci od 22 do 26 let
a ve tfeti skupiné nad 26 let. Dale jsem v€k nerozliSovala, protoze vétSina zaméstnancu

je ve véku do 25 let. V prvni skupin€ je 12 operatorti, ve druhé skuping jich je 93 a ve

tieti 24 pracovnikd.

Struktura respondentl podle véku

O Do 21 let
B 22-26 let
O Nad 26 let

Graf 2.6: Struktura respondentl podle véku



V poslednim grafu je struktura respondentti podle odpracované doby. Opét jsou
zde tfi moznosti. V prvni skupiné jsou pracovnici, ktefi jsou ve spole¢nosti do 1 roku,
téch je celkem 23, ve druhé skupiné jsou pracovnici zaméstnani od jednoho do tii let,
téch je 100 a v posledni skupiné€ jsou zameéstnanci pracujici déle nez 3 roky, téchto
operatoru je 6. Zde je videt, Ze pracovnici vykondvaji svoji ¢innosti ptiblizné dva roky a
pak odchazeji na jind mista, divody castych odchodi rozeberu v kapitole tykajici se

navrhl na zlepSeni.

Struktura respondenttli podle odpracované doby

O Do 1 roky
B 1 -3 roky
O Nad 3 roky

7%

Graf 2.7: Struktura respondentt podle odpracované doby



3 Analyza problému

V této Casti rozeberu vysledky dotaznikového Setfeni. Nejdiive se podivam na
celkové vysledky, zjistim jakou dualezitost zaméstnanci piikladaji konkrétnim stimultim
a jak se nazory li§i u ruznych skupin respondenti. Blize se zaméfim na faktory

s nejvyssi hodnotou diilezitosti.

Diilezitost zaméstnanci zaznamenavali ve druhé Casti dotazniku. Jak je vidét
v nasledujici tabulce vSechny faktory ziskali od zaméstnancti hodnoceni od 2,9 do 3.8,
kdy hodnoceni 3 znamend spiSe dilezité a hodnoceni 4 velmi dilezité. VSechny
uvedené stimuly maji tedy pro zaméstnance stimulacni naboj, piisobi na jejich motivaci.
s hodnocenim 3,7 umistila jistota zaméstnani, vztahy se spolupracovniky, prémiové
platby, spravedlivé hodnoceni a odménovani. Tésné za nimi je se znamkou 3,6 moZnost
kariérniho postupu, pracovni prostfedi, moznost rozSifovani vzdélani, kvalifikace. Na
¢tvrté pozici s hodnocenim 3,5 jsou atmosféra na pracovisti, organizace pracovni doby,
vztahy s nadfizenymi, pochvala, uznéni uspéchu, zaméstnanecké vyhody, uroven
komunikace. Na patém misté je uspokojeni z prace a obsah vykondvané prace, které
ziskaly hodnotu 3,4. Na poslednich c¢tyfech mistech se s hodnocenim 3,3 umistila
organizace prace, 3,2 povést podniku, 3,1 mira pravomoci, moznost rozhodovani, 2,9

penzijni, zdravotni a jiné pfipojisténi.

Faktor Diilezitost
Vyse mzdy 3,8
Vztahy se spolupracovniky 3,7
Jistota zamé&stnani 3,7
Prémiové platby 3,7
Spravedlivé hodnoceni a odménovani 3,7
Moznost kariérniho postupu 3,6
Pracovni prostiedi 3,6
MozZnost rozsifovani vzdélani, kvalifikace 3,6




Atmosféra na pracovisti 3,5
Organizace pracovni doby 3,5
Vztahy s nadfizenymi 3,5
Pochvala, uznani aspéchu 3,5
Zaméstnanecké vyhody 3,5
Uroven komunikace 3,5
Uspokojeni z prace 34
Obsah vykonavané prace 34
Organizace prace 3,3
Povést podniku 3,2
Mira pravomoci, moznost rozhodovani 3,1
Penzijni, zdravotni a jiné ptipojisténi 2,9

Tabulka 3.1: Hodnoceni dilezitosti jednotlivych faktorti u vSech skupin respondentti

Nyni se podivdm podrobnéji na jednotlivé stimuly. VySe mzdy ziskala
hodnoceni 3,8. Z celkového poctu dotazanych respondentti ohodnotilo vys$i mzdy 98
zaméstnanct, tedy 76 %, jako velmi dilezity, 30 zaméstnanct, kteii tvoti 23,3 % jej
povazuje za spiSe dilezity a 1 zaméstnanec jej povazuje za spiSe nedilezity. Vice
dillezity je pro Zeny neZ pro muZe. Zeny tomuto faktoru ptifadili znamku 3,8, pfi¢emz
muzi jen 3,4, i pro né ma vsak silny motivacni u¢inek. Pokud se podivame na hodnoceni
dilezitosti podle vzdélani, zjistime, Ze nejvice dulezitd je vySe mzdy pro zaméstnance
s vysokosSkolskym a vy$§im vzdé€lanim, vSichni tito dotazani tomuto stimulu piifadili
nejvyssi hodnoceni 4, je pro né¢ velmi dilezita. Zaméstnanci se stfedoSkolskym
vzdélanim ji hodnoti znamkou 3,7. Pii srovnani podle v&ku zjistime, ze pro
zaméstnance do 21 let a zaméstnance nad 26 let ma tento stimul hodnotu 3,8, u
pracovnikt od 22 do 26 let ma hodnotu 3,7. Rozdily jsou také u skupin zaméstnanct
podle odpracované doby. Pracovnici, ktefi jsou ve spolecnosti zaméestnani méné nez 1
rok a vice nez 3 roky hodnoti tento faktor jako velmi dualezity. VSichni zaméstnanci
pracujici ve spolecnosti déle néz 3 roky a 95,7 % zaméstnanct pracujicich do 1 roku jej
oznacilo znamkou 4. Jen jeden zaméstnanec z prvni skupiny oznacil moznost spiSe

dalezity. U zaméstnanct pracujicich ve spolecnosti od jednoho do tii let vybralo



moznost velmi dilezity 70 % respondentti, 29 % moznost spiSe dulezity a 1 % spise

nedilezity.

Na dalsi pozici jsou s hodnotou 3,7 vztahy se spolupracovniky. 77,5 %
pracovnikl tento faktor povazuje za velmi dulezity a zbylych 22,5 % za spise dilezity.
Muzi i1 Zeny pfifadili stejnou hodnotu 3,7. U rlznych skupin zaméstnanci podle
vzdélani jsou vysledky vyrovnané. U zaméstnanci se stiedoSkolskym vzdélanim a
vysokoskolsky vzdé€lanych je hodnoceni 3,8, u pracovnikl, ktefi maji vyssi odborné
vzdélani, je hodnota 3,6. Nejvice dulezity je tento faktor pro zaméstnance nad 26 let, ti
si jej hodnoti znamkou 3,9, u pracovnikl do 21 let je hodnota 3,7 a u pracovnikl od 22
do 26 let je znamka 3,7. Rozdil je také u pracovnikii podle odpracované doby, nejvice je
dualezita pro zaméstnance, ktefi jsou ve spolecnosti déle nez 3 roky, o desetinu mén¢ je u

pracovnikl do 1 roku, u pracovnikli od 1 do 3 let je tento faktor ohodnocen 3,7.

Jistota zaméstnani ziskala celkového hodnoceni 3.,7. 67,4 % pracovnikl ji
povazuje za velmi dillezitou a 32,6 % za spiSe dilezitou. Vice dilezitd je opét pro Zeny,
ty ji pfifadili hodnotu 3,7, muzi si ji ceni na 3,3. Nejvice je tento faktor dilezity pro
zaméstnance s vysSim odbornym vzdélanim, ti jej hodnoti zndmkou 4, hodnotu 3,8
prifadili pracovnici s vysokoskolskym vzdélanim, o desetinu méné piifadili zaméstnanci
se stfedoskolskym vzdélanim. Pokud se podivame na zaméstnance rozdélené podle
odpracované doby, zjistime, ze nejvice dilezity je tento faktor pro zaméstnance
pracujici ve spolecnosti déle nez 3 roky, ti jej ohodnotili zndmkou 4, hodnoceni 3,7
pritadili faktoru pracujici ve spolecnosti méné€ nez 1 rok a posledni skupina jej oznacila

znamkou 3,6.

Prémiové platby si ziskaly v hodnoceni dulezitosti znamku 3,7. Pro 68,2 %
pracovnikil je tento stimul velmi dilezity, pro zbylych 31,8 % spise dulezity. Opét je
diilezit&jsi pro Zeny nez pro muze. Zeny si je hodnoti na 3,7, zatimco muzi jen na 3,3.
Rozdily jsou také u rtiznych skupin respondenti podle vzdélani. Zde vidime, ze ¢im
vysS$i vzdélani, tim vyssi dilezitost je faktoru pfifazena. VysokoSkolsky vzdélani a
pracovnici s vy$§im odbornym vzdélanim si jej vazi znadmkou 4, ostatni pracovnici

znamkou 3,7. U srovnani podle véku vidime, ze dilezitost tohoto faktoru s pribyvajicim



veékem vzristd. Pro mladé pracovniky do 21 let mé4 hodnotu dulezitosti 3,6, pro druhou
skupinu hodnotu 3,7 a pro tfeti skupinu 3,8. Nejvice je pak tento stimul dulezity pro
pracovniky zaméstnané déle nez tii roky, ti jej hodnoti jako velmi dulezity, dale pak pro
nové zameéstnance, ti si tohoto stimulu ceni na 3,8 a nakonec pro pracovniky

zaméstnané od 1 do 3 let, ti pfifadili stimulu primérnou hodnotou 3,6.

Hodnotu 3,7 ziskal také stimul spravedlivé hodnoceni a odménovani. Pro 70,5
% operatort je velmi diilezity, ostatni pracovnici jej povazuji za spise dilezity. Zeny mu
ptifadily hodnotu 3,7, muzi 3,6. Opét vidime velké rozdily u pracovnikli rozdélenych
podle vzdélani, stfedoSkolsky vzdélani pfifadili stimulu hodnotu 3,7, pracovnici
s vys§im a vysokoskolskym vzdélanim se shodli na znamce 4. Obdobné hodnoceni je i u
pracovnikl podle odpracované doby. Novi zaméstnanci a pracovnici zaméstnani déle
nez 3 roky piifadili stimulu hodnotu 4, ostatni pracovnici jen 3,6. Z toho vyplyvaji i
nasledujici vysledky — mladi zaméstnanci a pracovnici nad 26 let oznacili primérnou

hodnotu 3,9, ostatni pracovnici 3,6.

Na dal$im stupni je moZnost kariérniho postupu s hodnotou 3,6. 62 %
pracovnikt ji pfifadilo zndmku 4, povazuji tento faktor za velmi dulezity, 35,7 % za
spiSe dilezity a 2,3 % za spiSe nedillezity. Op¢t je velky rozdil mezi ndzory muzi a Zen,
zatimco zeny si tento faktor ceni na 3,6, muzi pouze na 2,9. U pracovnikl rozdélenych
podle vzdélani je také rozdil, hodnotu 4 pfifadili stimulu pracovnici s vy$§im odbornym
vzdélanim, na druhém misté jsou s hodnotou 3,6 stfedoskolsky vzdélani, na poslednim
misté jsou se zndmkou 3,4 vysokoskolsky vzdélani. Pokud se podivame na tabulku
respondentl rozdélenych podle véku zjistime, ze vék nemé zadny vliv na tento faktor,
vSechny skupiny pfifadily stimulu stejnou hodnotu 3,6. U pracovnikii rozdélenych podle
délky zaméstnani je stimul nejvice dilezity pro pracovniky zaméstnané déle nez 3 roky,
ti si jej ceni na 4, za nimi jsou novy pracovnici s hodnotou 3,7, posledni skupina

prifadila stimulu hodnotu 3,6.

Hodnotu 3,6 ziskal také faktor pracovni prostiedi. 63,6 % jej povazuje za velmi

dilezity faktor, 28,7 % za spiSe dulezity, zbylych 7,8 % za spiSe nedulezity. Tento

vvvvvv



3,3. U zaméstnancii rozdélenych podle vzdélani vidime, Ze nejvice si jej ceni
sttedoSkolsky vzdé€lani pracovnici, ti mu pfifadili hodnotu 3,6, zaméstnanci s vysSSim
odbornym a vysokoskolskym vzdélanim jej hodnoti shodné¢ na 3,4. Obdobné je
hodnoceni u zameéstnanci rozdélenych podle veéku, za nejvice dulezité povazuji
pracovni prostiedi mladi zaméstnanci do 21 let, ti mu pfifadili hodnotu 3,8, Ostatni
skupiny pftifadily stejnou hodnotu 3,5. Pracovnici, ktefi jsou ve spole¢nosti déle nez tti
roky povazuji tento faktor za velmi dulezity, pfifadili mu hodnotu 4, za nimi jsou novi
pracovnici s hodnotu 3,6, o desetinu mén¢, tedy 3,5, pfifadila posledni skupina

operator.

Moznost rozSirovani vzdélani, kvalifikace ziskala primérnou znamkou 3,6.
57,4 % ji povazuje za velmi dileZitou, 41,9 % za spiSe dilezitou a 0,7 % za spiSe
nedilezitou. Zeny si ji ceni hodnotou 3,6, muzi o néco méné, hodnotou 3.,4.
Zameéstnanci se stfedoskolskym a vys$Sim odbornym vzdé€lani ji hodnoti stejné na 3,6,
vysokoskolsky vzdé€lani jen na 3,2. Pokud se podivame na zaméstnance rozdélené podle
odpracované doby, zjistime, ze nejvice je tento stimul dilezity pro stalé pracovniky, ti
mu pfifadili hodnotu 4, za nimi jsou s hodnotou 3,6 operatofi zaméstnani od 1 do 3 let,
na poslednim mist¢ s ¢islem 3,4 jsou novi pracovnici. U rozdéleni podle véku nejsou tak

velké rozdily, mladi pracovnici si vazi tohoto faktoru na 3,4, ostatni na 3,6.

Atmosféra na pracovisti se v zebficku dileZitosti umistila na devatém miste,
ziskala primérnou hodnotu 3,5. Znamena to tedy, Ze i tento faktor ma pro zaméstnance
silny motivacni ucinek. 62 % zaméstnancl jej ohodnotilo znamkou 4, je pro né tedy
velmi dulezity, pro 35,7 % spiSe dulezity a 2,3 % jej ohodnotili jako spiSe nedulezity.
nejvyssi. Zeny mu piifazuji hodnotu 3,6, zatimco muzi jen 2.9. Kdyz se podivame na
hodnoceni dulezitosti podle vzdélani, i zde zjistime rozdily. Nejvice je tento faktor
dalezity pro zaméstnance s vysSim odbornym vzdélanim, ti mu pfifadili hodnotu 4, dale
pak pro pracovniky se stfedoSkolskym vzdélanim, se znamkou 3,6 a hodnoceni 3,4
faktoru pfiradili vysokoskolsky vzdélani. U zamé&stnanct rozdélenych podle vEku ziskal
faktor ve vSech skupinach stejnou primérnou znamku 3,6, je tedy vidét, ze veék na

vnimani tohoto stimulu nema zadny vliv. Podle odpracované doby zjistime, ze



pracovnici, ktefi jsou ve firmé déle nez tii roky si tento faktor ceni znamkou 4, na
druhém miste jsou novi pracovnici z hodnotou 3,7 a pracovnici zaméstnani od 1 do 3 let

si jej hodnoti na 3,6.

Stejného hodnoceni jako atmosféra na pracovisti dosahla i organizace pracovni
doby. 51,2 % zaméstnanci povazuje tento stimul za velmi dilezity, 45 % za spiSe
dalezity a 3,9 % za spiSe nedllezity. Opét je tento faktor vice dilezity pro Zeny, které
mu piifadily hodnotu 3,5, muzi se jej ceni na 3,1. Rozdily jsou také u skupin podle
vzdélani, nejvice je organizace pracovni doby dllezitd pro stfedoSkolsky vzdélané
s hodnotou 3,5, hned za nimi jsou vysokoskolsky vzdé€lani pracovnici s hodnotou 3,4 a
zamestnanci s vy$Sim odbornym vzdélanim si jej ceni na 3,0. U skupin respondenti
podle odpracované doby jsou vyrazné rozdily. Hodnotu 4 pfifazuji pracovnici
zaméstnani déle nez tfi roky, od dvé desetiny méné, tedy 3,8 ptifazuji novi zaméstnanci
do 1 roku a 3,4 pracovnici od 1 do 3 let. Pokud se podivime na hodnoceni podle veku,
zjistime, ze s pfibyvajicim vékem klesa vyznam tohoto stimulu, zatimco mladi
zamestnanci do 21 let si jej hodnoti na 3,8, u zaméstnancti od 22 — 26 let je to jiz3,5au

pracovnikli nad 26 let jen 3,3.

Faktor vztahy s nadfizenymi ziskal také hodnotu 3,5, pficemz 64,3 %
pracovnikl jej ohodnotilo jako velmi dilezity, 24 % jako spiSe dulezity, 10,1 % jej
povazuji za spise nedtlezity a 1,6 % za zcela nedileZity. Zeny si jej ceni na 3,5, o dvé
desetiny vice néz muzi, ktefi tomuto faktoru pfifadili hodnotu 3,3. Rozdily jsou také u
zamestnanct podle vzdélani, ¢im vyssi vzdélani, tim vyssi dilezitost ptikladaji vztahtim
s nadfizenymi. Zatimco stiedoSkolsky vzd¢lani pfifadili tomuto faktoru hodnotu jen 3,5,
pracovnici s vys§im vzdélanim 3,6 a vysokoskolsky vzdélani dokonce 3,8 — je pro né
tedy velmi dilezity. Pokud se podivame na zaméstnance podle veku, tak nejmladsi
skupina do 21 let uvedla primérnou hodnotu 3,8, za nimi jsou zaméstnanci nad 26 let
s hodnotou 3,5 a na tietim misté zameéstnanci od 22 — 26 let se znamkou 3,4. Velké
rozdily jsou také u pracovnikli podle jejich odpracované doby ve spolecnosti, nejvice si
tento faktor ceni zaméstnanci, ktefi jsou ve spolecnosti déle nez 3 roky, ti jej ohodnotili
znamkou 4, poté novi pracovnici, ti stimulu pfifadili zndmku 3,7 a nakonec zaméstnanci

od 1 — 3 let si jej ceni na 3.,4.



Pochvala, uznani Gspéchu ziskala v celkovém hodnoceni znamku 3,5. 58,9 %
oznacilo hodnotu 4, 31% vybralo moznost 3 - je pro né tento stimul spiSe dulezity,
zbylych 10,1 % jej povaZuje za spiSe nedulezity. Opét jsou mirné rozdily ve vnimani
7en a muzi. Zeny pfitadily tomuto faktoru vy$§i hodnotu — 3,5, muZi naproti tomu 3,3.
U pracovnikii rozdélenych podle vzdélani nejvySsi hodnotu pfifadili pracovnici
s vy$§im vzdélanim, ti si jej hodnoti na 3,6, o néco méné — 3,5 oznacili stiedoskolsky
vzdélani, nejméné dilezity je tento stimul pro vysokoskolsky vzdélané, ti mu piidé€lili
hodnotu 3,2, U srovnani podle odpracované doby vidime, ze nejvice si stimulu vazi
staly zaméstnanci, ti jej ohodnotili znamku 4, je pro né¢ tedy velmi dilezity, na dalsi
pozici jsou novi pracovnici, ti stimulu pfifadili hodnotu 3,6, zndmku 3,4 vybrali
zamestnanci pracujici ve spolec¢nosti od 1 do 3 let. U srovnani podle véku jsou podobné
vysledky jako u ptedchozi kategorie, nejvice si stimul ceni star$i zaméstnanci
s hodnotou 3,7, poté mladi zaméstnanci se znamkou 3,6, o dvé desetiny méng¢, tedy 3,4

vybrali pracovnici od 22 — 26 let.

