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Abstrakt

Diplomova prace zkouma soucasny stav spokojenosti zaméstnanci v malém podniku
ve vztahu k fizeni personalni prace. Teoreticka Cast prace se zaméfuje na definice
a vysvétleni klicovych pojmt jako je pracovni motivace, pracovni spokojenost,
angazovanost a oddanost, které jsou nezbytné pro pochopeni kontextu problematiky.
Analyticka cast prace prezentuje vysledky kvalitativniho vyzkumu provedeného formou
rozhovorl se zameéstnanci, kde zkouma jejich spokojenost se stavajicim fizenim.
Zavérem, na zakladé¢ analyzy rozhovort, poskytuje prace konkrétni doporuceni
pro vedeni spole¢nosti, jak zlepSit pracovni prostfedi a zvysit spokojenost zaméstnanci
ve form¢ doporuceni na mozné zmény a vylepSeni v soucasném systému fizeni

personalni prace.

Klicova slova
Rizeni personalni prace, maly podnik, spokojenost zaméstnancti, motivaéni strategie,

angazovanost, kvalitativni vyzkum

Abstract

This thesis examines the current state of employee satisfaction in a small business
in relation to human resource management. The theoretical part of the thesis focuses
on definitions and explanations of key concepts such as work motivation, job
satisfaction, engagement and dedication, which are necessary to understand the context
of the issue. The analytical part of the thesis presents the results of a qualitative research
conducted through interviews with employees to examine their satisfaction with their
current management. Finally, based on the analysis of the interviews, the thesis provides
specific recommendations for the company management on how to improve
the working environment and increase employee satisfaction in the form
of recommendations for possible changes and improvements in the current personnel

management system.

Key words
Personnel management, small company, employee satisfaction, motivation strategies,

engagement, qualitative research
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UVvOoD

Na soucasném trhu prace v Ceské republice v oblasti informacnich technologii
dochazi k dynamickému vyvoji, ktery se vyznacuje neustdlym technologickym
pokrokem a prabéznym rustem. Tento vyvoj je spojen s fadou zmén v technologickém
prostfedi, novymi trendy v oblasti programovani a narUstajicimi pozadavky
na dovednosti a znalosti pracovnikii. Zaroven vSak pfinasi i hrozbu automatizace
nékterych ukolli prostfednictvim umélé inteligence, coz predstavuje vyzvu

pro pracovniky v této oblasti a vyZaduje jejich schopnost adaptace na nové podminky.

S naristem digitalizace spoleCnosti a stale vétsi zavislosti na informacnich
technologiich roste 1 poptavka po odbornicich v IT sektoru. Tento trend je vSak
doprovazen nedostatkem kvalifikovanych pracovniki, coz vede k silné konkurenci mezi
firmami o ty nejlepsi talenty. Zaroven se trh potyka s polarizaci, kde na jedné strané
stoupd poptavka po vysoce kvalifikovanych specialistech, zatimco na strané druhé

se lidé s nedostate¢nymi ¢i zastaralymi dovednostmi ocitaji v ohrozeni.

S rostouci konkurenci a neustdlym technologickym pokrokem je pro kazdou
organizaci v IT sektoru kli¢ova spokojenost zaméstnancti. Bez ohledu na velikost firmy,
at’ uz se jedna o maly podnik ¢i velkou korporaci, jsou kvalifikovani zaméstnanci
zakladem uspéchu. Pravé zaméstnanci jsou hnaci silou inovaci a konkurenceschopnosti,
a proto je pro firmy nezbytné hledat a udrZovat jejich spokojenost. Péce o zaméstnance
nabyva jest¢ vétSiho vyznamu, nebot' spokojeni pracovnici nejenZze pfispivaji
Kk efektivit¢ a produktivit¢ podniku, ale také =zistavaji loajalni a motivovani

k dosahovani firemnich cild.