Zaméstnanecké vyhody, do kterych patii napi. moznost stravovani, ptip. dalsi
dovolena si ziskaly hodnotu 3,5. I tento faktor ma tedy silny stimula¢ni potencial. 55,8
% pracovnikl jej povazuje za velmi dilezity, 36,4 % za spise dulezity a 7,8 % za spiSe
neddlezity. Zeny mu opét piifazuji vyssi hodnotu — 3,5, muzi pak 3,3. Nejvice je tento
faktor dulezity pro stfedoskolsky vzdé€lané, ti mu pftifadili hodnotu 3,5, hned za nimi
jsou vysokoskolsky vzdelani se znamkou 3,4 a nakonec pracovnici s vys$im vzdélanim
si jej ceni na 3,2. Primérnou hodnotu 4 pfifadili tomuto stimulu pracovnici, ktefi jsou
ve spolecnosti déle nez tfi roky, dale pak novi zaméstnanci jej ohodnotili na 3,7,
nejnizsi hodnotu 3,4 mu piifadili pracovnici zaméstnani ve spolecnosti od 1 do 3 let.
Rozdily jsou také u pracovnikli podle véku, mladi pracovnici do 21 let si jej ceni, stejné

jako pracovnici nad 26 let, na 3,7, ostatni pracovnici na 3,4.

Dalsim faktorem je uroven komunikace, ta také ziskala hodnotu 3,5. Za velmi
dilezitou ji povazuje 55,8 %, dalSich 42,6 % si myslim, Ze je spiSe duleZita a jen 1,6 %
vybralo moznost spiSe nedtlezitd. Vice je dilezitd pro Zeny, které ji ptiradily hodnotu
3,6, naproti tomu muZi jen 3,3. Nejvice dilezita je pak pro vysokoskolsky vzdélané, ti ji

pritadili hodnotu 3,6, dale pak pro stfedoskolédky s hodnotou 3,5, nejméné je dilezita



pro zaméstnance s vy$$im odbornym vzdélanim, ktefi si ji vazi na 3,4. Pomérné velké
rozdily jsou v néazorech pracovnikll rozdélenych podle veku, ztabulky vycteme, Ze
s ptibyvajicim vékem roste vyznam tohoto stimulu, pracovnici nad 26 let mu pitifadili
hodnotu 3,8, pracovnici ve druhé skupiné od 22 do 26 let hodnotu 3,5 a nejmladsi
zaméstnanci jen 3,3. U pracovnikd podle odpracované doby jsou vysledky obdobné,
¢im déle zde pracuji, tim vice si dobré komunikace véazi. Pracovnici, ktefi jsou ve
spolecnosti déle nez tfi roky tento stimul ohodnotili Cislem 4, je pro né¢ tedy velmi
dalezity, zaméstnanci ve druhé skupiné mu dali hodnotu 3,6 a novi pracovnici hodnotu

3.3.

Primérnou hodnotu 3,4 ziskalo uspokojeni z prace. 51,2 % lidi si mysli, Ze je
tento faktor velmi dulezity, 38,8 % jej povaZzuje za spiSe dllezity a zbylych 10,1 % za
3,4, naproti tomu muzi 3,1. U zamé&stnancli rozdélenych podle vzdélani jsou opét velké
rozdily, nejdalezitéjsi je tento faktor pro pracovniky s vy$sim odbornym vzdélanim,
s hodnotou 3,8, déle pak pro stiedoskolsky vzdélané, ktetfi mu pfifadili zndmku 3,4,
nejméné dulezity je pro vysokoskolsky vzdé€lané, ti jej oznacili primérnou hodnotou 3.
jsou ve spolecnosti déle nez 3 roky, ti jej ohodnotili znamkou 4, na druhém misté jsou
s hodnocenim 3,7 novi pracovnici, hodnotu 3,3 pfifadili pracovnici, ktefi jsou ve
spolecnosti od 1 do 3 let. U zaméstnanct podle véku je hodnoceni obdobné, nejmladsi
pracovnici do 21 let a pracovnici nad 26 let si tento faktor hodnoti stejné¢ na 3,8,

prostiedni skupina pak na 3,3.

Stejné hodnoceni 3,4 ziskal podobny faktor — obsah vykonavané prace. Za
velmi dulezity jej povazuje 43,4 % pracovnikili, dalSich 50,4 % si mysli, Ze je spise
dilezity a 6,2 % jej povazuje za spise nedtleZity. Zeny si jej ceni na 3,4, muZi o
desetinu méné na 3,3. U stfedoSkolsky vzdélanych a zaméstnanci s vy$§im odbornym
vzdélanim je tento faktor hodnocen na 3,4, zatimco u vysokoskolsky vzd€lanych jen na
2,8. Rozdily jsou také u pracovniki podle odpracované doby. Nejvice je obsah
vykonavané prace dulezity pro dlouhodob¢é zaméstnané operdtory, ti jej hodnoti

znamkou 4, za nimi jsou pak pracovnici z druhé skupiny s hodnotou 3,4 a posledni jsou



novi pracovnici, kteti si tento stimul ceni na 3,3. U zaméstnanct rozdelenych podle
veéku ohodnotila prvni a posledni skupina tento stimul stejnou hodnotou 3,5, skupina

zaméstnanct od 22 do 26 let pak hodnotou 3,3.

Na sedmnictém misté se shodnotou 3,3 umistila organizace prace. Tu
povazuje 45 % pracovnikll za velmi dilezitou, 43,3 % za spiSe dilezitou a 11,6 % za
spise nedtlleZitou. Zeny si jej opét ceni vice, na 3,4, zatimco muzi na 3. U pracovnikd
rozdélenych podle vzdélani jsou pomérné velké rozdily, nejvice dalezity je tento stimul
pro pracovniky s vy$§im odbornym vzdé€lanim, ti mu ptifadili hodnotu 3,8, na druhém
misté jsou sttedoSkolsky vzdélani s hodnotou 3,3 a o desetinu méné pfifadili tomuto
faktoru vysokosSkolsky vzdélani. Pokud se podivaime na rozdéleni zaméstnanct podle
odpracované doby, zjistime, ze s piibyvajicim ¢asem stravenym ve spole¢nosti vzrista
dilezitost tohoto faktoru. Zaméstnanci pracujici ve spole¢nosti déle néz 3 roky pfifadili
stimulu hodnotu 4, pracovnici ve druhé skupiné pak 3,4 a nejméné dilezity je stimul pro
nové¢ pracovniky, kteii si jej hodnoti na 3,1. U pracovniki rozdélenych podle véku je
vysledek obdobny, s pfibyvajicim vékem roste vyznam stimulu. Pracovnici nad 26 let
jej oznacili zndmkou 3,7, zaméstnanci zatfazeni do druhé skupiny si jej hodnoti na 3,3 a

nejmladsi pracovnici pak na 3,2.

Na dal$im stupni se umistila povést podniku s hodnotou 3,2. 35,7 %
zaméstnancl ji povazuje za velmi dalezitou, 47,3 % za spiSe dialezitou, 15,5 % za spise
nedtllezitou a zbylych 1,6 % za zcela nedileZitou. Zeny si jej ceni na 3,1, muzi o ti
deseti méné na 2,9. U zaméstnancli rozdélenych podle vzdé€lani vidime, Ze nejvice
dalezitda je pro stfedoskolsky vzdélané, ti ji piifadili hodnotu 3,2, dale pak pro
vysokoskolaky, ti si tento faktor ceni na 3 a na poslednim misté jsou s hodnotu 2,8
pracovnici s vy$§im odbornym vzdélanim. U pracovnikii rozdélenych podle véku
vidime, Ze s pfibyvajicim vékem mirné vzristd vyznam tohoto stimulu. Pracovnici nad
26 let si jej ceni na 3,3, o desetinu méng¢, tedy 3,2 mu pfisuzuji zaméestnanci od 22 — 26
let, nejnizsi hodnotu 3 pak mladi pracovnici do 21 let. U pracovnikli podle odpracované
doby jsou také znacné rozdily, zatimco dlouhodobé zaméstnani pracovnici si tento
faktor ceni na 3,7, novy pracovnici mu pfifazuji hodnotu 3,2 a operatofi z posledni

skupiny dokonce jen 3,1.



Hodnotu 3,1 ziskal faktor mira pravomoci, moZnost rozhodovani. Pro 24,8 %
pracovnikl je tento stimul velmi dulezity, pro 63,6 % spiSe dilezity a pro zbylych 11,6
% spise nedulezity. Zeny si jej ceni na 3,1, muzi na 2,9. U pracovnikii rozdélenych
podle vzdélani jsou vysledky pomérné vyrovnané. Zameéstnanci s vysSim odbornym
vzdélanim jej hodnoti na 3,2, stfedoskolsky vzdélani na 3,1 a vysokoskolaci na 3. U
pracovnikl rozdélenych podle véku vidime, Ze s pfibyvajicim vékem roste vyznam
faktoru. Zatimco mladi pracovnici do 21 let si jej ceni na 2,8, pracovnici ve druhé
skupiné mu pfifadili hodnotu 3,1 a zaméstnanci starsi 26 let pak hodnotu 3,3. Nejvyssi
dilezitost pfifazuji stimul pracovnici zaméstnani déle nez 3 roky, ty jej hodnoti zndmku
4, za nimi jsou pak novi pracovnici, ktefi oznacili stimul hodnotou 3,2 a nakonec jsou
pracovnici zaméstnani ve spole¢nosti od 1 do 3 let, ti diilezitost faktoru ohodnotili

¢islem 3,1.
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pripojisténi, ktery ziskal hodnotu 2,9. Za velmi dulezity povazuje tento faktor 25,6 %
zaméstnancl, 41,1 % si mysli, ze je spiSe dllezity, pro 30,2 % je spiSe nedilezity a
zbylych 3,1 % jej povazuje za zcela nedulezity. Opét mu vyssi hodnotu pfifazuji Zeny,
ty si jej ceni na 2,9, muzi pak jen na 2, coZ znamend, Ze je pro né spiSe nedilezity a
nema tedy na muze velky stimulacni ucinek. U zaméstnancti rozd€lenych podle
vzdélani jsou vysledky celkem vyrovnané, nejvice si stimulu ceni stfedoskolsky
vzdélani, ti mu pfifadili hodnotu 2,9, za nimi jsou pak s vysledkem 2,8 pracovnici
vysokosSkolsky vzdélani a s vy$§i odbornym vzdélanim. U pracovnikli pracujicich ve
spolecnosti méné nez jeden rok je tento faktor cenén na 2,6, u ostatnich skupin pak na 3.
U rozdé¢leni podle véku je tento faktor nejvice diilezity pro pracovniky ve véku od 22 do
26 let, ti si jej ceni na 3, za nimi jsou pracovnici na 26 let, ktefi jej hodnoti na 2,6 a

nakonec mladi zaméstnanci do 21 let si jej ceni hodnotou 2,3.

V nasledujici ¢asti rozeberu, jak jsou zaméstnanci s jednotlivymi faktory
spokojeni. Vysledky jsem ziskala z tieti ¢asti dotazniku, zde operatofi zaznamenavali,

jak jsou s jednotlivymi faktory spokojeni, pfi¢emz 4 znamend velmi spokojen, 3 spise



spokojen, 2 spiSe nespokojen a 1 zcela nespokojen. V nésledujici tabulce jsou uvedeny

jednotlivé faktory podle spokojenosti.

Faktor Spokojenost
Vztahy se spolupracovniky 3,3
Vztahy s nadfizenymi 33
Atmosféra na pracovisti 3,2
Jistota zamé&stnani 3,1
Povést podniku 3,1
Uroven komunikace 3,1
Organizace prace 3,0
Prémiové platby 3,0
Pochvala, uznani uspéchu 3,0
Zaméstnanecké vyhody 3,0
Pracovni prostiedi 3,0
Spravedlivé odménovani 3,0
Vyse mzdy 3,0
Organizace pracovni doby 2,9
Obsah vykonavané prace 2,9
Penzijni, zdravotni a jiné pfipojisténi 2,8
Uspokojeni z prace 2,8
Mira pravomoci, moznost rozhodovani 2,7
Moznost kariérniho postupu 2,6
Moznost rozsifovani vzdéelani, kvalifikace 2,6

Tabulka 3.2: Hodnoceni spokojenosti s jednotlivymi faktory u vSech skupin respondentti

Nejvyssi miru spokojenosti ziskaly vztahy se spolupracovniky, primérna
hodnota tohoto faktoru je 3,3. Velmi spokojeno je stimto stimulem 48,1 %
zaméstnanct, 29,5 % je spiSe spokojeno a 22,5 % je spiSe nespokojeno. Vyssi hodnotu
stimulu pfifadili muzi, jejich mira spokojenosti je 3,6, Zeny jsou spokojeny jen na 3,2.
Pokud se podivame na pracovniky rozdélené podle vzdélani, zjistime, ze ¢im vyssi

vzdélani, tim vyS$i mira spokojenosti. U vysokoskolsky vzdélanych ziskal stimul



hodnotu 3,8, u pracovnikl s vy$§im odbornym vzdélanim 3,6, u ostatnich zaméstnancii
se stfedoSkolskym vzdélanim je vSak tato hodnota jen 3,2. U zaméstnanct rozdélenych
podle véku nejvyssi hodnotu 3,7 ziskal faktor u nejmladsich pracovniki do 21 let, na
druhé pozici jsou zaméstnanci nad 26 let s hodnotou 3,4 a pracovnici ve vékové hranici
od 22 do 26 let pfifadili hodnotu 3,2. Pracovnici pracujici ve spole¢nosti méné nez 1 rok
a pracovnici zaméstnani déle nez 3 roky si tento faktor hodnoti na 3,7, ostatni

zaméstnanci mu pak pfifadili znamku 3,1.

Stejnou hodnotu jako ptedchozi stimul ziskaly i vztahy s nad¥izenymi. 47,3 %
jsou s timto faktorem velmi spokojeni, 37,2 % spiSe spokojeno a 15,5 % je spise
nespokojeno. Vice jsou s timto faktorem spokojeni muzi, ti mu piifadili hodnotu 3.4,
zeny pak o desetinu mén¢, tedy 3,3. U zaméstnancl rozdélenych podle vzdélani opét
vidime, ze zaméstnanci s vyS$im odbornym a vysokoskolskym vzd€lanim jsou vice
spokojeni, ptifadili stimulu hodnotu 3,6, zatimco sttedoskolsky vzdélani jen 3,3. Pokud
se podivame na pracovniky rozdélné podle odpracované doby ve spolecnosti, zjistime,
ze s pribyvajici dobou se spokojenost zaméstnancti zvySuje. Novi zaméstnanci stimulu
ptifadili hodnotu jen 3,2, druhd skupina respondent 3,3 a pracovnici, ktefi jsou ve
spolecnosti déle nez 3 roky pftifadili hodnotu 3,7. Mladi pracovnici do 21 let jsou
s faktorem velmi spokojeni, pfifadili mu primérmnou hodnotu 3,8, za nimi jsou pak

zamestnanci nad 26 let s hodnotou 3,5, posledni skupina je pak spokojena na 3,2.

Na tfeti pozici se umistila atmosféra na pracovisti, kterd ziskala hodnotu
spokojenosti, s ni je 38 % velmi spokojeno, 44,2 % spiSe spokojeno a 17.8 % spiSe
nespokojeno. Vice spokojeny jsou Zeny, které pfiradili hodnotu 3,2, muzi pak o dvé
desetiny méné. U zaméstnanct rozdélenych podle vzdélani vidime, Ze nejvice spokojeni
jsou vysokoskolsky vzdélani, ti prifadili primérnou hodnotu 3,6, za nimi se s hodnotou
3,2 zafadili stfedoskolsky vzdé€lani, na poslednim misté jsou s hodnotou 3 pracovnici
s vy$S§im vzdélanim. Nejvyssi hodnotu 4 piifadili stimulu pracovnici, ktefi jsou ve
spolecnosti déle nez 3 roky, za nimi jsou pak novi zaméstnanci s primérnou znamkou
3,3, nejmén¢ spokojeni jsou pracovnici, ktefi ve spolecnosti pracuji od 1 do 3 let, ti

ptifadili stimulu 3,1.



Na dal$i pozici je jistota zaméstnani, ta ziskala hodnotu 3,1. 27,1 %
zaméstnancu je s timto faktorem velmi spokojeno, 52,7 % je spiSe spokojeno, 18,6 %
spiSe nespokojeno a 1,6 % zcela nespokojeno. Vice jsou stim stimulem spokojeny
zeny, ty pfifadily hodnotu 3,1, muzi jen 2,9. Nejvice jsou se stimulem spokojeni
vysokoskolsky vzdélani, ti ptifadili stimulu hodnotu spokojenosti 3,2, hned za nimi jsou
sttedoskolsky vzdé¢lani s hodnotou 3,1, nejméné spokojeni jsou pracovnici s vyS$Sim
odbornym vzdélanim, ti stimulu pfifadili hodnotu 2,8. Pokud se podivame na rozdéleni
zaméstnancu podle véku vidime, ze vek na tento stimul nema vliv, pracovnici do 21 let
mu pfifadili hodnotu 3, ostatni pracovniky o desetinu vice, tedy 3,1. Naproti tomu velké
rozdily jsou u pracovnikii podle odpracované doby, vidime, Ze ¢im delsi dobu
zaméstnanec odpracuje, tim vice je spokojen. Novi zaméstnanci pfifadili stimulu
hodnotu 2,7, pracovnici ze druhé skupiny hodnotu 3,1, pracovnici, ktefi jsou ve

spolecnosti déle nez 3 roky stimulu pfifadili hodnotu 3,7, jsou tedy velmi spokojeni.

Stejnou hodnotu ziskal i1 dalsi stimul povést podniku. Velmi spokojenost je 26,4
% zaméstnancl, 58,9 % spiSe spokojeno, 13,2 % spiSe nespokojeno a 1,6 % zcela
nespokojeno.. Vyssi miru spokojenosti ptifazuji faktoru zeny, hodnoti je na 3,1 o
desetinu méné mu pftifazuji muzi. U rozdéleni podle vzdélani zjistime, Ze nejvyssi
hodnotu 3,2 pfifadili zaméstnanci s vy$§im odbornym vzd€lanim, 3,1 stfedoSkolsky
vzdélani, nejnizsi hodnotu 2,6 pak vysokoskolsky vzd€lani. U pracovnikl rozdélenych
podle odpracované doby jsou vysledky pomérné vyrovnané. Nejvice jsou s faktorem
spokojeni zaméstnanci pracujici ve spolecnosti déle nez 3 roky, ti mu pfifadili hodnotu
3,3, za nimi je druhd skupina, pracujici ve spolecnosti od 1 do 3 let, ti zaznamenali

hodnotu 3,1, o desetinu mén¢ piifadili faktoru novi zaméstnanci.

Hodnotu 3,1 ziskal také faktor tirovenh komunikace. 27,1 % zaméstnanci je
s faktorem velmi spokojeno, 54,3 spiSe spokojeno, 17,8 % je spiSe nespokojeno a
zbylych 0,8 % zcela nespokojeno. Zeny pfifadily stimulu hodnotu 3,1, muzi pak o
desetinu méné, tedy 3. VysokoSkolsky vzdélani jsou s faktorem spiSe spokojeni,
ptifadili mu hodnotu 3,2, hned za nimi jsou s hodnotou 3,1 stiedoSkolsky vzdélani,
nejméné jsou s komunikaci ve spolecnosti spokojeni zaméstnanci s vy$Sim vzdélanim, ti

mu piifadili hodnotu jen 2,6. U rtznych skupin respondenti rozd€lenych podle véku



jsou vysledky pomérné vyrovnané, nejvice jsou spokojeni mladi pracovnici do 21 let, ti
mu pfifadili hodnotu 3,3, za nimi jsou pracovnici od 22 do 25 let s hodnotou 3,1,
prumérnou znamku 3 pfifadili pracovnici nad 26 let. S piibyvajicim casem ve
spolecnosti klesa hodnota tohoto faktoru. Novi pracovnici mu pfifadili zndmku 3,2, za
nimi jsou pracovnici, ktefi jsou ve spolecnosti zameéstnani od 1 do 3 let s hodnotou 3,1,
nejméné jsou pak spokojeni pracovnici zaméstnani ve spolecnosti déle nez 3 roky, ti

jsou se stimulem spokojeni jen na 2,7.

Na dal$im stupni je s hodnotu 3 organizace prace. 19,4 % je s faktorem velmi
spokojeno, 62 % spise spokojeno a 18,6 % spise nespokojeno. Vice spokojeny jsou opét
zeny, ty stimulu pfifadily hodnotu 3, muzi pak 2,6. U zaméstnanct rozd€lenych podle
vzdélani jsou vysledky celkem vyrovnané, pracovnici se stiedoskolskym a
vysokoskolskym vzdélanim mu pfifadili hodnotu 3, ostatni pak 3,2. U pracovnika do 26
let je hodnota spokojenosti 3,1, jsou tedy spiSe spokojeni, zaméstnanci nad 26 let pak na
2,8. Zameéstnanci pracujici ve spolecnosti od 1 do 3 let pfifadili faktoru hodnotu
spokojenosti 3,1, za nimi jsou pak dlouhodobé zaméstnani pracovnici s hodnotou 3,

nejméné spokojeni jsou novi zaméstnanci, ti faktoru pfifadili hodnotu 2,8.

Na osmém misté se s hodnotu 3 umistily prémiové platby, 22,5 % je s timto
faktorem velmi spokojeno, 55,8 % spiSe spokojeno, 17,1 % spiSe nespokojeno a 4,7 %
zcela nespokojeno. Vice spokojeny jsou opét zeny, ty stimulu pfitadily hodnotu 3, muzi
jen 2,6. Rozdily jsou také u zaméstnancl s riznym vzdélanim, z tabulky v pfiloze je
ziejmé, Ze ¢im vyssiho vzdélani pracovnici dosahly, tim vice jsou s faktorem spokojeni.
Vysokoskolsky vzdélani stimulu pfifadili hodnotu 3,4, za nimi jsou s hodnotu 3
pracovnici s vysSim vzdélanim, o deseti méné piifadili stimulu stiedoskolsky vzdé€lani.
U pracovnikli rozdélenych podle odpracované doby vidime, Ze novi zaméstnanci a
pracovnici, ktefi jsou ve spolecnosti méné nez tfi roky pfifadili stimulu hodnotu
spokojenosti 3, dlouhodoby zaméstnanci jsou spokojeni jen na 2,7. U pracovniki
rozdélenych podle véku je ziejmé, ze s pribyvajicim vékem se sniZzuje spokojenost
s timto faktorem. Mladi zaméstnanci do 21 let mu pfifadili hodnotu 3,5, druha skupina

pak hodnotu 3 a pracovnici nad 26 let pak hodnotu 2,7.



Dalsi faktor, ktery ziskal hodnotu 3 je pochvala, uznani dspéchu. 27,1 %
zaméstnancl je s timto faktorem velmi spokojeno, 51,2 % spiSe spokojeno, 15,5 % spise
nespokojeno a 6,2 % zcela nespokojeno. Vice jsou s timto faktorem spokojeni muzi, ti
mu prifadili hodnotu 3,6, Zeny jen 3. U zaméstnanct rozdélenych podle vzdélani vidim,
ze s vys$Sim vzdelanim se i zvySuje spokojenost s timto faktorem. Zatimco stiedoskolsky
vzdélani prifadili faktoru hodnotu 3, pracovnici s vy$§im vzdélanim hodnotu 3,2 a
vysokoskolsky vzdé€lani 3,6. Nejvice jsou pak s faktorem spokojeni pracovnici do 21 let,
ti jej ocenili hodnotou 3,3, za nimi jsou pracovnici nad 26 let s hodnotou 3,2, posledni
skupina uvedla primérnou hodnotu 2,9. U zaméstnancti rozdélenych podle odpracované
doby jsou s faktorem nejvice spokojeni zaméstnanci, kteti jsou ve spolecnosti déle nez 3
roky, ti faktoru pfifadili hodnotu 3,3, za nimi jsou novi pracovnici s hodnotou 3,2,
nejméné jsou pak s faktorem spokojeni zaméstnanci, kteti jsou ve spolecnosti od 1 do 3

let, ti mu pfifadili hodnotu 2,9.

Dalsim faktorem jsou zaméstnanecké vyhody, ty ziskaly primérnou hodnotu
spokojenosti 3, pfi¢emz 28,7 % je s nimi velmi spokojeno, 45,7 % spiSe spokojeno, 21,7
% spiSe nespokojeno a 3,9 % zcela nespokojeno. U srovnani podle pohlavi vidime, ze
jsou vysledky vyrovnané, muzi mu pfifadili hodnotu 3,1, Zeny pak o desetinu méné¢.
Pracovnici se stfedoSkolskym a vysokoskolskym vzdélanim uvedli hodnotu 3, u
pracovniki s vy$§im odbornym vzdélanim 3,4. Vyrovnané jsou také rozdily u
zaméstnancl rozdélenych podle odpracované doby, novi zaméstnanci jsou spokojeni na
3,1, ostatni pak uvedli hodnotu o desetinu niz8i. Nejvétsi rozdily jsou u riiznych skupin
respondentll podle véku, zatimco mladi zaméstnanci do 21 let jsou se stimulem velmi
spokojeni, tak pracovnici v dalsi skupiné od 22 do 26 let jen hodnotu 2,9, pracovnici

nad 26 let jsou spokojeni na 3,1.

Na dalsi pozici se s hodnotu 3 umistilo pracovni prostiedi, 31,8 % pracovnikl
je s timto faktorem velmi spokojeno, 42,6 % spiSe spokojeno, 21,7 % spiSe nespokojeno
a 3,9 % zcela nespokojeno. Opét jsou s faktorem vice spokojeni muzi, ti mu pfifadili
hodnotu 3,3, zeny pak 3. Nejvice jsou pak s faktorem spokojeni pracovnici s vysSSim
odbornym vzdélanim, ti mu pfifadili hodnotu 3,4, na druhém misté jsou stfedoskolsky

vzdélani s hodnotou 3, nejméné pak jsou spokojeni vysokoskolsky vzdé€lani, ty mu dali



hodnotu 2,6. Rozdily jsou také u pracovnikll podle odpracované doby, nejvyssi hodnotu
3,7 pritadili pracovnici, ktefi jsou ve spolecnosti déle nez 3 roky, za nimi jsou s hodnotu
3,2 novi pracovnici, nejméné je spokojena posledni skupina, ta ptifadila primérnou

hodnotu 2,9.

DalSim faktorem je spravedlivé odménovani, to ziskalo také hodnotu
spokojenosti 3. 30,2 % pracovnikil je s timto stimulem velmi spokojeno, 45 % spiSe
spokojeno a 18,6 % spise nespokojeno. Zeny piitadily primémou hodnotu spokojenosti
3, muzi pak o desetinu méné. Zaméstnanci se stfedoSkolskym a vy$§im odbornym
vzdélanim mu piifadili hodnotu 3, vysokoskolsky vzdélani pak 3,2. Pokud se podivam
na spokojenost u zaméstnancti rozdélenou podle odpracované¢ doby, vidim, ze
s pfibyvajicim Casem ve spolecnosti roste jejich spokojenost. Novi zaméstnanci piifadili
stimulu hodnotu 2,9, druha skupina pak 3 a pracovnici, ktefi jsou ve spolecnosti déle
nez 3 roky pak hodnotu 3,3. U mladych pracovnikli do 21 let je spokojenost ve vysi
3,3, za nimi jsou pracovnici ve véku nad 26 let s hodnotou 3, nejméné spokojeni jsou

pak zaméstnanci od 22 — 26 let, ktefi vyznacili hodnotu spokojenosti 2,9.

Poslednim faktorem, ktery ziskal hodnotu spokojenosti 3 je vySe mzdy. 25,6 %
zaméstnancl je s vySi mzdy zcela spokojeno, 50,4 % spiSe spokojeno, 17,8 % spise
nespokojeno a 6,2 % zcela nespokojeno. Vice spokojeny jsou zeny, které stimulu
ptifadily hodnotu 3, muzi pak o tfi desetiny mén¢, tedy 2,7. U pracovnikl rozdélenych
podle vzdélani jsou vysledky vyrovnané, sttedoskolsky vzdélani uvedli primérnou
spokojenost 2,9, ostatni skupiny pak 3. Pokud se podivame na rozdéleni pracovniki
podle odpracované doby, zjistime, zZe s pfibyvajicim ¢asem stravenym ve spolecnosti se
hodnota tohoto faktoru snizuje. Novi zaméstnanci si jej hodnoti na 3,1, druhé skupina
na 2,9 a pracovnici, ktefi jsou ve spolecnosti déle nez tii roky pak hodnotou 2,7.
Nejvyssi rozdily jsou u zaméstnanct rozdélenych podle véku, mladi pracovnici do 21
let jsou spokojeni, primérnd hodnota je 3,5, u druhé skupiny je hodnota nizsi - 2,9, u

zaméstnanct nad 26 let pak jen 2,8.

Spokojenost s organizaci pracovni doby je 2.9. 19,4 % pracovnikl je

s organizaci pracovni doby velmi spokojeno, 55 % spiSe spokojeno, 24 % spiSe



nespokojeno a 1,6 zcela nespokojeno. Stredoskolsky vzdélani spokojenost ohodnotili
znamkou 2.9, jsou tedy spiSe spokojeni, u zaméstnancli s vyS$im a vysokoskolskym
vzdélanim je hodnota nizsi, jen 2,6. Zaméstnanci, kteti jsou ve spolecnosti déle nez 3
roky, ohodnotili spokojenost ¢islem 2,7, novi pracovnici pak 2,8, posledni skupina
respondentll je spokojena vice, prumérnd hodnota je 3. U rozdéleni podle veku vidime,
ze s pribyvajicim vékem klesd spokojenost stimto stimulem, zatimco mladi

zaméstnanci do 21 let mu pfifadili hodnotu 3,3, zbylé dvé skupiny jiz jen 2,9.

Obsah vykonavané prace ziskal stejnou hodnotu spokojenosti jako predchozi
faktor. 17,8 % pracovnik je s timto faktorem velmi spokojeno, 60,5 % spise spokojeno,
17,8 % spiSe nespokojeno a 3,9 % zcela nespokojeno. Vice jsou spokojeny Zeny, ty
ohodnotily miru spokojenosti primérnou znamkou 2,9, muzi pak jen 2,6. U
zaméstnancll podle vzdélani jsou vysledky opét vyrovnané, stfedoskolsky vzdélani
ur¢ily hodnotu spokojenosti 2,9, ostatni dvé skupiny pak 2,8. Rozdily jsou opét u
zamestnanc rozdélenych podle odpracované doby, ¢im déle jsou ve spolecnosti
zamestnani, tim vysSi je jejich spokojenost sobsahem vykondvané prace. Novi
zaméstnanci faktoru pfiradili hodnotu 2,7, druhd skupina operatorti pak 3 a pracovnici,
kteti jsou ve spolecnosti déle nez tii roky 3,3. Naproti tomu mladi pracovnici do 21 let
urcili spokojenost hodnotou 3,2, zaméstnanci od 22 do 26 let na 2,9 a posledni skupina

zadala hodnotu 3.

Hodnotu spokojenosti 2,8 ziskal faktor penzijni, zdravotni a jiné pripoji§téni.
14 % pracovniki je s timto faktorem velmi spokojeno, 60,5 % spiSe spokojeno, 21,7 %
spise nespokojeno a 3,9 % zcela nespokojeno. Zeny pfitadily tomuto faktoru hodnotu
spokojenosti 2,9, naproti tomu muzi jen 2,3. U zaméstnancii rozdélenych podle vzdélani
jsou vysledky celkem vyrovnané, stfedoskolsky a vysokoskolsky vzdélani uréili
znamku spokojenosti 2,8, ostatni pak 3. Nejméné spokojeni jsou pak novi pracovnici,
ktefi jsou ve spolecnosti méné nez 1 rok, ti stimulu pfifadili hodnotu 2,6, za nimi jsou
pracovnici, ktefi jsou ve spole¢nosti od 1 do 3 let, ti jsou spokojeni na 2,9, nejvice
spokojeni jsou dlouhodob& zaméstnani pracovnici., ktefi stimulu pfifadili hodnotu 3.
Rozdily jsou také u pracovnikli rozdélenych podle véku. S pifibyvajicim vékem dochazi

ke snizovani spokojenosti. Mladi zaméstnanci do 21 let spokojenost ohodnotili Cislem



v

zaméstnanci nad 26 let.

Stejnou hodnotu jako pfedchozi stimul ziskalo i1 uspokojeni z prace. 11,6 %
pracovnikll je snim velmi spokojeno, 60,5 % spiSe spokojeno, 21,7 % spiSe
nespokojeno a6,2 % zcela nespokojeno. Opét jsou vice spokojeny zeny s hodnotu 2,8,
muzi pak jen 2,4. U zaméstnancti rozdélenych podle vzdélani vidime, ze stfedoSkolsky a
vysokosSkolsky vzdélani ocenili spokojenost zndmkou 2,8, ostatni pracovnici 3,2.
Rozdilné jsou vysledky také u pracovnikii rozdélenych podle véku a odpracované doby.
Pracovnici, ktefi jsou ve spolecnosti do 1 roku ur¢ili hodnotu spokojenosti na 2,8, druha
skupina urcila hodnotu o desetinu nizsi, nejvice jsou spokojeni dlouhodob¢ zaméstnani
pracovnici, ti urCili spokojenost hodnotou 3,3. Mladi zaméstnanci do 21 let urcili
spokojenost na 3, zaméstnanci od 22 do 26 let pak na 2,7, nejstar$i skupina zaméstnanct

pak na 3,1.

Na sedmnactém mist€¢ v zebticku spokojenosti se umistila mira pravomoci,
moznost rozhodovani. Ta ziskala hodnotu 2,7. 9,3 % pracovniki je se stimulem velmi
spokojeno, 57,4 % spiSe spokojeno, 27,9 % spiSe nespokojeno a 5.4 % zcela
nespokojeno. Vice jsou opét spokojeny Zeny, ty urcily hodnotu spokojenosti na 2,7,
muzi pak jen 2,3. Mensi rozdily jsou také u pracovnikli rozdélenych podle vzdélani.
Vidime, Ze se zvySujicim se vzdelanim se zvySuje i1 spokojenost s timto stimulem.
Zatimco vysokoskolsky vzdélani pfifadili stimulu hodnotu 3, zaméstnanci s vySSim
odbornym vzdélanim pak 2,8, stfedoskolsky vzdélani jen 2,7. U rozdéleni podle
odpracované¢ doby je wvidét, Ze s piibyvajicim vzdélanim se zvySuje hodnota
spokojenosti. Novi pracovnici urcili hodnotu spokojenosti na 2,6, pracovnici od 1 do 3
let 2,7, nejvyssi hodnotu spokojenosti 3 urcili pracovnici, kteti jsou ve spolecnosti déle
nez tfi roky. Mirné rozdily jsou také u pracovniki rozdélenych podle véku. Mladi
pracovnici do 21 let urcili spokojenost na 2,8, druhd skupina pracovnika 2,6, nejvice

jsou spokojeni pracovnici nad 26 let, ti urcili spokojenost na 3.

Primérnou hodnotu spokojenosti 2,6 pfifadili pracovnici moZnosti kariérniho

postupu. 6,2 % pracovnikil je se stimulem velmi spokojeno, 55,8 % spiSe spokojeno,



31,8 % spise nespokojeno a 6,2 % zcela nespokojeno. Opét jsou vice spokojeny zeny, ty
urcili primérnou spokojenost hodnotou 2,6, muzi jen 2,3. U pracovniki oddélenych
podle vzd€lani jsou vysledky vyrovnané. StifedoSkolsky vzdé€lani pracovnici a
zamestnanci s vySSim odbornym vzdélanim uvedly hodnotu 2,6, vysokoskolsky
vzdéelani pak 2,4. Novi zaméstnanci a pracovnici, ktefi jsou ve spolecnosti déle nez 3
roky uvedly hodnotu spokojenosti 2,3, posledni skupina pracovnikti pak 2,7. Mladi
zamestnanci do 21 let jsou se stimulem spiSe spokojeni, urcili hodnotu na 2,8 o dvé

desetiny mén¢ pak zbyvajici skupiny pracovniki.

Stejnou hodnotu jako ptedchozi stimul ziskal i faktor moznost rozSifovani
vzdélani, kvalifikace. 11,6 % pracovniki je se stimulem velmi spokojeno, 41,9 % spise
spokojeno, 41,9 % spise nespokojeno 4,7 % zcela nespokojeno. Zeny spokojenost
vyjadrily primérnou hodnotou 2,6, muzi 2,4. Rozdily jsou také u pracovnikl
rozdélenych podle vzdélani, zatimco stfedoSkolsky vzdélani a pracovnici s vySSim
odbornym vzdélanim urcili hodnotu spokojenosti na 2,6, vysokoskolsky vzdélani pak
jen 2, znamena to tedy, ze jsou s faktorem spiSe nespokojeni. Pracovnici zaméstnani ve
spolecnosti do 1 roku jsou s faktorem spokojeni na 2,3, ostatni zamé&stnanci pak urcili
spokojenost na 2,7. Rozdily jsou také u pracovniki rozdélenych podle veéku. Nejvice
jsou se stimulem spokojeni mladi pracovnici do 21 let, ti urcili spokojenost na 3,3, za
nimi jsou s hodnotou 2,8 pracovnici nad 26 let, hodnotu 2,5 pak urcila posledni skupina

zaméstnancu.

V nasledujici tabulce jsou uvedeny jednotlivé stimuly a jejich srovnani
dualezitosti a spokojenosti. Nejlépe v tomto srovnani dopadly stimuly penzijni, zdravotni
a jiné pfipojisténi a povést podniku. Rozdil mezi jejich dulezitosti a spokojenosti je jen
0,1. Hned za nimi se umistil s rozdilem 0,2 stimul vztahy s nadfizenymi. Znamena to
tedy, ze potfeby zaméstnancti jsou v této oblasti dostatecné uspokojovany. Rozdilu 0,3
dosahly stimuly organizace prace a atmosféra na pracovisti, 0,4 pak mira pravomoci a
moznost rozhodovani a vztahy se spolupracovniky. Rozdil téchto stimulti neni pftilis
velky, je vSak potteba sledovat jak se do budoucna budou ménit pozadavky pracovniki,
v ptipadé, Ze by se zvysila dilezitost téchto stimull, bylo by potieba navrhnout opatieni

tak, aby se zvysila i1 jejich spokojenost. Ostatni stimuly ziskaly rozdil v hodnoceni



dilezitosti a spokojenosti vyssi nez 0,5. Tento rozdil jiz povazuji za velky a je potieba

navrhnout opatfeni na jejich zlepSeni.

Mezi tyto stimuly patii: pochvala, uznani

uspéchu, zaméstnanecké vyhody, obsah vykondvané prace a turoven komunikace.

Rozdil spokojenosti a dulezitosti ve vysi 0,6 maji stimuly: jistota zaméstnani,

organizace pracovni doby, uspokojeni z prace a pracovni prostfedi. Na dalsi pozici

s rozdilem 0,7 jsou prémiové platby a spravedlivé hodnoceni a odménovani. O desetinu

hors§i hodnoceni, tedy 0,8, ziskala vySe mzdy. Nejhlie s rozdilem 1 se umistily dva

stimuly: moznost kariérniho postupu, moznost rozsifovani vzdélani a kvalifikace. V

nasledujici ¢asti navrhnu zlepSeni téchto c¢trnacti stimull, které ziskaly nejhorsi

hodnoceni.
Faktor Diilezitost Spokojenost Rozdil

Vztahy se spolupracovniky 3,7 33 0,4
Jistota zamé&stnani 3,7 3,1 0,6
Organizace prace 3,3 3,0 0,3
Penzijni, zdravotni a jiné ptipojisténi 2,9 2,8 0,1
Atmosféra na pracovisti 3,5 3,2 0,3
Povést podniku 3,2 3,1 0,1
Organizace pracovni doby 3,5 2,9 0,6
Uspokojeni z prace 3,4 2,8 0,6
Vztahy s nadfizenymi 3,5 3,3 0,2
Prémiové platby 3,7 3,0 0,7
Moznost kariérniho postupu 3,6 2,6 1,0
Pochvala, uznani uspéchu 3,5 3,0 0,5
Mira pravomoci, moznost rozhodovani 3,1 2,7 0,4
Zameéstnanecké vyhody 3,5 3,0 0,5
Obsah vykonavané prace 3.4 2,9 0,5
Pracovni prostiedi 3,6 3,0 0,6
Spravedlivé odménovani 3,7 3,0 0,7
MozZnost rozsifovani vzdélani, kvalifikace 3,6 2,6 1,0
Uroveii komunikace 3,6 3,1 0,5
Vyse mzdy 3.8 3,0 0,8

Tabulka 3.3: Srovnani dtlezitosti a spokojenosti jednotlivych faktort u vSech skupin respondentt.