V této souvislosti je klicové také efektivni fizeni lidskych zdrojt, které zahrnuje
nejen motivaci zaméstnanct k dosahovéani stanovenych cilli, ale také jejich neustalé
vzdelavani a rozvoj. Diky tomu budou zaméstnanci schopni drzet krok s nejnovéjSimi
technologiemi a novymi poZzadavky trhu. Timto zplisobem se pracovnici nejen citi plné
integrovani do firemniho prostiedi, ale také jsou schopni pfinaSet vyznamny piinos

k vykonnosti a dlouhodobému tspéchu firmy.
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Diplomova prace se proto zaméiuje na problematiku spokojenosti zaméstnancti
Vv malém podniku ve vztahu k fizeni personalni prace. Hlavnim cilem je analyzovat
soucasny stav spokojenosti zaméstnanci v kontextu stavajiciho personalniho fizeni.
Prace si klade za cil pfinést relevantni poznatky o soucasném stavu spokojenosti
a nespokojenosti zaméstnancti a na zakladé konkrétnich zjisténi navrhnout konkrétni
opatfeni a zmény. Zarovein se prace zamétuje na dil¢i cile, jako je zjisténi konkrétnich
prvkl stavajiciho systému fizeni lidskych zdrojt, které ovliviiuji spokojenost a motivaci

zaméstnancy, a identifikace oCekavani, potieb, preferenci a ptipadnych rozport.

Metodologicky prace vyuziva kvalitativniho vyzkumu, konkrétn€ individualnich
rozhovorti s vedenim spole¢nosti, persondlnim manazerem a soucasnymi ¢i byvalymi
fadovymi zaméstnanci, Scilem ziskani hlubsiho vhledu do soucasné situace,
aby tak bylo mozné identifikovat klicové problémy, porozumét postojim a nazordm
zaméstnancii vuéi soucasnému fizeni lidskych zdroji a pokusit se nalézt oblasti

ke zlepseni.

V zavéru prace JSOU na zakladé ziskanych poznatkd formulovany konkrétni navrhy
na zmény soucasného systému fizeni personalni prace, které maji za cil slouzit nejen
jako doporuceni pro vedeni spole¢nosti, ale také ptedstavuji moznost zlepSeni

pracovniho prosttedi pro vSechny zaméstnance.
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CIiLE PRACE, METODY A POSTUPY ZPRACOVANI

Hlavnim cilem diplomové prace je predlozit navrh zmény konceptu fizeni lidskych
zdroju V kontextu stavajiciho fizeni lidskych zdroji v malém podniku. S ohledem
na vyrazny narist fluktuace zaméstnancii, se kterym se v poslednich dvou letech
spoleCnost potyka, se diplomova prace hloubégji zabyvéa problematikou spokojenosti
zaméstnancl. Provedena analyza stavu spokojenosti zaméstnanct identifikuje klicové
aspekty fizeni lidskych zdroji, které mohou bud’ prispivat ke spokojenosti nebo naopak
pfispivat k nespokojenosti a mit dopad na fluktuaci zaméstnanct. Na zaklad¢ zjisténi
jsou poté navrzeny konkrétni ndvrhy na zmény, tyto navrhy feSeni vychazeji

z kvalitativniho vyzkumu a slouzi pfedevsim pro vedeni spolec¢nosti.

Na zaklad¢ hlavniho cile diplomové prace byla stanovena centralni vyzkumna
otazka, ktera zni: ,Jaky je soucasny stav spokojenosti zaméstnanci spole¢nosti

S vybranymi faktory pracovni spokojenosti?“

Pro zodpovézeni hlavni vyzkumné otazky byly formulovany diléi vyzkumné
otazky, které jsou uvedeny v analytické ¢asti prace. Dil¢im vyzkumnym cilem je zjistit,
jaké konkrétni prvky stavajicitho systému fizeni lidskych zdroji ve firmé nejvice
ovliviiuji spokojenost a motivaci zaméstnanctli, dale identifikovat ocekéavani, potieby,
preference, ale i rozpory zaméstnanci oproti vedeni spole¢nosti V oblasti pracovni

spokojenosti.
Metodika zpracovani prace

Prace je rozdélena do tii ¢asti. Uvodni ¢ast je vénovana teoretickym vychodiskiim
prace, které definuji kliCové pojmy a definice, jez jsou relevantni pro dalsi ¢ast prace.
V této Casti se prace zaméiuje na zdlvodnéni, pro¢ je péce o spokojenost zamestnancli

dilezita, jakeé jsou jeji teoretickd vychodiska a ptipadné dopady.