4 Navrhy FeSeni

V této cCasti se podivam na stimuly, které ziskaly nejvyssi rozdily mezi
dulezitosti a spokojenosti. Potieby pracovnikil tedy nejsou dostatecné uspokojovany a je
zde prostor pro zlepsSeni téchto faktor. Domnivam se, ze nejvétsi problémem ve
spole¢nosti je komunikace. I kdyz rozdil u tohoto stimulu je jen 0,5 domnivam se, Ze se

od n¢j odviji nespokojenost i u dalSich stimuld.

Komunikace

Kazda organizace funguje prostiednictvim kolektivni ¢innosti lidi, aby doséhla
vytyCenych cilll, je potfeba dobie fungujici komunikace. Komunikace je proces sdileni
informaci, diky kterému je snizen pocit nejistoty na vSech komunikujicich stranach.
Zijeme ve svéte neustalych zmén, témto zménam &eli i organizace. Zmény zaméstnance
ovliviiuji, narusuji jejich pohodu a pocit bezpeci. Kazdou zménu je potieba
pracovnikiim sdé¢lit a to dostatecné srozumitelné, protoze pouze v piipade, ze zménu
pochopi, mtzou ji pfijmout. Velmi diilezita je obousmérnd komunikace. Vedeni ¢asto
informuje své zaméstnance o jednotlivych oblastech podnikové politiky a planech
spole¢nosti, zaméstnanci jiz vSak nemaji moznost na tyto skutecnosti odpovédét. Pritom
zadna zména ve spolecnosti nemuze byt spravné fizena, pokud ji zaméstnanci nebudou
akceptovat. Komunikace je také dilezitym prvkem motivace, diky ni vSichni
zamestnanci védi, co a pro¢ maji délat. Mohou se identifikovat s cily spole¢nosti. Pokud
komunikace funguje spravné, jsou zaméstnancim piedany informace, které nejen

potiebuji k vykonu své préce, ale také se zajist'uje jejich loajalita viici spolecnosti.

Existuji dva typy komunikace. Prvnim typem je komunikace osobni. Jedna se o

komunikace tvari v tvar.

Ve spolecnosti jsou pravidelné provadény porady a hodnoceni. Porady v tymech

operatorti probihaji kazdy den a trvaji pfiblizn€ 15 minut. Myslim si, Ze je velmi dobte,



ze spoleCnost zaméstnancim tyto porady umoziiuje. Chybu bych ovSem vidéla
v nefizenosti téchto porad. Porady nejsou dopiedu piipravovany, poté informace, které
vedouci svému tymu poskytuje nejsou ucelené, Casto dochdzi k pteskakovani od
nedofeSené¢ho problému k jinému podle toho, na jaké informace si pravé ¢lenové tymu
vzpomenou. Ur¢ité bych tedy doporucila peclivou ptipravu vedouciho, aby mohl svym

podfizenym poskytnout kompletni informace a aby byl pfipraven i na pfipadné dotazy.

Druhou typem osobni komunikace jsou hodnotici pohovory. Ty se uskutecnu;i
kazdy mésic. P¥i tomto rozhovoru je piitomen vedouci a hodnoceny zaméstnanec. Resi
se jak produktivita, tak také kvalita za uplynuly mésic. Velka vyhoda tohoto zptisobu je
v tom, Ze pracovnik vidi komplexn¢ praci, kterou vykonal a v pifipadé, ze doslo k
n¢jakému pochybeni nebo nekvalitnimu provedeni prace, mlize se poradit se svym
vedoucim. Ten také na zaklad€ tohoto hodnoceni urcuje mési¢ni prémie. Chybu tohoto
pohovoru jsem ovSem zjistila ve zpétné vazb¢, kdy zaméstnanci ¢asto nemaji moznost o
provedeném hodnoceni diskutovat a tak se tento pohovor stava spiSe monologem.
V ptipadé€, ze zaméstnanci nemaji moznost se ke svému hodnoceni vyjadiit, povazuji jej
Casto za nespravedlivé. Ztoho pak také vyplyva jejich pocit, ze odménovani ve
spoleCnosti je nespravedlivé. Hodnotici rozhovor ma vést ke hledani motivace
zamestnance, nema to byt prilezitost ke kritice vedouciho. Pracovnik ma byt seznamen
se svymi vysledky a informovan o budoucich cilech. Nejdiive je tedy potieba urcit si cil
rozhovoru. Déle by si mél vedouci pamatovat, ze ucelem pohovoru neni kritika
zaméstnance, ale jeho povzbuzeni k dalsi praci. Na toto vedouci ¢asto zapominaji, proto
se zamgstnanci téchto rozhovoru neradi ucastni. Je potieba, aby vedouci vedl otevienou
komunikaci pomoci otevienych otazek, diky tomu se mulZze rozhovor vyvijet.
Nepouzivat uzaviené otazky, v takovém piipadé nemda zaméestnanec moznost se blize

vyjadrit, odpovida pak jen ano nebo ne.

Druhym typem je komunikace prostiednictvim médii. Ve spolecnosti je

k tomuto ucelu vyuzivan zejména intranet, nasténky a firemni casopis.

Vzhledem k tomu, ze vSichni operatofi maji sviij pocitac, vidim velkou vyhodu

intranetu v rychlosti, béhem kratk¢ého okamziku je mozné piedat informace vSem



pracovnikim. Nevyhodu opét vidim ve zpétné vazbé. Zaméstnanci si sice danou
informaci pfectou, nemaji vSak moznost se k tomu vyjadfit, ptipadné vyfesit nejasnosti.
Spolecnost tak opét nema moznost si ovéfit, zda zaméstnanci danou informaci
akceptovali.

Co se tyka firemniho Casopisu, jeho nejvétsi slabinu vidim v tom, Ze je spise
podiizen ucelim public relations, pracovnici v ném vidi néco, co ma jen maly vztah
k jejich kazdodennim zalezitostem. Proto bych doporucila, aby se Casopis vice zaméfil
jak na préci operatori, tak samoziejmé¢ i na ¢innost ostatnich pracovnikii. Je potieba
zam¢étit Casopis na bezprostiedni starosti pracovnikli. Aby byl Casopis efektivni, mél by
obsahovat ¢lanky zamétené na vysvétlovani rozhodnuti managementu a jejich moznych
dopadt na zaméstnance. Také by bylo dobré umoznit pracovnikiim, aby do ¢asopisu
sami piispivali. Touto cestou mohou pracovnici vyjadiovat své nazory a management

odpovidat na pfipadné dotazy.

Kazdy tym operatori ma také svoji nasténku. Nevyhodou tohoto
komunika¢niho média je jeho casté zneuzivani. Nejvétsi problém vidim v tom, Ze
nasténky jsou casto pieplnény nepodstatnymi a zastaralymi informacemi. Proto je

potieba zajistit, aby na néasténkach byly vzdy jen aktualni a dilezité informace.

Spravedlivé hodnoceni a odmérnovani a prémiové platby

Je potieba, aby se odména piimo vztahovala k vykonu kazdého pracovnika, jeho
pfinosu a schopnostem. V pfipadé, ze jsou odmény spravedlivé, tzn. odpovidaji
provedené Cinnosti a dovednostem zameéstnance, jsou silnym motivaénim faktorem.
V piipadé, ze jsou zaméstnanci spravné motivovani, dosahuji vyssich vykont, rozsifuji
a prohlubuji si své schopnosti a dovednosti. Déle je také odména prostiedkem, jak
zaméstnancim ukdzat, Ze si spolecnost jejich prace vazi. Je potfeba také zajistit, aby
zamestnanci znali souvislost mezi praci, kterou vykonavaji, a odménou, kterou za tuto
praci obdrzi. Protoze 1idé jsou motivovani k vyS$§im vykontim, jen kdyz ocekavaji, ze za
svlj zvySeny vykon dostanou vyssi odménu. Neziidka se ve spole¢nosti stava, ze jsou

operatoti informovani o né¢jaké mimoradné odméné az po skonceni obdobi, ke kterému



se odména vazala. Pfipadné je oznameno, Ze budou né&jaké prémie, ale nikdo piesné
nevi jaké. Tento zplsob odménovani mlze do budoucna motivovat pouze ty
zamestnance, ktefi odménu obdrzi, aniz s ni ptivodné pocitali. Ostatni zaméstnanci to
poté berou jako nespravedlnost, protoze o této moznosti neveédéli, jejich vyssi vykon to
nepodpoti. Je tedy potieba zajistit, aby vSichni zaméstnanci byli informovéni o jakou
odménu se jednd a za jakou ¢innost ji mizou ziskat — vymezit presné€ jakych cilli ma byt
dosazeno. Odména by méla byt dostatecné vysoka, pfili§ nizkd odména nemotivuje
k vy$§Sim vykoniim a také by tato odména méla nasledovat co nejdiive po vykonané
¢innosti, protoze jinak pracovnici ztraceji souvislost, mezi odménou a praci. Je potieba,
aby odmény byly pro pracovniky dostatecné srozumitelné, protoze napiiklad u odmén
za prodej novych smluv je jejich vypocet pfili§ slozity, takze zaméstnanci vidi pouze
vyslednou ¢astku, ale nedokazi presné urcit, za jaky vykon tato odména je. V tomto
bod¢ jsem spojila stimuly spravedlivé hodnoceni a odméiiovani a prémiové platby.
Domnivam se totiz, ze spolu tzce souvisi. Jak jsem jiz uvadéla na zacatku, domnivam
se, ze nespokojenost s témito stimuly vychazi ze Spatné komunikace. Pracovnici maji
Sirokou Skalu prémii, pokud jsou dostatecné uspésni, produktivni a provadéji kvalitni
praci mize souhrn jejich prémii dosahovat vySe zdkladni mzdy. Myslim si tedy, ze
problém neni ve velikosti prémii, ale ve zpiisobu jejich rozdélovani. Doporucovala bych
urCité zjednodusit a zpruhlednit systém hodnoceni, protoze jediné v piipadé, ze mu

pracovnici porozumi, mizou jej povazovat za spravedlivy.

VySe mzdy

Na jedné stran¢ je vedeni podniku, které se snazi snizovat naklady spole¢nosti,
na druhé strané¢ zaméstnanci, kteti chtéji byt dostatecné¢ ohodnoceni za svou praci. Je
ziejmé, ze 1idé pracuji za pfiméfeny plat. Otazkou zistava, jak vysoky tento plat ma byt.
Ptili§ malo penéz déla ¢lovéka nespokojenym, penize vSak sami o sobé ¢lovéka plné
uspokojit nemizou. Diive ¢i pozd€ji i sebeveétsi obnos penéz ztrati svlj kratkodoby
stimulujici ucinek. Na druhé strané muze zase piiliS maly plat nemotivovat.
Zameéstnanci budou nespokojeni a budou pracovat bez chuti, kdyz zjisti, ze stejné

vykony jsou v jinych podnicich placeny lépe. Mzda operatorti je tvofena dvéma



slozkami — pevnou a pohyblivou. Pevnou sloZkou je mésicni mzda. Ve spolecnosti je
pouzivana mzda ¢asova - mésicni, coZ znamend, ze operatofi jsou placeni za Cas, ktery
v préci stravi, tato slozka mzdy je nijak nemotivuje k vy$sim vykontim. Vyhodou tohoto
zpusobu je, ze je snadné urcit vysi mzdy, operatoii jsou rozdéleni do tii skupin: operator
junior, operator a operator senior — podle toho, do jaké kategorie patii, je jim urcena
vyse zakladni mzdy. Dalsi vyhodou tohoto odménovani je jeho lehkd srozumitelnost,
zamestnanci védi do jaké kategorie patii, nezavisi to na hodnoceni vedouciho, ale pouze
na odpracované dobé ve spolecnosti, povazuji tak tuto odménu za spravedlivou.
Pohyblivou sloZku mzdy tvoii odmény. Prvni odménou je prémie za kvalitu a
produktivitu. Vyhodou tohoto zpisobu odménovani vidim vjeho pifimé vazbé na
vykon. Operatoii jsou siln¢ motivovani k tomu, aby podavali co nejvyssi a
nejkvalitnéj$i vykon. Problematiku tohoto zpisobu odménovani jsem rozebrala jiz
v bod¢ Spravedlivé odménovani a Komunikace. Nejvétsi nevyhodu tohoto zpisobu
pracovnici vidi v nespravedlnosti. Je potieba aby presné vedéli, za jakou praci a kvalitu
muzou odmeénu ziskat a také aby meéli moznost se k hodnoceni vyjadiit. Dalsi je
odména za prodej novych smluv. S touto druhou slozkou mzdy jsou pracovnici
vétSinou spokojeni. Jen bych doporucila presné vysvétlit, jakym zpilisobem je urcena.
Jak jsem se jiz zminila, vypocet je natolik sloZzity, Ze zaméstnanci ztraceji souvislost
mezi odménou a sjednanymi smlouvami. Dalsi ¢asti pohyblivé sloZky jsou nejriiznéjsi
odmény obvykle za prodej smluv. Pravidelné jsou vyhlasovany soutéze o nejlepsi
individudlni prodejce, pfipadné tymy. Odménou pak jsou penézité odmény, poukazky
na nakup rtizného zbozi nebo pifimo déarky od spoleCnosti. Kazdy zaméstnanec je
poteésen, kdyz je takto vyznamenan, kdyz spolecnost uzna jeho ptinos pro spolecnost,
problém bych ovSem vid€la vtom, ze obCas obdrzi jako odménu néco, co ani
nepotiteboval. V tomto pfipadé¢ doporuCuji zavést tzv. cafeteria systém, coz je soubor
volitelnych odmén. V tomto systému by byly nejriznéj$i zaméstnanecké vyhody, kazdy
zaméstnanec by mél sviyj tcet, na ktery by se mu dle jeho vykonu pfipisovaly body a
podle toho by si mohl sam vybrat odménu. Tento systém je velmi flexibilni a
zohlediiuje individudlni potfeby zaméstnancli. Zaméstnanci je také povazuji vice za
spravedlivy, protoze systém je piehledny, zaméstnanci ziskavaji na svij Gcet body, se

kterymi pak sami hospodafi. ZvySuje spoluzodpovédnost zaméstnanci, dava



zaméstnancim moznost volby. Tim na sebe berou zodpovédnost za konkrétni podobu

personalni politiky ve spolecnosti.

MoZnost rozSifovani vzdélani, kvalifikace

Vzdélani a rozvoj zaméstnancl je soucasti celkové strategie a politiky firmy.
Takto chapany rozvoj znalosti a dovednosti je prospéSny jak pro organizaci, tak pro
zaméstnance. Je dilezité, aby si spoleCnost uvédomila, ze vzdélavani a rozvoj je
piedevs§im investici do budoucnosti a zaméstnaneckou vyhodou, kterou zaméstnavatel
muze poskytnout svym zaméstnanciim. Pokud bude spolec¢nost investovat to vzdélani
svych pracovnikd, vrati se ji to ve vétSim vykonu zaméstnanct a kvalité jejich préce.
Diky vzdélavani miizou zameéstnanci rozvijet své schopnosti. Moznost rozSifovat si
vzdélani je také silnym stimula¢nim faktorem. Pracovnici si diky dalSimu vzdélavani
rozsifuji svoji konkurenceschopnost na pracovnim trhu. Pfi néstupu do spolecnosti
vSichni operatofi projdou vstupnim Skolenim, které trva pfiblizné Sest az osm tydni.
Béhem tohoto Skoleni se nauci ovladat programy pro registraci Skod, dale pak jsou
Skoleni na komunikac¢ni dovednosti. Pfi mém prizkumu jsem zjistila, Ze nejveétsi zajem
by pracovnici méli o jazykové kurzy — zvlasté pak o jazyk anglicky a némecky. Ve
spolecnosti probihaji i tyto jazykové kurzy, jsou vSak urCeny jen tém, kteti cht&ji byt
cizojazyCnymi operatory. V téchto kurzech je vyuka zamétfena na vyfeSeni béznych
servisnich hovori, uc¢i se tedy rizné odborn¢ vyrazy pouzivané v pojistovnictvi. Je zde
vSak mnoho pracovnikd, ktefi by se v téchto jazycich radi zdokonalili i v obecné feci,
kterou by vyuzili i mimo préaci. Tuto moznost vSak spole¢nost zatim nenabizi. Finan¢ni
prostiedky na potadéani kurzli jsou samoziejmé omezené a cilem mé prace bylo zvysit
motivaci zameéstnancil, aniz by se zvySovaly naklady spole¢nosti. Moznym feSenim by
tedy bylo zafadit kurzy do cafeteria systému, ktery jsem navrhla v bodé¢ Vyse mzdy.
Zameéstnanci by ziskavaly za své vykony urcité body a poté by bylo jen na jejich
uvazeni v jaké podobé by si vybraly odménu. Tak by tyto kurzy dale nezvySovaly
vydaje spolecnost a zaroven by bylo zajiSténo, ze se téchto kurzi budou ucastnit jen

pracovnici, ktefi o né¢ maji skutecny zajem.



Zaméstnanecké vyhody

Mezi zaméstnanecké vyhody, které spoleCnost pracovnikim poskytuje patii
stravenky, dale pak vstupenky na bazén a solarium. Zaméstnanecké vyhody piinasi
uzitek nejen zaméstnanciim, zvysuji jejich motivaci, ale také spolecnosti - Casto se
z nich nemusi odvadét dan z pfijmu ¢i odvody na socialni a zdravotni pojisténi. Proto
nestoji odménovani zaméstnavatele tolik penéz, pfinosna hodnota pro zaméstnance ma
mnohem vys$i cenu. Dalsi vyhodou je i1 prakticky ptinos. Pokud budou pracovnici
pravidelné chodit na bazén, do posilovny, ¢i na masdze, budou pak zdravéjsi a
odpocinutéjsi. Spolecnost pak nebude doplacet na vysokou absenci. Zde bych opét
doporucila cafeteria systém, o kterém jsem se jiz zminila. Takto by si zaméstnanci

mohli vybrat odménu podle svého ptani.

Uspokojeni 7 prdace

Pracovnici, kteti odchdzeji ze spole¢nosti uvadéji, ze odchézeji za lepsi praci,

obvykle to vSak neznamend, ze by odchazeli jen za lepsi mzdou. Opét zde vidim
. " — o o o . o y

problém spiSe v komunikaci. Operatofi pocituji nizké uspokojeni ze své prace, protoze
nevidi zaddnou souvislost mezi praci, kterou vykonaji a pfinosem, ktery tato ¢innost
spolecnosti pfinese. Je potieba aby vzdy védéli, co a pro¢ délaji, jaky ma jejich prace
smysl. Problémem je, Ze vedouci pracovnici o tomto se svymi podiizenymi nehovofi, je
totiz dllezité, aby pracovnici védeli, jak moc je jejich prace pro spolecnost dulezita a

jak napomaha k dosahovani vytycenych cila.

Moznost kariérniho ristu, obsah vykondvané prdace

V této Casti jsem opét spojila dva stimuly — moznost kariérniho rastu a obsah
vykonéavané prace. Domnivam se totiz, Ze nespokojenost zaméstnanct s témito faktory
ma& mnoho spole¢ného. I u téchto stimult vidim zakladni problém v komunikaci.

Zvlasté pak pii nastupu do zaméstnani. Potenciondlni z4jemci o nabizenou praci jsou



vybirani podle svych schopnosti. Probihd celodenni vybérové ftizeni, pii kterém se
zkousi napt. komunikac¢ni dovednosti, pamét’, znalost prace na pocitaci apod., nikdo
vSak blize nezkouma, jestli ma uchaze¢ skute¢ny zajem o praci. Obcas se vSak stane, ze
Cloveék hledd nutné novou praci a je ochoten piijmout témét jakékoliv zaméstnani,
protoze vi, ze je to pouze docasny stav a jakmile si zajisti novou praci podle svych
predstav, ze spolecnosti odchéazi. Proto je skutecné potieba se peclivé na tento fakt
zamg¢fit jiz pfi vyberu pracovnikll a je lepSi odmitnout zaméstnance, ktery ma sice
vyborné teoretické znalosti, nema vsak o praci skute¢ny zdjem. DalSim problémem pfii
pfijimacim pohovoru je také to, ze uchazeci presné neznaji obsah prace, kterou maji
vykonavat. Védi pouze to, ze se jednd o praci operatora a budou registrovat s klienty
Skodné udélosti. Mnoho z nich si vSak nedokaze presné tuto praci piedstavit, proto bych
doporucovala, aby jim byla tato prace ukazana. Béhem Skoleni novi operatofi piichazeji
ke svym zkuSenéj$im koleglim na tzv. néslechy, kdy pfimo sedi vedle operatora, vidi
tedy konkrétné praci, kterou budou vykondvat a ve sluchatku slysi pfimo rozhovor
klienta s operatorem. Doporucila bych tedy, aby toto bylo umoznéno i1 potencionalnim
uchazecum. Myslim si, ze je velice dulezité, aby uchaze¢i méli jasnou predstavu o
nabizené praci, protoZe je pomérné naro¢na a stresujici. Stejné tak je potieba uchazectim
sdélit, Ze po zapracovani se na pozici junior operatora, projdou dalSim Skolenim, po
kterém budou sami aktivné nabizet klientim nové smlouvy. Toto samoziejmé ne
kazdému vyhovuje a velmi Casto se stava, Ze po pul roce zaméstnanci odchéazeji, protoze
o této Cinnosti jim nebylo pfi pfijimdni nic sd€leno. Toto je taky nejcastéjsi stiznost,
kterou pracovnici v dotaznicich uvadéli. Ve spoleCnosti jsou zaméstnanci, ktefi maji
obchodni nadani, podavaji vysoké vykony a pracuji sradosti. Je zde vSak 1 mnoho
takovych, kterym aktivni nabizeni nevyhovuje, dosahuji nizké prodejnosti, coz je

samoziejme siln€ stresuje a proto rad¢ji ze spolecnosti odchaze;i.

Podobné je to i u moznosti kariérniho postupu. Jak jsem jiz rozebrala v ¢asti
tykajici se stimuld, které spolecnost nabizi, jsou pracovnici nejdiive pfijimani na pozici
operator junior, po ptl roce na pozici operator a po roce na senior operator. I kdyz se
vzdy jedna o pozici operdtora — stéZejni je komunikace s klienty, je rozdil v obsahu
vykonéavané prace znacny. Na ruznych pozicich se vykondva rlizna prace a s tou je také

spojena odlisSnd odména. Toto vSe je uchazecim sdéleno jiz pfi pohovoru. V praxi se



pak ale obvykle stdva, Ze i po roce prace je zaméstnanec neustdle na pozici junior
operatora. To s sebou samoziejm¢ pfinasi znacnou nespokojenost. Proto je potieba
zajistit, aby to, co je novym pracovnikiim pii piijimani slibeno, bylo také dodrzeno. Na
pozicich operatorti je zna¢na fluktuace a prakticky neustale probihaji nabory novych
pracovnikll. Zaméstnanci pfi pohovoru ziskaji milné predstavy o vykonavané préci.
Praci pfijmou, béhem nékolika tydni zjisti, Ze jim tato prace nevyhovuje a odchazeji.
Poté musi zacit nabor novych zaméstnanci, s tim jsou spojeny naklady na zaSkoleni,
které na pozici operatora trva Sest az osm tydnt. Je tedy spojeno s vysokymi naklady. Je
potieba, aby uchazeciim o praci byly prezentovany i aspekty, které¢ jsou méné zadouci.

Tak je zajisténo, Ze se dale o praci budou zajimat jen skutecni zdjemci.

Pracovni prostiedi

Vsechny C¢initele, které ovliviluji ¢innost lidi patii do pracovniho prostiedi. Patii
mezi né napt. svétlo, hluk, mikroklimatické podminky, pracovni prostfedky, osobni
pomucky, technické zafizeni pracovisté apod. Je potfeba pracovni prostfedi upravovat
tak, aby pfijemné pusobilo na lidské smysly a tim na jednani lidi. Je potieba zajistit co
mozna nejlepsi a nejpiijemnéjsi pracovni podminky, ty by pak umoznily vysokou
produktivitu prdce. Na jednom patie pracuji vzdy Ctyfi tymy operatori — coz je
piiblizné Sedesat lidi. Je samoziejmé, ze vzhledem k jejich po¢tu a omezenému prostoru
neni mozné kazdému zajistit vlastni kancelar. Diive m¢l kazdy operator sviyj velky stil
a box na pomiicky, od ostatnich operatorti byl oddélen tzv. plastvemi. Mé&l dostatecny
prostor pro vykon své prace a také dostacujici soukromi. Zacatkem tohoto roku vsak
doslo ke zvySeni poctu operatorii, bylo potieba néjak vyfesSit nedostatek pracovni
plochy. Proto byly plastve oddé€lujici operatory odstranény a velké stoly nahrazeny
mensimi. CoZz samoziejmé zpusobilo velkou nespokojenost. Pokud vSak nechce
spolecnost zvySovat ndklady, které by samoziejmé ptichdzely s pronajmem novych
prostor pro dalsi pracovniky, neni mozné toto vratit do piivodniho stavu. Je potieba vSak
pracovnikiim pfesné¢ vysvétlit, z jakého divody byl tento zasah do jejich pracovniho

prosttedi dilezity a jaké vyhody to pro spolecnost bude mit.



Jistota zaméstnani

Dalsim stimulem, ktery dosahl velkého rozdilu mezi spokojenosti a diilezitosti je
jistota zaméstnani. Je to zplisobem hlavné tim, Ze pracovnici zaméstnani ve spolecnosti
dostavaji na prvni dva roky smlouvu na dobu urcitou. Pfi nastupu kazdy dostane
smlouvu na ptl roku, poté je to vzdy na uvazeni jeho vedouciho, jestli a na jak dlouho
smlouvu prodlouzi. Bézné se smlouva prodluzuje o 3 meésice, coz je velmi kratké
obdobi, zaméstnanec nikdy nema jistotu, jak dlouho bude ve spole¢nosti zaméstnan,
protoze o prodlouzeni smlouvy se dozvi az na konci posledniho mésice. V ptipad¢, ze
by mu nebyla smlouva prodlouZena, nezbyva mu jiZ mnoho ¢asu na hledani prace nové.
V ptipadé, ze pracuje ve spolecnosti déle nez dva roky, je mu nabidnuta pracovni
smlouva na dobu neurcitou. Jedinou moznosti jak vyfesit tuto nesrovnalost je vydavani
smluv na dobu neurcitou jiz po ptl roce, tedy po uplynuti prvni smlouvy. Zaméstnanci
by tak ziskali vétsi jistotu. Neziidka se totiz stdva, ze pracovnici odchdzeji za jinou

jist&jsi praci.

Organizace pracovni doby

Také u stimulu organizace pracovni doby urcili pracovnici vyssi dilezitost nez
spokojenost. Klientska linka ve spoleCnosti funguje nepietrzité sedm dni v tydnu,
pficemz plny provoz, kdy se registruji Skody a zodpovidaji dotazy ke smlouvam je
kazdy pracovni den od 7 do 19 hodin. Denni operatofi vSak pracuji osm hodin denné pét
dni v tydnu. Z tohoto diivodu je ur¢ena pohyblivéa pracovni doba. Prvni sména operatorti
za¢ind v sedm hodin a konc¢i ve ¢tyii hodiny odpoledne, druha sména zacina o ptil osmé
a konc¢i tedy o pil paté, takto se postupné ptidavaji i ostatni tymy, posledni pak zacina
v deset hodin a kon¢i v sedm hodin vecer. Ne kazdému pracovnikovi vSak vyhovuji
odpoledni smény. To je zplisobeno hlavné tim, Ze ve spolecnosti na pozicich operatori
pracuji ptfevazné mladé Zeny, které kromé svého zaméstnani maji na starosti také péci o
dité, coz je dosti problematické pfi smené, kterd trvd az do vecera. Opét zde vidim

problém jiz pfi pfijimacim pohovoru, kde toto neni zdiraznéno. Vedouci by mél vzdy



pii pfijimani nového pracovnika zduraznit, Ze se jedna o pohyblivou pracovni dobu, aby
se poté vyhnul pifipadnym problémiim. Na misto pak nastoupi pouze pracovnici, kteti

maji moznost pracovat i takto vecer.

Pochvala, uzndani uspéchu

Poslednim stimulem, se kterym nejsou pracovnici dostatecné spokojeni je
pochvala, uznani uspéchu. Kazdy zaméstnanec pii vykonu své prace potiebuje védét, ze
jeho Cinnost je pro spolecnost diilezita, ze také prispiva ke splnéni podnikovych cild.
Domnivam se, ze pro pochvalu maji vedouci pracovnici dostatek moznosti, ty vSak
nevyuzivaji. Je mozné napft. pii rannich poradach vyzvednout Gspéch z predchoziho
dne, tim by se podpofilo nadSeni a pracovnici by podavali by vétsi vykony, nez kdyz
jim je jen sdéleno, co maji ten den ud¢lat. DalSim prostorem pro pochvalu jsou
hodnoceni, ktera se konaji kazdy mésic. Casto se stivd, Ze zaméstnanci se t&chto
hodnoceni neradi ucastni, protoze jsou spojovana jen s kritiku, pfitom by pracovnici
potiebovali spisSe povzbudit do dalsi prace. Je samoziejmé potieba, aby vedouci fesili
nedostatky a probrali se zaméstnanci divody nekvalitni prace, na druhou stranu by si
meli najit také cCas na vyzvednuti uspéchii a pochvalu, protoze jen kdyz bude

zaméstnanec citit, Ze je pro spolecnost dilezity, miize svou ¢innost vykonavat dobfe.



Z.avér

Na zavér své diplomové prace shrnu nejdalezitéjsi informace tykajici se
motivace zaméstnancii v Ceské pojistovné. Cilem mé prace bylo navrhnout takova
opatfeni, kterd povedou ke zvySeni motivace zaméstnanct a tim nasledné ke zvySeni
produktivity a kvality prace. Pro zjistovani informaci jsem zvolila dotaznikové Setieni.
Zde jsem zjist'ovala, jak jsou jednotlivé stimulacni faktory pro pracovniky dulezité a jak
jsou s nimi spokojeni. V piipad¢€, ze doslo k rozdilii mezi dilezitosti a spokojenosti
navrhla jsou opatieni na vyfeSeni téchto nedostatkii. Mezi tyto problémové oblasti patii
komunikace, spravedlivé hodnoceni a odméiovani, prémiové platby, vyse mzdy,
moznost rozsifovani vzdélani, kvalifikace, zaméstnanecké vyhody, uspokojeni z prace,
moznost kariérniho rlstu, obsah vykonavané prace, pracovni prostiedi, jistota
zam¢estnani, organizace pracovni doby, pochvala, uznani uspéchu. NejvétSim
problémem se ukazala byt komunikace, ta méa pak za néasledek nedostatky i v ostatnich

oblastech.
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Piilohy

Piiloha & 1: Dotaznik pro zaméstnance

Vazené kolegyné a kolegové,

obracim se na Vas s zadosti o vyplnéni nasledujiciho dotazniku. Timto dotaznikem bych
rada zjistila, co je pro Vas dilezité, co Vas motivuje a co ma tedy vliv na Vas pracovni
vykon a na Vasi spokojenost. Zjisténé informace mi poslouzi jako zaklad pro navrhy,
jak zlepS$it motivacni program a tim i podminky pro Vasi spokojenou praci.

Ptedem Vam velmi dékuji za Vasi ochotu a cas.

Nela ValiSova

Aby bylo moZn¢ statistické zpracovani, prosim o vyplnéni nasledujicich osobnich
udaju.

Vasi odpoveéd’ oznacte kiizkem.

Pohlavi
Muz
Zena
Vék
Do 21 let

22 —26 let




26 a vice let

Ve druhé¢ casti je uveden seznam stimuli, zde prosim k

Dosazené vzdélani

Stfedoskolské

Vysokoskolské

VOS

Odpracovana doba ve spolec¢nosti

Méné nez 1 rok

1 — 3 roky

Vice nez 3 roky

tizkem oznacte jak jsou pro Vas

jednotlivé stimuly dillezité:

Faktor

Velmi

diileZité

Spise

diilezZité

Spise

nedulezite

Zcela

nediilezite

Vztahy se spolupracovniky

Jistota zaméstnani

Organizace prdce

Penczijni, zdravotni a jiné pripojisteni

Atmosféra na pracovisti

Povést podniku

Organizace pracovni doby




Uspokojeni z prdace

Vztahy s nadrizenymi

Prémiové platby (za splnént ukolu)

Moznost kariérniho postupu

Pochvala, uznani uspéchu

Mira pravomoci, moznost rozhodovani

Zameéstnaneckeé vyhody (stravovani, dovolena

navic)

Obsah vykonavané prace

Pracovni prostredi

Spravedlivé odmérnovani

Moznost rozsirovani vzdeélani, kvalifikace

Uroven komunikace

Vyse mzdy

Zde jsou uvedeny stejné faktory jako v ¢asti ptedchozi, tady prosim kiizkem vyznacte,

jak jste s jednotlivymi faktory spokojen(a).

Velmi Spise Spise Zcela
Faktor
spokojen(a) | spokojen(a) | nespokojen(a) |nespokojen(a)

Vztahy se spolupracovniky

Jistota zamestnani

Organizace prdce

Penzijni, zdravotni a jiné pripojisténi

Atmosféra na pracovisti

Poveést podniku

Organizace pracovni doby

Uspokojeni z prdace

Vztahy s nadrizenymi




Prémiové platby (za splnéni ukolu)

Moznost kariérniho postupu

Pochvala, uznani uspéchu

Mira pravomoci, moznost rozhodovani

Zameéstnanecké vyhody (stravovani, dovolena

navic)

Obsah vykonavané prace

Pracovni prostiedi

Spravedlivé odménovani

Moznost rozsirovani vzdeélani, kvalifikace

Uroven komunikace

Vyse mzdy

Pokud mate pocit, Zze bylo v dotazniku opomenuto néco, co ovlivituje Vas vztah k praci,

spolecnosti, spolupracovnikiim ¢i nadiizenym, dopiste to prosim zde:

Za vyplnéni dotazniku Vam mnohokrat dékuji a pieji krasny den.



Piiloha & 2: Pomocné tabulky

Faktor 4 3 2 1 4 3 2 1 | Dulezitost
Vztahy se spolupracovniky 100 | 29 0 0| 77,5 22,5 0,0 0,0 3,7
Jistota zaméstnani 87| 42 0 0| 674| 32,6 0,0 0,0 3,7
Organizace prdce 58| 56 15 0| 450| 434 11,6 0,0 33
Penzijni, zdravotni a jiné pripojisténi 331 53| 39 4| 25,6| 41,1 302 3,1 2,9
Atmosféra na pracovisti 83| 32 14 0| 643 24,8 10,9 0,0 3,5
Poveést podniku 46| 61| 20 2| 357| 473| 15,5 1,6 3,2
Organizace pracovni doby 66| 58 5 0| 51,2] 45,0 3,9 0,0 3,5
Uspokojeni z prace 66| 50 13 0| 51,2 38,8 10,1 0,0 34
Vztahy s nadirizenymi 83| 31 13 21 643| 24,0 10,1 1,6 3,5
Prémiové platby (za splnéni ukolu) 88| 41 0 0| 682 31,8 0,0 0,0 3,7
Moznost kariérniho postupu 80| 46 3 0| 62,0 35,7 2.3 0,0 3,6
Pochvala, uznani uspéchu 76 | 40 13 0| 589| 31,0 10,1 0,0 3,5
Mira pravomoci, mozZnost rozhodovani 32| 82 15 0| 248 63,6 11,6 0,0 3,1
Zaméstnanecké vyhody 721 47| 10 0| 558| 364 7,8 0,0 3,5
Obsah vykonavané prace 56| 65 8 0| 434| 504 6,2 0,0 3,4
Pracovni prostiredi 82| 37 10 0| 63,6 28,7 7,8 0,0 3,6
Spravedlivé odmeénovani 91| 38 0 0| 70,5| 29,5 0,0 0,0 3,7
Moznost rozsirovani vzdélani,

kvalifikace 74| 54 1 0| 574 419 0,8 0,0 3,6
Uroveri komunikace 72| 55 2 0| 558| 42,6 1,6 0,0 3,5
Vyse mzdy 98| 30 1 0| 76,0| 233 0,8 0,0 3,8
Tabulka ¢. 1: Diilezitost jednotlivych faktorii u vSech skupin respondentii

Faktor 4 3 2 1 4 3 2 1 | Dulezitost
Vztahy se spolupracovniky 73| 27 0 0| 73,0 27,0 0,0 0,0 3,7
Jistota zaméstnani 64| 36 0 0] 64,0| 36,0 0,0 0,0 3,6
Organizace prdce 47| 41 12 0| 470 41,0 12,0 0,0 3,4
Penzijni, zdravotni a jiné pripojisténi 31| 34| 34 1] 31,0 34,0] 34,0 1,0 3,0
Atmosféra na pracovisti 571 29| 14 0| 57,0| 29,0| 140 0,0 34
Povést podniku 35| 45| 18 2| 350 450| 18,0 2,0 3,1
Organizace pracovni doby 42| 53 5 0] 42,0 53,0 5,0 0,0 3,4
Uspokojeni z prace 45| 42| 13 0| 450] 42,0] 13,0 0,0 3,3
Vztahy s nadrizenymi 61| 24| 13 21 61,01 24,0| 13,0 2,0 34
Prémiové platby (za splnéni ukolu) 63| 37 0 0| 63,0 37,0 0,0 0,0 3,6
Moznost kariérniho postupu 581 39 3 0] 580| 39,0 3,0 0,0 3,6
Pochvala, uznani uspéchu 56| 32 12 0| 56,0 32,0 12,0 0,0 3,4
Mira pravomoci, moznost rozhodovani 21| 65 14 0| 21,0 65,0 14,0 0,0 3,1
Zaméstnanecké vyhody 49| 43 8 0| 49,0 43,0 8,0 0,0 34
Obsah vykonavané prace 421 51 7 0| 420 51,0 7,0 0,0 3,4
Pracovni prostiredi 61| 30 9 0] 61,0/ 300 9,0 0,0 3,5
Spravedlivé odmeénovani 63| 37 0 0| 63,0/ 37,0 0,0 0,0 3,6
Moznost rozsirovani vzdélani,

kvalifikace 59| 40 1 0| 59,0| 40,0 1,0 0,0 3,6
Uroveri komunikace 56| 44 0 0| 56,0 44,0 0,0 0,0 3,6
Vyse mzdy 70| 29 1 0 70,0] 29,0 1,0 0,0 3,7

Tabulka ¢. 2: Diilezitost jednotlivych faktorii u zaméstnancii pracujicich ve spolecnosti od 1 do 3 let