Dalsi ¢ast prace se na zdklad¢ kvalitativniho vyzkumu vénuje souasnému stavu
pracovni spokojenosti v ramci fizeni lidskych zdroji s diirazem na motivacni faktory,
preference nebo oc¢ekavani zaméstnancu a identifikaci klicovych problému spole¢nosti,
ze kterych lze odvodit 1 fluktuaci zaméstnancii. Ke sbéru pottebnych dat bylo vyuzito

kvalitativniho Setfeni, konkrétné¢ byl vyuzit individudlni rozhovor s pomoci navodu
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(polostrukturovany rozhovor). Na zaklad¢ teoretickych znalosti byly formulovany
klicové otazky, které slouzi jako ramec pro rozhovor. Pfitom byl ponechan dostate¢ny
prostor k tomu, aby byly intuitivné¢ zkoumany i oblasti, na néZ nebyl rozhovor predem
zaméten, pokud se takové aspekty v pribéhu rozhovoru objevi. K ziskani vhledu
do stavajicich praktik byly vedeny rozhovory s vedenim, persondlnim manazerem,

stavajicimi a byvalymi zaméstnanci spolecnosti.

V zavérecné casti jsou zpracovany vysledky, vytvoreny névrhy a doporuceni
pro zmény v postupech tizeni lidskych zdroji. Stanoveni konkrétnich krokl a opatfeni

pro implementaci zmén.
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1. TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

V této cCasti se prace veénuje teoretickym pojmim souvisejicim s feSenou
problematikou jako je personalni management v malém podniku, faktory ovliviiujici
chovani zaméstnanci (motivace, oddanost a angazovanost), pracovni spokojenost

a jejich vzajemné vazby.

Je obecné znamo, Ze uspéch firmy tvoii lidé, ktefi v ni pracuji. Podle Armstronga
spociva podstata fizeni lidskych zdroji v efektivnim vyuziti potencidlu svych
zaméstnancd, jejich dovednosti, znalosti nebo vysokého pracovniho vykonu. Pouze
spokojeni a dobfe motivovani zaméstnanci mohou dlouhodobé podéavat maximalni
vykon. Pro dosazeni tohoto stavu je nezbytné zaméfit se na identifikaci a porozuméni
faktoriim ovlivitujicim chovani zaméstnanct, jako jsou schopnosti zaméstnanct, jejich
osobnost nebo také postoje a emoce. Mezi dalsi specifické faktory, které chovani

ovliviluji, Armstrong fadi:

e motivaci,
e oddanost,

e angaZovanost (Armstrong a Taylor, 2015, s. 215-216).

Diplomova prace se také zabyva dal$imi aspekty chovéani lidi pifi préci,
jako je spokojenost s praci nebo vztah mezi motivaci a vykonem, jelikoz mezi
nejvetsi vyzvy malych firem fadime motivaci zaméstnanci k vykonim ¢i vzdélani
a rozvoj samotnych zaméstnancti (Veber a Srpova, 2012, s. 165-167). Prace rovnéz
usiluje o zkoumani této problematiky z pohledu vedeni a managementu spolecnosti,
vzhledem k sou¢asnym trendim, které zdiraznuji potiebu flexibility a schopnosti firem
prizplsobit se zménam. Zvlastni pozornost je vénovana rozvoji lidskych zdroji,
protoze na zékladé zkuSenosti je to nejucinnéjSi prosttedek k udrzeni

konkurenceschopnosti firmy (Koubek, 2011).

V préci jsou vyuZity pojmy jako jsou persondlni prace ¢i personalistika, personalni
administrativa, personalni fizeni nebo ftizeni lidskych zdroji. Termin personalni prace
je pouzit pro nejobecné&jsi oznaceni pro tuto oblast. Zbylé terminy oznacuji vyvojové

faze personalni prace (Koubek, 2015, s. 14).
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1.1 Strategicky management lidskych zdroji v malém podniku

V dne$nim dynamickém prostiedi se strategicky management lidskych zdrojt stava
klicovym faktorem pro dlouhodoby a udrzitelny rozvoj organizaci. Tento fakt vyplyva
z pohledu na zaméstnance jako na nejcenn¢jSi aktivum firmy. I kdyz organizace
disponuji nejmodern¢jsSimi technologiemi, uspéch a konkurenceschopnost jsou zavislé
na kvalit¢ a schopnostech jejich zaméstnanci. Cilem strategického fizeni lidskych
zdroju je tak efektivni vyuziti potencialu zaméstnanct prostfednictvim jejich rozvoje,
motivace, vzdélavani nebo rekvalifikace. Vyznamnym piinosem tohoto pftistupu
je sjednoceni a usmérnéni chovani a rozvoje lidskych zdroji tak, aby odpovidaly
potiebam ¢i cilim organizace a diky tomu je mozné smysluplné planovat a fidit veskeré

aktivity v oblasti prace s lidmi (Urbancova a Vrabcova, 2023, s. 21-33).