Faktor 4 3 2 1 4 3 2 1 | DiileZitost
Vztahy se spolupracovniky 6 0 0 0| 100,0 0,0 0,0 0,0 4,0
Jistota zaméstnani 6 0 0 0| 100,0 0,0 0,0 0,0 4.0
Organizace prdce 6 0 0 0| 100,0 0,0 0,0 0,0 4,0
Penzijni, zdravotni a jiné pripojisténi 0 6 0 0 0,0 | 100,0 0,0 0,0 3,0
Atmosféra na pracovisti 4 2 0 0| 66,7| 333 0,0 0,0 3,7
Poveést podniku 4 2 0 0| 66,7 33,3 0,0 0,0 3,7
Organizace pracovni doby 6 0 0 0| 100,0 0,0 0,0 0,0 4.0
Uspokojenti z prdace 6 0 0 0| 100,0 0,0 0,0 0,0 4.0
Vztahy s nadrizenymi 6 0 0 0| 100,0 0,0 0,0 0,0 4.0
Prémiové platby (za splnéni vikolu) 6 0 0 0| 100,0 0,0 0,0 0,0 4.0
Moznost kariérniho postupu 6 0 0 0| 100,0 0,0 0,0 0,0 4,0
Pochvala, uznani uspéchu 6 0 0 0| 100,0 0,0 0,0 0,0 4.0
Mira pravomoci, moznost rozhodovani 6 0 0 0| 100,0 0,0 0,0 0,0 4.0
Zaméstnanecké vyhody 6 0 0 0| 100,0 0,0 0,0 0,0 4.0
Obsah vykonavané prace 6 0 0 0| 100,0 0,0 0,0 0,0 4.0
Pracovni prostiredi 6 0 0 0| 100,0 0,0 0,0 0,0 4,0
Spravedlivé odmeénovani 6 0 0 0| 100,0 0,0 0,0 0,0 4,0
Moznost rozsirovani vzdélani,

kvalifikace 6 0 0 0| 100,0 0,0 0,0 0,0 4,0
Uroveri komunikace 6 0 0 0| 100,0 0,0 0,0 0,0 4.0
Vyse mzdy 6 0 0 0| 100,0 0,0 0,0 0,0 4,0
Tabulka ¢. 3: Dilezitost jednotlivych faktorii u zaméstnancii pracujicich ve spolecnosti vice nez 3 roky

Faktor 4 3 2 1 4 3 2 1 | DiileZitost
Vztahy se spolupracovniky 21 2 0 0| 91,3 8,7 0,0 0,0 3,9
Jistota zaméstnani 17 6 0 0| 739| 26,1 0,0 0,0 3,7
Organizace prdce 15 3 0| 21,7| 652| 13,0 0,0 3,1
Penzijni, zdravotni a jiné pripojisténi 13 5 3 8,7 56,5 21,7| 13,0 2,6
Atmosféra na pracovisti 22 1 0 0| 957 4,3 0,0 0,0 4.0
Poveést podniku 70 14 2 0| 304| 609 8,7 0,0 3,2
Organizace pracovni doby 18 5 0 0| 783 | 21,7 0,0 0,0 3,8
Uspokojeni z prace 15 8 0 0] 652] 348 0,0 0,0 3,7
Vztahy s nadrizenymi 16 7 0 0] 69,6 304 0,0 0,0 3,7
Prémiové platby (za splnéni vikolu) 19 4 0 0] 826| 174 0,0 0,0 3,8
Moznost kariérniho postupu 16 7 0 0] 69,6| 304 0,0 0,0 3,7
Pochvala, uzndni uspéchu 14 8 1 0| 609 348 43 0,0 3,6
Mira pravomoci, moznost rozhodovani 51 17 1 0| 21,7 73,9 4,3 0,0 3,2
Zaméstnanecké vyhody 17 4 2 0] 739 17,4 8,7 0,0 3,7
Obsah vykonavané prace 8| 14 1 0| 348| 609 4,3 0,0 3,3
Pracovni prostredi 15 7 1 0] 652| 304 43 0,0 3,6
Spravedlivé odmeénovani 22 1 0 0| 957 4,3 0,0 0,0 4,0
Moznost rozsirovani vzdélani,

kvalifikace 9| 14 0 0| 39,1| 609 0,0 0,0 3,4
Uroveri komunikace 10| 11 2 0| 43,5| 478 8,7 0,0 3,3
Vyse mzdy 22 1 0 0| 957 4,3 0,0 0,0 4,0

Tabulka ¢. 4: Diilezitost jednotlivych faktorii u zaméstnancii pracujicich ve spolecnosti méné nez 1 rok




Faktor 4 3 2 1 4 3 2 1 | DiileZitost
Vztahy se spolupracovniky 95| 27 0 0| 779| 221 0,0 0,0 3,7
Jistota zaméstnani 85| 37 0 0] 69,7| 30,3 0,0 0,0 3,7
Organizace prace 56| 53| 13 0| 459| 434 10,7 0,0 3,4
Penzijni, zdravotni a jiné pripojistént 33| 51| 36 2| 27,0| 41,8 29,5 1,6 2.9
Atmosféra na pracovisti 79| 29| 14 0| 648| 23,8 11,5 0,0 3,5
Poveést podniku 45| 57| 18 2| 369| 46,7| 14,8 1,6 32
Organizace pracovni doby 64| 54 4 0| 52,5| 44,3 3,3 0,0 3,5
Uspokojent z prace 65| 44| 13 0| 53,3| 36,1 10,7 0,0 3,4
Vztahy s nadrizenymi 81| 26| 13 2| 664| 213 10,7 1,6 3,5
Prémiové platby (za splnéni iikolu) 86| 36 0 0| 70,5] 29,5 0,0 0,0 3,7
Moznost kariérniho postupu 79| 42 1 0| 648| 344 0,8 0,0 3,6
Pochvala, uzndni uspéchu 74| 35| 13 0| 60,7| 28,7| 10,7 0,0 3,5
Mira pravomoci, moznost rozhodovdant 31| 78| 13 0| 254| 63,9 10,7 0,0 3,1
Zameéstnanecké vyhody 69| 44 9 0| 56,6| 36,1 7.4 0,0 3,5
Obsah vykondvané prdce 53| 62 7 0| 434| 50,8 5,7 0,0 3,4
Pracovni prostredi 78| 36 8 0| 639| 295 6,6 0,0 3,6
Spravedlivé odménovani 87| 35 0 0| 71,3| 28,7 0,0 0,0 3,7
Moznost rozsirovani vzdélani,

kvalifikace 70| 52 0 0| 574| 42,6 0,0 0,0 3,6
Uroveri komunikace 70| 50 2 0| 574| 41,0 1,6 0,0 3,6
Vyse mzdy 94| 28 0 0| 77,0| 23,0 0,0 0,0 3,8
Tabulka ¢. 5: Diilezitost jednotlivych faktorii u Zen

Faktor 4 3 2 1 4 3 2 1 | DiileZitost
Vztahy se spolupracovniky 5 2 0 0| 714 28,6 0,0 0,0 3,7
Jistota zaméstnani 2 5 0 0| 286| 714 0,0 0,0 33
Organizace prdce 2 3 2 0| 28,6| 429| 28,6 0,0 3,0
Penzijni, zdravotni a jiné pripojisténi 0 2 3 2 0,0 28,6| 429| 28,6 2,0
Atmosféra na pracovisti 4 3 0 0| 57,1 429 0,0 0,0 3,6
Povést podniku 1 4 2 0| 143 57,1| 28,6 0,0 2,9
Organizace pracovni doby 2 4 1 0| 28,6 57,1 14,3 0,0 3,1
Uspokojeni z prace 1 6 0 0| 143] 857 0,0 0,0 3,1
Vztahy s nadrizenymi 2 5 0 0| 28,6| 714 0,0 0,0 33
Prémiové platby (za splnéni vikolu) 2 5 0 0| 286| 714 0,0 0,0 33
Moznost kariérniho postupu 1 4 2 0 143 57,1 28,6 0,0 2,9
Pochvala, uznani uspéchu 2 5 0 0| 286| 714 0,0 0,0 33
Mira pravomoci, mozZnost rozhodovani 1 4 2 0 14,3 57,1 28.6 0,0 2.9
Zaméstnanecké vyhody 3 3 1 0| 429| 429 14,3 0,0 33
Obsah vykonavané prace 3 3 1 0| 429| 429 14,3 0,0 33
Pracovni prostredi 4 1 2 0| 57, 143 28,6 0,0 33
Spravedlivé odmeénovani 4 3 0 0| 57,1 429 0,0 0,0 3,6
Moznost rozsirovani vzdélani,

kvalifikace 4 2 1 0| 57,1 28,6| 143 0,0 3,4
Urover komunikace 2 5 0 0| 28,6| 714 0,0 0,0 33
Vyse mzdy 4 1 0| 57,1 28,6| 143 0,0 3.4

Tabulka ¢. 6: Diilezitost jednotlivych faktorii u muzi




Faktor 4 3 2 1 4 3 2 1 | DiileZitost
Vztahy se spolupracovniky 93| 26 0 0| 782 21,8 0,0 0,0 3,8
Jistota zaméstnani 78| 41 0 0| 655| 34,5 0,0 0,0 3,7
Organizace prdce 53| 51 15 0| 445| 429 12,6 0,0 33
Penzijni, zdravotni a jiné pripojisténi 33| 47| 35 4|1 27,7 395 294 3,4 2,9
Atmosféra na pracovisti 74| 31 14 0| 622 26,1 11,8 0,0 3,5
Poveést podniku 45| 54| 18 2| 378| 454 15,1 1,7 32
Organizace pracovni doby 63| 52 4 0| 529 43,7 3,4 0,0 3,5
Uspokojenti z prdace 62| 44| 13 0| 52,1 37,0 10,9 0,0 3,4
Vztahy s nadrizenymi 76| 28 13 2 639 | 23,5 10,9 1,7 3,5
Prémiové platby (za splnéni vikolu) 78| 41 0| 655] 345 0,0 0,0 3,7
Moznost kariérniho postupu 73| 43 3 0| 61,3 36,1 2,5 0,0 3,6
Pochvala, uznani uspéchu 71| 36| 12 0| 59,7 30,3 10,1 0,0 3,5
Mira pravomoci, moznost rozhodovani 31| 73 15 0| 26,1 61,3 12,6 0,0 3,1
Zaméstnanecké vyhody 69| 40 10 0| 58,0 33,6 8,4 0,0 35
Obsah vykonavané prace 54| 58 7 0| 454| 48,7 5,9 0,0 34
Pracovni prostiredi 78| 31 10 0| 655 26,1 8,4 0,0 3,6
Spravedlivé odmeénovani 81| 38 0 0| 68,1 31,9 0,0 0,0 3,7
Moznost rozsirovani vzdélani,

kvalifikace 70| 48 1 0| 588 403 0,8 0,0 3,6
Urover komunikace 67| 50 2 0| 563 42,0 1,7 0,0 3,5
Vyse mzdy 88| 30 1 0| 739| 252 0,8 0,0 3,7
Tabulka ¢ 7: Diilezitost jednotlivych faktorii u SS vzdélanych zaméstnanci

Faktor 4 3 2 1 4 3 2 1 | DiileZitost
Vztahy se spolupracovniky 4 1 0 0| 80,0 20,0 0,0 0,0 3,8
Jistota zaméstnani 4 1 0 0| 80,0 20,0 0,0 0,0 3,8
Organizace prdce 1 4 0 0| 20,0 80,0 0,0 0,0 3,2
Penzijni, zdravotni a jiné pripojisténi 0 3 2 0 0,0 60,0 40,0 0,0 2,6
Atmosféra na pracovisti 4 1 0 0 80,0 20,0 0,0 0,0 3,8
Povést podniku 0 5 0 0 0,0 | 100,0 0,0 0,0 3,0
Organizace pracovni doby 2 3 0 0| 40,0 60,0 0,0 0,0 3,4
Uspokojeni z prace 0 5 0 0 0,0 100,0 0,0 0,0 3,0
Vztahy s nadrizenymi 4 1 0 0 80,0 20,0 0,0 0,0 3,8
Prémiové platby (za splnéni vikolu) 5 0 0 0| 100,0 0,0 0,0 0,0 40
Moznost kariérniho postupu 2 3 0 0| 40,0 60,0 0,0 0,0 3,4
Pochvala, uznani uspéchu 2 2 1 0| 40,0 40,0| 20,0 0,0 3,2
Mira pravomoci, mozZnost rozhodovani 0 5 0 0 0,0 100,0 0,0 0,0 3,0
Zaméstnanecké vyhody 2 3 0 0| 40,0| 60,0 0,0 0,0 34
Obsah vykonavané prace 0 4 1 0 0,0 80,0 20,0 0,0 2,8
Pracovni prostredi 2 3 0 0| 40,0 60,0 0,0 0,0 3,4
Spravedlivé odmeénovani 5 0 0 0| 100,0 0,0 0,0 0,0 4.0
Moznost rozsirovani vzdélani,

kvalifikace 1 4 0 0| 20,0] 80,0 0,0 0,0 3,2
Urover komunikace 3 2 0 0| 60,0 40,0 0,0 0,0 3,6
Vyse mzdy 5 0 0 0| 100,0 0,0 0,0 0,0 4,0

Tabulka ¢. 8: Diilezitost jednotlivych faktorii u VS vzdélanych zaméstnancii




Faktor 4 3 2 1 4 3 2 1 | DiileZitost
Vztahy se spolupracovniky 3 2 0 0| 60,0] 40,0 0,0 0,0 3,6
Jistota zaméstnani 5 0 0 0| 100,0 0,0 0,0 0,0 4.0
Organizace prdce 4 1 0 0 80,0 20,0 0,0 0,0 3,8
Penzijni, zdravotni a jiné pripojisténi 0 3 2 0 0,0 60,0 40,0 0,0 2,6
Atmosféra na pracovisti 5 0 0 0| 100,0 0,0 0,0 0,0 4.0
Poveést podniku 1 2 2 0| 20,0] 40,0| 40,0 0,0 2,8
Organizace pracovni doby 1 3 1 0| 20,0| 60,0| 20,0 0,0 3,0
Uspokojenti z prdace 4 1 0 0| 80,0 20,0 0,0 0,0 3,8
Vztahy s nadrizenymi 3 2 0 0| 60,0| 40,0 0,0 0,0 3,6
Prémiové platby (za splnéni vikolu) 5 0 0 0| 100,0 0,0 0,0 0,0 4.0
Moznost kariérniho postupu 5 0 0 0| 100,0 0,0 0,0 0,0 4,0
Pochvala, uznani uspéchu 3 2 0 0| 60,0| 40,0 0,0 0,0 3,6
Mira pravomoci, moznost rozhodovani 1 4 0 0| 200 80,0 0,0 0,0 3,2
Zaméstnanecké vyhody 1 4 0 0| 20,0 80,0 0,0 0,0 32
Obsah vykonavané prace 2 3 0 0| 40,0| 60,0 0,0 0,0 34
Pracovni prostiredi 2 3 0 0| 40,0| 60,0 0,0 0,0 34
Spravedlivé odmeénovani 5 0 0 0| 100,0 0,0 0,0 0,0 4,0
Moznost rozsirovani vzdélani,

kvalifikace 3 2 0 0| 60,0 40,0 0,0 0,0 3,6
Urover komunikace 2 3 0 0| 40,0| 60,0 0,0 0,0 34
Vyse mzdy 5 0 0 0| 100,0 0,0 0,0 0,0 4,0
Tabulka ¢&. 9: Diilezitost jednotlivych faktorii u zaméstnancii s VOS vzdéldanim

Faktor 4 3 2 1 4 3 2 1 | DiileZitost
Vztahy se spolupracovniky 10 2 0 0| 833]| 16,7 0,0 0,0 3,8
Jistota zaméstnani 9 3 0 0| 750 25,0 0,0 0,0 3,8
Organizace prdce 2 10 0 0 16,7 83,3 0,0 0,0 3,2
Penzijni, zdravotni a jiné pripojisténi 0 4 8 0 0,0 333| 66,7 0,0 2,3
Atmosféra na pracovisti 12 0 0 0| 100,0 0,0 0,0 0,0 4.0
Poveést podniku 2 8 2 0 16,7| 66,7 16,7 0,0 3,0
Organizace pracovni doby 9 3 0 0| 750 25,0 0,0 0,0 3,8
Uspokojeni z prdace 10 2 0 0| 833 16,7 0,0 0,0 3,8
Vztahy s nadrizenymi 9 3 0 0| 750| 250 0,0 0,0 3,8
Prémiové platby (za splnéni vikolu) 7 5 0 0| 583| 417 0,0 0,0 3,6
Moznost kariérniho postupu 7 5 0 0| 583| 41,7 0,0 0,0 3,6
Pochvala, uznani uspéchu 7 5 0 0| 583| 41,7 0,0 0,0 3,6
Mira pravomoci, moznost rozhodovani 0 9 3 0 00| 750 250 0,0 2,8
Zaméstnanecké vyhody 10 0 2 0 83,3 0,0 16,7 0,0 3,7
Obsah vykonavané prace 6 6 0 0| 50,0| 50,0 0,0 0,0 35
Pracovni prostredi 10 2 0 0| 833 16,7 0,0 0,0 3,8
Spravedlivé odmeénovani 11 1 0 0| 91,7 8,3 0,0 0,0 3,9
Moznost rozsirovani vzdélani,

kvalifikace 5 7 0 0| 41,7 58,3 0,0 0,0 34
Urover komunikace 4 8 0 0| 333 66,7 0,0 0,0 33
Vyse mzdy 10 2 0 0| 833| 167 0,0 0,0 3,8

Tabulka ¢. 10: DiileZitost jednotlivych faktorit u zaméstnancii do 21 let




Faktor 4 3 2 1 4 3 2 1 | DiileZitost
Vztahy se spolupracovniky 69| 24 0 0| 742] 258 0,0 0,0 3,7
Jistota zaméstnani 59| 34 0 0| 634| 36,6 0,0 0,0 3,6
Organizace prdce 39| 40 14 0| 419| 43,0 15,1 0,0 33
Penzijni, zdravotni a jiné pripojisténi 31] 36| 25 1] 333 387| 269 1,1 3,0
Atmosféra na pracovisti 52| 27 14 0| 559| 29,0 15,1 0,0 34
Poveést podniku 351 39| 17 2| 376 419| 1873 2,2 3,2
Organizace pracovni doby 46| 45 2 0| 49,5| 484 2,2 0,0 3,5
Uspokojenti z prdace 38| 42 13 0| 409 452 14,0 0,0 33
Vztahy s nadrizenymi 53| 25 13 2| 57,0 26,9 14,0 2,2 3,4
Prémiové platby (za splnéni vikolu) 62| 31 0 0| 66,7] 333 0,0 0,0 3,7
Moznost kariérniho postupu 55| 38 0 0| 59,1 40,9 0,0 0,0 3,6
Pochvala, uznani uspéchu 51 30| 12 0| 548| 3273 12,9 0,0 3,4
Mira pravomoci, moznost rozhodovani 23| 60| 10 0| 24,7 64,5 10,8 0,0 3,1
Zaméstnanecké vyhody 451 41 7 0| 48,4| 44,1 7,5 0,0 34
Obsah vykonavané prace 38| 48 7 0| 409| 51,6 7,5 0,0 33
Pracovni prostiredi 57| 28 8 0| 61,3 30,1 8,6 0,0 35
Spravedlivé odmeénovani 58| 35 0 0| 624| 37,6 0,0 0,0 3,6
Moznost rozsirovani vzdélani,

kvalifikace 53] 40 0 0| 57,0 43,0 0,0 0,0 3,6
Urover komunikace 49| 42 2 0| 52,7| 452 2,2 0,0 3,5
Vyse mzdy 68| 25 0 0 73,1 269 0,0 0,0 3,7
Tabulka ¢. 11: DiileZitost jednotlivych faktorii u zaméstnancii od 22 do 26 let