Zaroven je klicové, aby organizace vénovala neustalou pozornost zlepSovani svych
procest a celkovému vykonu. To zahrnuje nejen hledani novych a efektivnéjSich metod
prace, ale také aktivni optimalizaci internich postupli. Timto zplsobem organizace
muze neustale posilovat svou konkurenceschopnost a pfizpisobivost podminkdm trhu

(Urbancova a Vrabcova, 2023, s. 21-33).

Urbancova a Vrabcova se domnivaji, Ze v dneSni dob¢ je nezbytné, aby se oblast
managementu lidskych zdroju stala nedilnou soucasti strategického fizeni organizace.
Personalni aktivity by se tak nemély omezovat pouze na dil¢i manaZerskou Uroven,
alemély by byt provadény s komplexnim ohledem na dlouhodoby rozvoj celé
organizace, byt vzapéti dodavaji, ze malé organizace vétSinou nemaji formulovanou
strategii managementu lidskych zdroji a persondlni ¢innost je provadéna

az V piipad¢ potieby (Urbancova a Vrabcova, 2023, s. 98-100).

1.2 Personilni management v malém podniku

Pro persondlni management vmalém ¢i sttednim podniku je typicky
,tah na branku®, tedy snaha o vysokou efektivitu prace. Usp&iné dosahovani cilt
je podminéno optimalnim zabezpeCenim potiebnych zdroju, ato nejen materialnich,
ale také finan¢nich, informacnich, a predevsim lidskych. Mezi dalsi faktory uspéchu
podniku fadime schopnosti pracovniki a uroven, s jakou se ztotoznuji s cili spole¢nosti

nebo jejich miru angazovanosti (Veber a Srpova, 2012).
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Chod a uspésné dosazeni cili podniku uruje management podniku,
jelikoz se prace zaméiuje piedevSim na maly podnik, uvazujeme zde manaZera
podniku. Pravé proto je stale vEétSi ¢ast personalni prace delegovana na vedouci
pracovniky aV moderné fizenych firmach se setkdvame s tvrzenim, ze fizeni lidi

je klicovou manazerskou roli (Koubek, 2011, s.13-14).

Schopnost manazert dosahovat cilti spole¢nosti je podminéna dvéma zakladnimi
pfedpoklady. Prvni zahrnuje jejich odborné dovednosti jako je rozhodovani
0 postupech, organizaci prace ¢i vyuziti zdroji v podniku, druhy ptedpoklad zahrnuje
lidsky rozmér, tedy jejich schopnosti pracovat s lidmi a jejich fizeni. Rostouci dulezitost

dovednosti vedeni vyplyva ze stale nariistajici potieby efektivniho vyuZzivani schopnosti

a motivace zamé&stnancu, ktefi jsou stale nakladné&jsi (Urban, 2013, s. 11-12).

Koubek tvrdi, ze v malém a stfednim podniku je ¢lovék se svymi schopnostmi
rozhodujici hnaci silou firmy a ovliviuje, jak bude firma uspésna ¢i netispésna. Jelikoz
uspesnost zalezi na dobré personalni praci, dostava se personalni prace do popiedi

a je ji vénovana znac¢na pozornost (Koubek, 2011, s.13-14).

Dvorédkova upozoriuje na fakt, ze maly podnik mnohdy nemd management
lidskych zdroji dostate¢né podchycen. To mtize byt dano specifiky malého podniku,
kdy podniku chybi definovana strategie lidskych zdrojui a v ramci personalni ¢innosti
jsou vykonavany pouze ty ¢innosti, které¢ jsou nejlevnéjsi a nejnutnéj$i anebo takove,

jejichz povinnost je €init, uklada zdkon (Dvotékova, 2007, s. 441).
1.2.1 Definice malého podniku

Existuje mnoho m¢éfitek, které rozdé€luji firmy na malé, stiedni a velké.
Pro klasifikaci firmy zalezi na tom, dle jakého hlediska a kritérii firmu posuzujeme.
Z pohledu personalni politiky je pak pro posuzovani dulezity piedevSim pocet

zaméstnanct (Evangelu, 2013, s. 26-27).

Na zaklad¢ narizeni Evropského parlamentu a Rady (EU) ¢. 651/2014 o definici
malych a strednich podnikii je definovan maly podnik jako podnik, ktery zaméstnava
méné nez 50 osob a jehoZz ro¢ni obrat neboli bilanéni suma vSech aktiv nebo pasiv

obsaZena v rozvaze podniku nepiesahuje 10 milionit EUR.
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Podle Vebera a Srpové (2012, s. 29) je pro oblast malého a stiedniho podniku
rozhodujicim kritériem pocet zaméstnancui, kdy mikropodnik cita 1-9 zaméstnanciui, maly

podnik pak cita 10-49 zaméstnancil.
1.2.2 ManazZerska role v malém podniku

Soucasna personalistika se zamétuje predevsim na Fizeni a vedeni lidi. Jak jiz bylo
zminéno, vramci Fizeni je kladen diiraz na dosaZeni cilii organizace efektivnim
vyuzitim dostupnych zdroji, vcetné téch lidskych, materidlnich, financ¢nich
a informacnich. Vedeni je pak zaméteno na schopnost motivovat a inspirativné vést
zaméstnance k dosaZzeni stanovenych cilii a plnéni pracovnich tkoli. Pravé schopni
a motivovani zaméstnanci jsou povazovani za kliovy prvek uspéchu podniku.
V kontextu velikosti organizace, zejména v malych a stfednich podnicich, se klade
daraz na rozvojovy potencial a ptidanou hodnotu ¢lovéka, coz Casto piekracuje pouhé

splnéni odbornych pozadavki a dosaZeni stanovenych vykont (Sikyt, 2016).

Personalistiku a personalni praci v malych podnicich zajist'uji pfedev§im manaZeri
nebo vedouci pracovnici, ktefi odpovidaji za dosahovani ocekavaného vykonu

a uskutecnovani strategickych cili organizace (Dvotakova, 2012, s. 473).

ManaZeti se zapojuji do Siroké Skaly Cinnosti, véetn€ monitorovani pracovniho
vykonu, hodnoceni a ziskavani, vybéru a adaptace zaméstnanci, stejné jako péce o né.
Také zabezpecuji planovani lidskych zdrojl, coZz zahrnuje strategické planovani potieb
pracovnich sil, rozvoj pracovni sily prostfednictvim vzdélavani a rozvoje. Toto aktivni
zapojeni manaZerti do fizeni lidskych zdrojl zahrnuje konkrétni tkoly, které se staly
nedilnou soucasti jejich kazdodenni prace. Dulezitym aspektem je také podil manazert
na rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnancii, coz jsou ¢innosti klicové

pro efektivni personalni praci (Sikyt, 2016).

Jak zdiraziiuje Dvofakova, v malych podnicich neni ekonomicky efektivni
vytvafet samostatny personalni utvar nebo specializovanou persondlni funkci.
Proto casto dochazi k tomu, ze zdkladni persondlni Cinnosti zajiStuje pfimo manazer
nebo majitel podniku. Stejné tak je bézné, ze nékteré sluzby, jako napiiklad ucetni
sluzby, nébor novych zaméstnancli nebo pravni poradenstvi, jsou z ekonomickych

a kapacitnich diivodt outsourcovany (Dvorakova, 2012, s. 14-15).
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1.3 Personalni ¢innosti v malém podniku

Jak je =zminéno vySe, ukolem persondlnitho fizeni je =zajistit dostatek
kvalifikovanych a motivovanych lidi. K napliovani tohoto tkolu slouzi jednotlivé
persondlni ¢innosti. Ty se zadsadné mezi malym, stfednim a velkym podnikem nelisi,
nicmén¢ byva Castou realitou, Ze malé Ci stiedni podniky do 100 zaméstnancii redukuji
personalni praci na administrativni nezbytnosti nebo nékteré z nich vykonavaji pouze

Vv ptipadé potieby (Dvordkova, 2007, s. 441).