Faktor 4 3 2 1 4 3 2 1| DileZitost
Vztahy se spolupracovniky 21 3 0 0| 875 12,5 0,0 0,0 3,9
Jistota zaméstnani 19 5 0 0| 79,2 20,8 0,0 0,0 3,8
Organizace prdce 17 6 1 0| 708| 25,0 4,2 0,0 3,7
Penzijni, zdravotni a jiné pripojisténi 2| 13 6 3 83| 542 250| 125 2,6
Atmosféra na pracovisti 19 5 0 0| 79,2 20,8 0,0 0,0 3,8
Poveést podniku 9| 14 1 0| 37,5| 583 42 0,0 3,3
Organizace pracovni doby 11 10 3 0| 458 41,7 12,5 0,0 33
Uspokojeni z prace 18 6 0 0| 750] 25,0 0,0 0,0 3,8
Vztahy s nadrizenymi 21 3 0 0 87,5 12,5 0,0 0,0 39
Prémiové platby (za splnéni vikolu) 19 5 0 0| 792] 208 0,0 0,0 3.8
Moznost kariérniho postupu 18 3 3 0| 75,0 12,5 12,5 0,0 3,6
Pochvala, uznani uspéchu 18 5 1 0| 750 20,8 4,2 0,0 3,7
Mira pravomoci, mozZnost rozhodovani 9 13 2 0| 375 54,2 8,3 0,0 33
Zaméstnanecké vyhody 17 6 1 0| 708 25,0 4.2 0,0 3,7
Obsah vykonavané prace 12 11 1 0| 50,0 458 4.2 0,0 35
Pracovni prostredi 15 7 2 0| 62,5| 29,2 8,3 0,0 3,5
Spravedlivé odmeénovani 22 2 0 0| 91,7 8,3 0,0 0,0 3,9
Moznost rozsirovani vzdélani,

kvalifikace 16 7 1 0| 66,7| 29,2 4,2 0,0 3,6
Urover komunikace 19 5 0 0| 79,2 20,8 0,0 0,0 3,8
Vyse mzdy 20 3 1 0| 833| 12,5 4,2 0,0 3,8

Tabulka ¢. 12: DiileZitost jednotlivych faktorii u zaméstnancii nad 26 let




Faktor 4 3 2 1 4 3 2 1 | Spokojenost
Vztahy se spolupracovniky 62| 38| 29 0| 48,1 295| 225 0,0 33
Jistota zaméstnani 35| 68| 24 20 27,1 52,7| 18,6 1,6 3,1
Organizace prdce 25 80| 24 0 1941 62,0 18,6 0,0 3,0
Penzijni, zdravotni a jiné pripojisténi 18| 78| 28 5| 140] 605| 21,7 3,9 2,8
Atmosféra na pracovisti 491 57| 23 0| 38,0 442 17,8 0,0 32
Poveést podniku 34| 76| 17 2| 264 589| 1372 1,6 3,1
Organizace pracovni doby 25| 71| 31 2 1941 550| 24,0 1,6 2,9
Uspokojenti z prdace 15 78| 28 8 11,6 | 60,5| 21,7 6,2 2,8
Vztahy s nadrizenymi 61| 48| 20 0| 473| 37,2 15,5 0,0 33
Prémiové platby (za splnéni vikolu) 29| 72| 22 6| 225| 55,8 17,1 47 3,0
Moznost kariérniho postupu 8| 72| 41 8 6,2 55,8 31,8 6,2 2,6
Pochvala, uznani uspéchu 35| 66| 20 8| 27,1 51,2 15,5 6,2 3,0
Mira pravomoci, moznost rozhodovani 12| 74| 36 7 93| 574| 279 5,4 2,7
Zaméstnanecké vyhody 37| 59| 28 5 28,7 45,7 21,7 3,9 3,0
Obsah vykonavané prace 23| 78| 23 5 17,8 60,5 17,8 3,9 2.9
Pracovni prostiredi 41 55 28 5 31,8 42,6 21,7 3,9 3,0
Spravedlivé odmeénovani 39| 58| 24 8| 30,2| 45,0 18,6 6,2 3,0
Moznost rozsirovani vzdélani,

kvalifikace 15| 54| 54 6 11,6| 419| 41,9 4,7 2,6
Urover komunikace 35| 70| 23 1 27,1 543 17,8 0,8 3,1
Vyse mzdy 33| 65| 23 8| 256| 504| 178 6,2 3,0
Tabulka ¢. 13: Spokojenost s jednotlivymi faktory u vSech skupin respondentii

Faktor 4 3 2 1 4 3 2 1 | Spokojenost
Vztahy se spolupracovniky 40| 33| 27 0| 40,0| 33,0| 270 0,0 3,1
Jistota zaméstnani 28| 54| 18 0| 28,0| 54,0| 18,0 0,0 3,1
Organizace prdce 25| 55| 20 0| 250| 550| 200 0,0 3,1
Penzijni, zdravotni a jiné pripojisténi 16| 60| 22 2| 160] 600] 22,0 2,0 29
Atmosféra na pracovisti 33| 46| 21 0| 33,0 46,0| 21,0 0,0 3,1
Povést podniku 28| 58| 12 2| 28,01 580| 12,0 2,0 3,1
Organizace pracovni doby 21| 55| 24 0| 21,0 55,0| 24,0 0,0 3,0
Uspokojeni z prace 13| 55| 24 8| 13,0] 55,0] 24,0 8,0 2,7
Vztahy s nadrizenymi 48| 36| 16 0| 48,0| 36,0 16,0 0,0 3,3
Prémiové platby (za splnéni vikolu) 24| 53| 19 4| 24,0 53,0 19,0 4,0 3,0
Moznost kariérniho postupu 8| 60| 27 5 8,0 60,0| 27,0 5,0 2,7
Pochvala, uzndni uspéchu 25| 51 16 8| 250| 51,0| 16,0 8,0 2,9
Mira pravomoci, mozZnost rozhodovani 12| 54| 28 6 12,01 54,0| 28,0 6,0 2,7
Zameéstnanecké vyhody 28| 46| 21 5| 28,0 46,0| 21,0 5,0 3,0
Obsah vykondvané prdce 21| 57| 18 4| 21,0 57,0 18,0 4,0 3,0
Pracovni prostredi 30| 38| 28 4| 30,0 38,0| 28,0 4,0 2,9
Spravedlivé odmeénovani 31| 43| 20 6| 31,0 43,0 200 6,0 3,0
Moznost rozsirovani vzdélani,

kvalifikace 15| 40| 42 3 150] 40,0 42,0 3,0 2,7
Urover komunikace 30| 48| 21 1 30,0 48,0| 21,0 1,0 3,1
Vyse mzdy 31| 40| 21 8| 31,0 40,0| 21,0 8,0 2,9

Tabulka ¢. 14: Spokojenost s jednotlivymi faktory u zaméstnancii pracujicich ve spolecnosti od 1 do 3 let




Faktor 4 3 2 1 4 3 2 1 | Spokojenost
Vztahy se spolupracovniky 4 2 0 0| 66,7] 333 0,0 0,0 3,7
Jistota zaméstnani 4 2 0 0| 66,7 3373 0,0 0,0 3,7
Organizace prdce 0 6 0 0 0,0 | 100,0 0,0 0,0 3,0
Penzijni, zdravotni a jiné pripojisténi 0 6 0 0 0,0 | 100,0 0,0 0,0 3,0
Atmosféra na pracovisti 6 0 0 0| 100,0 0,0 0,0 0,0 4.0
Poveést podniku 2 4 0 0| 333| 66,7 0,0 0,0 3,3
Organizace pracovni doby 0 4 2 0 00| 66,7| 333 0,0 2,7
Uspokojenti z prdace 2 4 0 0| 333| 66,7 0,0 0,0 33
Vztahy s nadrizenymi 4 2 0 0| 66,7 333 0,0 0,0 3,7
Prémiové platby (za splnéni vikolu) 0 4 2 0 0,0 66,7] 333 0,0 2,7
Moznost kariérniho postupu 0 2 4 0 0,0 333 66,7 0,0 2.3
Pochvala, uznani uspéchu 2 4 0 0| 333| 66,7 0,0 0,0 33
Mira pravomoci, moznost rozhodovani 0 6 0 0 0,0 100,0 0,0 0,0 3,0
Zaméstnanecké vyhody 2 2 2 0| 333 333 333 0,0 3,0
Obsah vykonavané prace 2 4 0 0| 333 66,7 0,0 0,0 33
Pracovni prostiredi 4 2 0 0| 66,7 333 0,0 0,0 3,7
Spravedlivé odmeénovani 4 0 2 0| 66,7 0,0 3373 0,0 33
Moznost rozsirovani vzdélani,

kvalifikace 0 4 2 0 0,0| 66,7 333 0,0 2,7
Urover komunikace 0 4 2 0 00| 66,7| 333 0,0 2,7
Vyse mzdy 0 4 2 0 0,0 66,7 333 0,0 2,7
Tabulka ¢. 15: Spokojenost s jednotlivymi faktory u zaméstnancii pracujicich ve spolecnosti vice nez 3 roky

Faktor 4 2 1 4 3 2 1 | Spokojenost
Vztahy se spolupracovniky 18 3 2 0| 783 13,0 8,7 0,0 3,7
Jistota zaméstnani 3 12 6 2 13,01 522| 26,1 8,7 2,7
Organizace prdce 0| 19 4 0 0,0 82,6| 174 0,0 2,8
Penzijni, zdravotni a jiné pripojisténi 2| 12 6 3 87| 522| 26,1 13,0 2,6
Atmosféra na pracovisti 10| 11 2 0| 43,5| 478 8,7 0,0 3,3
Poveést podniku 41 14 5 0 1741 609| 21,7 0,0 3,0
Organizace pracovni doby 41 12 5 2 174 522 21,7 8,7 2,8
Uspokojeni z prace 0| 19 4 0 0,0 826 174 0,0 2,8
Vztahy s nadrizenymi 91 10 4 0| 39,1 435 17,4 0,0 3,2
Prémiové platby (za splnéni vikolu) 5] 15 1 2| 21,7] 652 4,3 8,7 3,0
Moznost kariérniho postupu 0| 10| 10 3 0,0| 43,5| 43,5| 13,0 2,3
Pochvala, uzndni uspéchu 8| 11 4 0| 348| 478| 174 0,0 3,2
Mira pravomoci, moznost rozhodovani 0| 14 8 1 0,0] 60,9| 348 4,3 2,6
Zameéstnanecké vyhody 7 11 5 0| 304 47.8| 21,7 0,0 3,1
Obsah vykonavané prace 0| 17 5 1 0,0 739| 21,7 4,3 2,7
Pracovni prostredi 70 15 0 1| 304| 652 0,0 4,3 3,2
Spravedlivé odmeénovani 41 15 2 2|1 174] 652 8,7 8,7 2,9
Moznost rozsirovani vzdélani,

kvalifikace 0| 10| 10 3 0,0 43,5 43,5| 13,0 2,3
Uroveri komunikace 51 18 0 0| 21,7 78,3 0,0 0,0 3,2
Vyse mzdy 20 21 0 0 8,7 913 0,0 0,0 3,1

Tabulka ¢. 16: Spokojenost s jednotlivymi faktory u zaméstnancii pracujicich ve spolecnosti méné nez 1 rok




Faktor 4 3 2 1 4 3 2 1 | Spokojenost
Vztahy se spolupracovniky 57| 37| 28 0| 46,7| 30,3| 23,0 0,0 3,2
Jistota zaméstnani 33| 66| 21 2| 27,0 541 17,2 1,6 3,1
Organizace prace 25| 76| 21 0| 20,5| 623| 17,2 0,0 3,0
Penzijni, zdravotni a jiné pripojistént 18| 74| 27 3| 148| 60,7 221 2,5 2.9
Atmosféra na pracovisti 49| 50| 23 0| 40,2| 41,0 18,9 0,0 32
Poveést podniku 31| 74| 16 1 254 60,7| 13,1 0,8 3,1
Organizace pracovni doby 24| 66| 30 2| 19,7 541 24,6 1,6 2,9
Uspokojeni z prace 15| 74| 26 7| 12,3| 60,7 21,3 5,7 2.8
Vztahy s nadrizenymi 58| 44| 20 0| 47,5| 36,1| 16,4 0,0 3,3
Prémiové platby (za splnéni iikolu) 29| 68| 19 6| 238| 55,7| 15,6 4,9 3,0
Moznost kariérniho postupu 8| 70| 36 8 6,6 57,4| 29,5 6,6 2,6
Pochvala, uzndni uspéchu 31| 63| 20 8| 254| 516| 16,4 6,6 3,0
Mira pravomoci, moznost rozhodovdant 12| 70| 35 5 98| 57,4| 28,7 4.1 2,7
Zameéstnanecké vyhody 35| 55| 27 5| 28,7| 451| 221 4.1 3,0
Obsah vykondvané prdce 23| 73| 22 4| 189| 59,8| 18,0 3,3 2,9
Pracovni prostredi 38| 52| 27 5| 31,1 42,6 221 4.1 3,0
Spravedlivé odménovani 39| 52| 23 8| 32,0| 42,6| 18,9 6,6 3,0
Moznost rozsirovani vzdélani,

kvalifikace 15| 50| 52 5| 12,3] 41,0| 42,6 4.1 2,6
Uroveii komunikace 34| 65| 22 1] 27,9| 53,3| 18,0 0,8 3,1
Vyse mzdy 331 60| 21 8| 27,0| 49,2 17,2 6,6 3,0
Tabulka ¢. 17: Spokojenost s jednotlivymi faktory u Zen

Faktor 4 3 2 1 4 3 2 1 | Spokojenost
Vztahy se spolupracovniky 5 1 1 0| 714 14,3 14,3 0,0 3,6
Jistota zaméstnani 2 2 3 0| 28,6| 28,6| 429 0,0 2,9
Organizace prdce 0 4 3 0 0,0 57,1 429 0,0 2,6
Penzijni, zdravotni a jiné pripojisténi 0 4 1 2 0,0 57,1 143] 28,6 2,3
Atmosféra na pracovisti 0 7 0 0 0,0| 100,0 0,0 0,0 3,0
Povést podniku 3 2 1 1] 429 286| 143| 1473 3,0
Organizace pracovni doby 1 5 1 0 143 714 14,3 0,0 3,0
Uspokojeni z prace 0 4 2 1 00| 57,1 28,6 14,3 2.4
Vztahy s nadrizenymi 3 4 0 0| 429 57,1 0,0 0,0 34
Prémiové platby (za splnéni vikolu) 0 4 3 0 0,0 57,1 429 0,0 2,6
Moznost kariérniho postupu 0 2 5 0 00| 28,6| 714 0,0 2,3
Pochvala, uznani uspéchu 4 3 0 0| 57,1 429 0,0 0,0 3,6
Mira pravomoci, mozZnost rozhodovani 0 4 1 2 00| 57,1 14,3 28.6 2.3
Zaméstnanecké vyhody 2 4 1 0| 28,6| 57,1 14,3 0,0 3,1
Obsah vykonavané prace 0 5 1 1 00| 714 14,3 14,3 2,6
Pracovni prostredi 3 3 1 0| 429| 429 14,3 0,0 33
Spravedlivé odmeénovani 0 6 1 0 0,0 85,7 14,3 0,0 2,9
Moznost rozsirovani vzdélani,

kvalifikace 4 2 1 0,0 57,1 286]| 143 2,4
Urover komunikace 5 1 0 14,3 71,4 14,3 0,0 3,0
Vyse mzdy 0 5 2 0 0,0 714| 286 0,0 2,7

Tabulka ¢. 18: Spokojenost s jednotlivymi faktory u muzii




Faktor 4 3 2 1 4 3 2 1 | Spokojenost
Vztahy se spolupracovniky 54| 37| 28 0| 454] 31,1| 235 0,0 3,2
Jistota zaméstnani 33| 62| 22 21 27,71 52,1 18,5 1,7 3,1
Organizace prdce 241 71 24 0| 202 59,71 20,2 0,0 3,0
Penzijni, zdravotni a jiné pripojisténi 18| 69| 27 5| 151] 58,0 22,7 4,2 2,8
Atmosféra na pracovisti 451 52| 22 0| 37,8| 43,7 18,5 0,0 32
Poveést podniku 33] 69| 15 21 27,71 58,0 12,6 1,7 3,1
Organizace pracovni doby 25| 65| 27 21 21,0 54,6 227 1,7 2,9
Uspokojenti z prdace 141 70| 27 8 11,8 588 | 22,7 6,7 2,8
Vztahy s nadrizenymi 55| 44| 20 0| 462 37,0 16,8 0,0 33
Prémiové platby (za splnéni vikolu) 27| 64| 22 6| 22,7 53,8 18,5 5,0 2,9
Moznost kariérniho postupu 71 68| 37 7 59| 57,1 31,1 5,9 2,6
Pochvala, uznani uspéchu 31| 60| 20 8| 26,1 50,4 16,8 6,7 3,0
Mira pravomoci, moznost rozhodovani 11| 67| 34 7 92| 563| 28,6 5,9 2,7
Zaméstnanecké vyhody 34| 53 27 5 28,6 | 445 22,7 4.2 3,0
Obsah vykonavané prace 23| 70| 21 5 19,3 58.8 17,6 4.2 2.9
Pracovni prostiredi 38| 50| 27 4 319| 42,0 22,7 3,4 3,0
Spravedlivé odmeénovani 37| 51| 23 8| 31,1 429 19,3 6,7 3,0
Moznost rozsirovani vzdélani,

kvalifikace 15| 50| 49 50 12,6 42,0 412 4,2 2,6
Urover komunikace 34| 62| 23 0| 28,6 52,1 19,3 0,0 3,1
Vyse mzdy 33| 55| 23 8| 27,7 462 193 6,7 2,9
Tabulka ¢&. 19: Spokojenost s jednotlivymi faktory u SS vzdélanych zaméstnancii

Faktor 4 3 2 1 4 3 2 1 | Spokojenost
Vztahy se spolupracovniky 4 1 0 0l 80,0] 20,0 0,0 0,0 3,8
Jistota zaméstnani 1 4 0 0| 20,0| 80,0 0,0 0,0 3,2
Organizace prdce 0 5 0 0 0,0 | 100,0 0,0 0,0 3,0
Penzijni, zdravotni a jiné pripojisténi 0 4 1 0 0,0 80,0 20,0 0,0 2,8
Atmosféra na pracovisti 3 2 0 0| 60,0| 40,0 0,0 0,0 3,6
Poveést podniku 0 3 2 0 0,0| 60,0 40,0 0,0 2,6
Organizace pracovni doby 0 3 2 0 00| 60,0| 40,0 0,0 2,6
Uspokojeni z prdace 0 4 1 0 0,0 80,0| 20,0 0,0 2.8
Vztahy s nadrizenymi 3 2 0 0| 60,0 40,0 0,0 0,0 3,6
Prémiové platby (za splnéni vikolu) 2 3 0 0| 40,0 60,0 0,0 0,0 34
Moznost kariérniho postupu 0 2 3 0 0,0 40,0| 60,0 0,0 2.4
Pochvala, uznani uspéchu 3 2 0 0| 60,0 40,0 0,0 0,0 3,6
Mira pravomoci, moznost rozhodovani 1 3 1 0| 20,0 60,0| 20,0 0,0 3,0
Zaméstnanecké vyhody 1 3 1 0| 20,0| 60,0]| 20,0 0,0 3,0
Obsah vykonavané prace 0 4 1 0 0,0 80,0 20,0 0,0 2,8
Pracovni prostredi 1 2 1 1] 200| 40,0| 200| 20,0 2,6
Spravedlivé odmeénovani 1 4 0 0| 200| 80,0 0,0 0,0 3,2
Moznost rozsirovani vzdélani,

kvalifikace 0 1 3 1 0,0 20,0 600| 20,0 2,0
Urover komunikace 1 4 0 0| 20,0 80,0 0,0 0,0 3,2
Vyse mzdy 0 5 0 0 0,0 | 100,0 0,0 0,0 3,0

Tabulka ¢ 20: Spokojenost s jednotlivymi faktory u VS vzdélanych zaméstnancii




Faktor 4 3 2 1 4 3 2 1 | Spokojenost
Vztahy se spolupracovniky 4 0 1 0| 80,0 0,0 20,0 0,0 3,6
Jistota zaméstnani 1 2 2 0| 20,0| 40,0| 40,0 0,0 2.8
Organizace prdce 1 4 0 0| 20,0 80,0 0,0 0,0 32
Penzijni, zdravotni a jiné pripojisténi 0 5 0 0 0,0 | 100,0 0,0 0,0 3,0
Atmosféra na pracovisti 1 3 1 0| 20,0| 60,0]| 20,0 0,0 3,0
Poveést podniku 1 4 0 0| 20,0| 80,0 0,0 0,0 3,2
Organizace pracovni doby 0 3 2 0 00| 60,0| 40,0 0,0 2,6
Uspokojenti z prdace 1 4 0 0| 20,0| 80,0 0,0 0,0 3,2
Vztahy s nadrizenymi 3 2 0 0| 60,0| 40,0 0,0 0,0 3,6
Prémiové platby (za splnéni vikolu) 0 5 0 0 0,0 | 100,0 0,0 0,0 3,0
Moznost kariérniho postupu 1 2 1 1 20,0 40,0 20,0 20,0 2,6
Pochvala, uznani uspéchu 1 4 0 0| 200| 80,0 0,0 0,0 3,2
Mira pravomoci, moznost rozhodovani 0 4 1 0 0,0 80,0| 20,0 0,0 2.8
Zaméstnanecké vyhody 2 3 0 0| 40,0| 60,0 0,0 0,0 34
Obsah vykonavané prace 0 4 1 0 0,0 80,0 20,0 0,0 2,8
Pracovni prostiredi 2 3 0 0| 40,0| 60,0 0,0 0,0 34
Spravedlivé odmeénovani 1 3 1 0| 20,0 60,0 200 0,0 3,0
Moznost rozsirovani vzdélani,

kvalifikace 0 3 2 0 0,0 60,0 40,0 0,0 2,6
Urover komunikace 0 4 0 1 0,0 80,0 0,0 20,0 2,6
Vyse mzdy 0 5 0 0 0,0 | 100,0 0,0 0,0 3,0
Tabulka ¢ 21: Spokojenost s jednotlivymi faktory u zaméstnancii s VOS vzdélanim

Faktor 4 3 2 1 4 3 2 1 | Spokojenost
Vztahy se spolupracovniky 8 4 0 0| 66,7] 333 0,0 0,0 3,7
Jistota zaméstnani 4 4 4 0| 333| 33,3| 333 0,0 3,0
Organizace prdce 2 9 1 0 16,7 75,0 8,3 0,0 3,1
Penzijni, zdravotni a jiné pripojisténi 2 9 1 0| 16,7] 75,0 8,3 0,0 3,1
Atmosféra na pracovisti 6 4 2 0| 50,0 333 16,7 0,0 33
Poveést podniku 7 5 0 0| 583 41,7 0,0 0,0 3,6
Organizace pracovni doby 4 8 0 0| 333| 66,7 0,0 0,0 33
Uspokojeni z prdace 0] 12 0 0 0,0 | 100,0 0,0 0,0 3,0
Vztahy s nadrizenymi 9 3 0 0| 750| 250 0,0 0,0 3.8
Prémiové platby (za splnéni vikolu) 6 6 0 0| 50,0] 50,0 0,0 0,0 3,5
Moznost kariérniho postupu 0 9 3 0 00| 750| 250 0,0 2,8
Pochvala, uznani uspéchu 6 4 2 0| 50,0 3373 16,7 0,0 33
Mira pravomoci, moznost rozhodovani 0| 10 2 0 0,0 833 16,7 0,0 2,8
Zaméstnanecké vyhody 9 1 2 0| 750 8,3 16,7 0,0 3,6
Obsah vykonavané prace 2 10 0 0 16,7 83,3 0,0 0,0 32
Pracovni prostredi 6 0 0| 500| 50,0 0,0 0,0 3,5
Spravedlivé odmeénovani 4 8 0 0| 333| 66,7 0,0 0,0 33
Moznost rozsirovani vzdélani,

kvalifikace 4 7 1 0| 333| 583 8,3 0,0 3,3
Urover komunikace 5 5 2 0| 41,7| 41,7 16,7 0,0 33
Vyse mzdy 6 6 0 0| 50,0| 50,0 0,0 0,0 3,5

Tabulka ¢. 22: Spokojenost s jednotlivymi faktory u zaméstnancii do 21 let




Faktor 4 3 2 1 4 3 2 1 | Spokojenost
Vztahy se spolupracovniky 41| 26| 26 0| 44,1 28,0 28,0 0,0 3,2
Jistota zaméstnani 24| 50| 19 0| 258| 53,8| 204 0,0 3,1
Organizace prdce 23| 52 18 0| 24,7| 559 19,4 0,0 3,1
Penzijni, zdravotni a jiné pripojisténi 15| 53| 23 2| 16,1 | 57,0] 247 2,2 2,9
Atmosféra na pracovisti 30| 45 18 0| 323 48.4 19,4 0,0 3,1
Poveést podniku 20 60| 12 1] 21,5 645| 12,9 1,1 3,1
Organizace pracovni doby 171 47| 29 0 18,3 50,5| 31,2 0,0 2,9
Uspokojenti z prdace 11| 48| 26 8 11,8 51,6| 28,0 8,6 2,7
Vztahy s nadrizenymi 40| 33| 20 0| 43,0 355| 21,5 0,0 32
Prémiové platby (za splnéni vikolu) 21 52 16 4|1 22,6| 559 17,2 43 3,0
Moznost kariérniho postupu 6| 51 30 6 6,5 54,8 32,3 6,5 2,6
Pochvala, uznani uspéchu 22| 47| 16 8] 23,77 505 17,2 8,6 2,9
Mira pravomoci, moznost rozhodovani 10| 43| 33 7 10,8 46,2 | 35,5 7,5 2,6
Zaméstnanecké vyhody 19| 49| 20 5 204 52,7 21,5 5,4 2.9
Obsah vykonavané prace 19| 48| 21 5 204 51,6 22,6 5,4 2.9
Pracovni prostiredi 27| 33 28 5 29,0 35,5 30,1 5,4 2.9
Spravedlivé odmeénovani 27| 41 18 71 29,0 44,1 19,4 7,5 2,9
Moznost rozsirovani vzdélani,

kvalifikace 9| 33| 45 6 9,71 35,5| 484 6,5 2,5
Urover komunikace 28| 46 18 1 30,1 49,5 19,4 1,1 3,1
Vyse mzdy 25| 43| 17 8| 269| 462 183 8,6 2,9
Tabulka ¢. 23: Spokojenost s jednotlivymi faktory u zaméstnancii od 22 do 26 let

Faktor 4 2 1 4 3 2 1 | Spokojenost
Vztahy se spolupracovniky 13 8 3 0| 542 3373 12,5 0,0 3,4
Jistota zaméstnani 7| 14 1 2|1 292| 583 4,2 8,3 3,1
Organizace prdce 0 19 5 0 00| 79,2| 208 0,0 2,8
Penzijni, zdravotni a jiné pripojisténi 16 4 3 42| 66,7 16,7| 125 2,6
Atmosféra na pracovisti 13 8 3 0| 542 333 12,5 0,0 34
Poveést podniku 70 11 5 1| 292 458]| 20,8 42 3,0
Organizace pracovni doby 41 16 2 2 16,7| 66,7 8,3 8,3 2,9
Uspokojeni z prace 4] 18 2 0| 16,7] 75,0 8,3 0,0 3,1
Vztahy s nadrizenymi 12 12 0 0| 50,0| 50,0 0,0 0,0 3,5
Prémiové platby (za splnéni vikolu) 2| 14 6 2 83| 583| 250 8,3 2,7
Moznost kariérniho postupu 21 12 8 2 83| 50,0| 333 8,3 2,6
Pochvala, uznani uspéchu 7| 15 2 0| 292 62,5 8,3 0,0 3,2
Mira pravomoci, mozZnost rozhodovani 2] 21 1 0 8,3 87,5 4.2 0,0 3,0
Zaméstnanecké vyhody 9 9 6 0| 375 37,5 25,0 0,0 3,1
Obsah vykonavané prace 21 20 2 0 8,3 83,3 8,3 0,0 3,0
Pracovni prostredi 8| 16 0 0| 333| 66,7 0,0 0,0 33
Spravedlivé odmeénovani 8 9 6 1 333 37,5| 25,0 4,2 3,0
Moznost rozsirovani vzdélani,

kvalifikace 14 8 0 83| 583| 333 0,0 2,8
Urover komunikace 2 19 3 0 8,3 79,2 12,5 0,0 3,0
Vyse mzdy 2| 16 6 0 83| 66,7 250 0,0 2,8

Tabulka ¢. 24: Spokojenost s jednotlivymi faktory u zaméstnancii nad 26 let




Faktor Rozdil Faktor Rozdil
Vztahy se spolupracovniky 0,4 Vztahy se spolupracovniky 0,2
Jistota zaméstnani 0,6 Jistota zaméstnani 1,0
Organizace prace 0,3 Organizace prace 0,3
Penzijni, zdravotni a jiné pripojisténi 0,0 Penzijni, zdravotni a jiné pripojisteni 0,0
Atmosféra na pracovisti 0,3 Atmosféra na pracovisti 0,6
Poveést podniku 0,1 Povest podniku 0,3
Organizace pracovni doby 0,6 Organizace pracovni doby 1,0
Uspokojeni z prace 0,6 Uspokojeni z prace 0,8
Vztahy s nadrizenymi 0,2 Vztahy s nadrizenymi 0,5
Prémiové platby (za splnéni vikolu) 0,7 Prémiové platby (za splnéni vkolu) 0,8
Moznost kariérniho postupu 1,0 Moznost kariérniho postupu 1,4
Pochvala, uznani uspéchu 0,5 Pochvala, uznani uspechu 0,4
Mira pravomoci, moznost rozhodovani 0,4 Mira pravomoci, moznost rozhodovani 0,6
Zameéstnanecké vyhody 0,5 Zaméstnanecké vyhody 0,6
Obsah vykonavané prace 0,4 Obsah vykondvané prdace 0,6
Pracovni prostiredi 0,5 Pracovni prostredi 0,4
Spravedlivé odmeénovani 0,7 Spravedlivé odménovani 1,0
Moznost rozsifovani vzdélani, kvalifikace 1,0 Moznost rozsirovani vzdélani, kvalifikace 1,1
Uroveri komunikace 0,5 Uroveii komunikace 0,1
Vyse mzdy 0,8 Vyse mzdy 0,9
Tabulka ¢. 25: Rozdil mezi diileZitosti a Tabulka ¢. 26: Rozdil mezi diileZitosti a
spokojenosti u vSech skupin respondenti spokojenosti u zaméstnancii pracujicich ve
spolecnosti méné nez 1 rok

Faktor Rozdil Faktor Rozdil
Vztahy se spolupracovniky 0,6 Vztahy se spolupracovniky 0,3
Jistota zaméstnani 0,5 Jistota zaméstnani 0,3
Organizace prdce 0,3 Organizace prdce 1,0
Penzijni, zdravotni a jiné pripojisténi 0,1 Penzijni, zdravotni a jiné pripojisténi 0,0
Atmosféra na pracovisti 0,3 Atmosféra na pracovisti -0,3
Povést podniku 0,0 Povest podniku 0,3
Organizace pracovni doby 0,4 Organizace pracovni doby 1,3
Uspokojeni z prace 0,6 Uspokojeni z prace 0,7
Vztahy s nadrizenymi 0,1 Vztahy s nadiizenymi 0,3
Prémiové platby (za splnéni vikolu) 0,7 Prémiové platby (za splnéni ukolu) 1,3
Moznost kariérniho postupu 0,8 Moznost kariérniho postupu 1,7
Pochvala, uznani uspéchu 0,5 Pochvala, uznani uspéchu 0,7
Mira pravomoci, mozZnost rozhodovani 0,4 Mira pravomoci, moznost rozhodovani 1,0
Zaméstnanecké vyhody 0,4 Zaméstnanecké vyhody 1,0
Obsah vykonavané prdace 0,4 Obsah vykondvané prace 0,7
Pracovni prostredi 0,6 Pracovni prostredi 0,3
Spravedlivé odmeénovani 0,6 Spravedlivé odménovani 0,7
Moznost rozsirovani vzdélani, kvalifikace 0,9 Moznost rozsirovani vzdélani, kvalifikace 1,3
Uroveri komunikace 0,5 Uroveri komunikace 1,3
Vyse mzdy 0,8 Vyse mzdy 1,3

Tabulka ¢. 27: Rozdil mezi diileZitosti a
spokojenosti u zaméstnancu pracujicich ve
spolecnosti od 1 do 3 let

Tabulka ¢. 28: Rozdil mezi diileZitosti a
spokojenosti u zaméstnancii pracujicich ve
spolecnosti déle nez 3 roky




Faktor Rozdil Faktor Rozdil
Vztahy se spolupracovniky 0,2 Vztahy se spolupracovniky 0,6
Jistota zaméstnani 0,8 Jistota zaméstnani 0,6
Organizace prace 0,1 Organizace prace 0,2
Penzijni, zdravotni a jiné pripojisténi -0,8 Penzijni, zdravotni a jiné pripojisteni 0,2
Atmosféra na pracovisti 0,7 Atmosféra na pracovisti 0,3
Poveést podniku -0,6 Povest podniku 0,1
Organizace pracovni doby 0,4 Organizace pracovni doby 0,6
Uspokojeni z prace 0,8 Uspokojeni z prace 0,6
Vztahy s nadrizenymi 0,0 Vztahy s nadrizenymi 0,2
Prémiové platby (za splnéni vikolu) 0,1 Prémiové platby (za splnéni vkolu) 0,7
Moznost kariérniho postupu 0,8 Moznost kariérniho postupu 1,0
Pochvala, uznani uspéchu 0,3 Pochvala, uznani uspéchu 0,5
Mira pravomoci, moznost rozhodovani -0,1 Mira pravomoci, moznost rozhodovani 0,5
Zaméstnanecké vyhody 0,1 Zaméstnanecké vwhody 0,5
Obsah vykondvané prdce 0,3 Obsah vykonavané prace 0,5
Pracovni prostredi 0,3 Pracovni prostredi 0,6
Spravedlivé odmeénovani 0,6 Spravedlivé odménovani 0,7
Moznost rozsirovani vzdélani, kvalifikace 0,2 Moznost rozsirovani vzdelani, kvalifikace 1,1
Uroveit komunikace 0,1 Uroveii komunikace 04
Vyse mzdy 0,3 Vyse mzdy 0,8
Tabulka ¢. 29: Rozdil mezi diileZitosti a Tabulka ¢. 30: Rozdil mezi diileZitosti a
spokojenosti u zaméstnancii do 21 let spokojenosti zaméstnancii od 22 do 26 let

Faktor Rozdil Faktor Rozdil
Vztahy se spolupracovniky 0,5 Vztahy se spolupracovniky 0,6
Jistota zaméstnani 0,7 Jistota zaméstnani 0,6
Organizace prace 0,9 Organizace prace 0,3
Penzijni, zdravotni a jiné pripojisténi 0,0 Penzijni, zdravotni a jiné pripojisténi 0,1
Atmosféra na pracovisti 0,4 Atmosféra na pracovisti 0,3
Poveést podniku 0,3 Povest podniku 0,1
Organizace pracovni doby 0,4 Organizace pracovni doby 0,5
Uspokojeni z prace 0,7 Uspokojeni z prace 0,7
Vztahy s nadrizenymi 0,4 Vztahy s nadrizenymi 0,2
Prémiové platby (za splnéni vikolu) 1,1 Prémiové platby (za splnéni vkolu) 0,7
Moznost kariérniho postupu 1,0 Moznost kariérniho postupu 1,0
Pochvala, uznani uspéchu 0,5 Pochvala, uzndni uspechu 0,5
Mira pravomoci, moznost rozhodovani 0,3 Mira pravomoci, moznost rozhodovani 0,4
Zameéstnanecké vyhody 0,5 Zaméstnanecké vyhody 0,5
Obsah vykonavané prace 0,5 Obsah vykondvané prdace 0,5
Pracovni prostredi 0,2 Pracovni prostredi 0,5
Spravedlivé odménovani 0,9 Spravedlivé odménovani 0,7
Moznost rozsirovani vzdélani, kvalifikace 0,9 Moznost rozsirovani vzdelani, kvalifikace 0,9
Uroveri komunikace 0,8 Uroveii komunikace 0,5
Vyse mzdy 1,0 Vyse mzdy 0,8

Tabulka ¢. 31: Rozdil mezi diileZitosti a
spokojenosti zaméstnancut nad 26 let

Tabulka ¢. 32: Rozdil mezi diileZitosti a
spokojenosti zaméstnancii se SS vzdelanim




Faktor Rozdil Faktor Rozdil
Vztahy se spolupracovniky 0,0 Vztahy se spolupracovniky 0,0
Jistota zaméstnani 0,6 Jistota zaméstnani 1,2
Organizace prace 0,2 Organizace prace 0,6
Penzijni, zdravotni a jiné pripojisténi -0,2 Penzijni, zdravotni a jiné pripojisteni -0,4
Atmosféra na pracovisti 0,2 Atmosféra na pracovisti 1,0
Poveést podniku 0,4 Povest podniku -0,4
Organizace pracovni doby 0,8 Organizace pracovni doby 0,4
Uspokojeni z prace 0,2 Uspokojeni z prace 0,6
Vztahy s nadrizenymi 0,2 Vztahy s nadrizenymi 0,0
Prémiové platby (za splnéni vikolu) 0,6 Prémiové platby (za splnéni vkolu) 1,0
Moznost kariérniho postupu 1,0 Moznost kariérniho postupu 1,4
Pochvala, uznani uspéchu -0,4 Pochvala, uznani uspechu 0,4
Mira pravomoci, moznost rozhodovani 0,0 Mira pravomoci, moznost rozhodovani 0,4
Zameéstnanecké vyhody 0,4 Zaméstnanecké vyhody -0,2
Obsah vykonavané prace 0,0 Obsah vykondvané prdace 0,6
Pracovni prostiredi 0,8 Pracovni prostredi 0,0
Spravedlivé odmeénovani 0,8 Spravedlivé odménovani 1,0
Moznost rozsifovani vzdélani, kvalifikace 1,2 Moznost rozsirovani vzdélani, kvalifikace 1,0
Uroveri komunikace 0,4 Uroveii komunikace 0,8
Vyse mzdy 1,0 Vyse mzdy 1,0
Tabulka ¢. 33: Rozdil mezi ditleZitosti a Tabulka ¢. 34: Rozdil mezi ditleZitosti a
spokojenosti u zaméstnancu s VS vzdeélanim spokojenosti u zaméstnancii s VOS

Faktor Rozdil Faktor Rozdil
Vztahy se spolupracovniky 0,5 Vztahy se spolupracovniky 0,1
Jistota zaméstnani 0,6 Jistota zaméstnani 0,4
Organizace prdce 0,3 Organizace prdce 0,4
Penzijni, zdravotni a jiné pripojisténi 0,1 Penzijni, zdravotni a jiné pripojisténi -0,3
Atmosféra na pracovisti 0,3 Atmosféra na pracovisti 0,6
Poveést podniku 0,1 Povést podniku -0,1
Organizace pracovni doby 0,6 Organizace pracovni doby 0,1
Uspokojeni z prace 0,6 Uspokojeni z prace 0,7
Vztahy s nadrizenymi 0,2 Vztahy s nadiizenymi -0,1
Prémiové platby (za splnéni vkolu) 0,7 Prémiové platby (za splnéni ukolu) 0,7
Moznost kariérniho postupu 1,0 Moznost kariérniho postupu 0,6
Pochvala, uznani uspéchu 0,5 Pochvala, uznani uspechu -0,3
Mira pravomoci, mozZnost rozhodovani 0,4 Mira pravomoci, moznost rozhodovani 0,6
Zameéstnanecké vyhody 0,5 Zaméstnanecké vyhody 0,1
Obsah vykonavané prdace 0,4 Obsah vykondvané prace 0,7
Pracovni prostredi 0,6 Pracovni prostiedi 0,0
Spravedlivé odménovani 0,7 Spravedlivé odménovani 0,7
Moznost rozsirovani vzdélani, kvalifikace 1,0 Moznost rozsirovani vzdélani, kvalifikace 1,0
Uroveri komunikace 0,5 Uroveii komunikace 0,3
Vyse mzdy 0,8 Vyse mzdy 0,7

Tabulka ¢. 35: Rozdil mezi diileZitosti a spokojenosti

uzen

Tabulka ¢. 36: Rozdil mezi ditleZitosti a spokojenosti

u muzi