Mezi typické personalni ¢innosti v malém podniku jsou fazeny ¢innosti jako
je vytvafeni a analyza pracovnich mist, personalni planovani (planovani potieby
pracovnikll v podniku), ziskavani a pfijimani novych pracovnikii, hodnoceni pracovnikii
a odménovani, rozmistovani pracovnikl, ukoncovani pracovniho poméru, vzdélavani
arozvoj, pracovni vztahy, péfe o pracovniky, personalni informacni systém.
Dalsi ¢innosti se vétSinou odvijeji od velikosti podniku a jeho potieb (Koubek, 2015,

5.20-22).

Organizace personalnich c¢innosti a personalni prace udava, jak je podnik
efektivné fizen, jelikoz existuje vyrazna vazba mezi spokojenosti pracovnika a jeho
vykonem a oddanosti firmé. Vykondvani a provedeni personalni prace ma vyznamny
vliv na spokojenost a motivaci zaméstnancii. To potom v kone¢ném duasledku ovliviiuje
i pozadovanou produktivitu, vysoky pracovni vykon asméfuje k vytyCenym cilim
podniku (Koubek, 2011).

Organizace personalni prace neni jedinym aspektem, ktery ma na pracovnika vliv,
existuje cela fada dalSich faktorii a okolnosti, které mohou mit dopad na pracovni vykon
a pohodu zaméstnance. Mezi dalsi vyznamny faktor lze zahrnout kvalitu pracovniho
prostiredi, ktera ma dopad nejen na pracovni vykon a uspésnost, ale také na spokojenost
zaméstnancd, jejich spolehlivost, a dokonce 1 jejich zdravotni stav. Pauknerova uvadi,
ze kvalita pracovniho prostfedi mtze ovlivnit | miru pracovni zatéze, unavu z prace

a obecné fyzické a dusevni zdravi zameéstnanct (Pauknerova, 2012).
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1.3.1 Organizace personalni prace

Sikyt zduraznuje vzajemnou propojenost mezi personalni praci, motivaci

apracovnim vykonem. Podle n¢j jsou schopnosti a motivace zaméstnanci klicové

pro vysledky prace. Prostfednictvim ucelného fizeni a vedeni zaméstnanci je pak

mozné efektivné ovliviiovat jejich schopnosti, motivaci a pracovni vykony, coz ma

piimy dopad na vykonnost a uspéch organizace jako celku (Sikyt, 2016).

Pauknerova dodava, ze organizace personalni ¢innosti umoziuje dané organizaci

zabezpecovat dostatek schopnych a motivovanych zaméstnancii a jejich pomoci

dosahovat strategickych cilt. Uspésné splnéni téchto cili zavisi pfedev§im na kvalité

¢1 schopnostech zaméstnancti a ochota vykonavat sjednanou praci pak urcuje vykon celé

organizace. Vztah mezi schopnostmi, motivaci a vykonem urcuje vztah (Pauknerova,

2012):

kde:

V=F(SxMxP) 1)

Vykon (V) je chapan jako pozadovany vysledek prace za stanoveny Cas
v danych podminkach a s jistymi néklady. Je vyjadfen mnoZstvim, kvalitou
nebo piistupem k praci.

Schopnosti (S) vyjadfuji zplsobilost zaméstnance vykonavat sjednanou
praci, zahrnuji odborné znalosti a schopnosti chovani.

Motivace (M) vyjadiuje ochotu zaméstnancii vykonavat praci a dosahovat
pozadovaného vysledku prace.

Podminky (P) zahrnuji vSechny ¢initele jako jsou pracovni doba, pracovni
prostfedi, pracovni zafizeni, odména za praci, spoleCenské vztahy
Cipracovni ukoly, které ovliviiuji schopnosti, motivaci a vykon

zamé&stnancl (Pauknerova, 2012).

Podle uvedeného vztahu plati, Zze vykon zaméstnanci (V) je funkei (f) schopnosti

a motivace. Schopnosti a motivace spolu s podminkami ur¢uji vykon zaméstnanci

a vykon zaméstnanci urcuje vykon organizace, pokud jsou schopnosti a motivace

nulové, je vykon zaméstnancii taktéz nulovy (Sikyt, 2012).
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Podle Armstronga vSak existuji jisté otazniky, které se tykaji pri¢iny a nasledku.
Byt mnohé vyzkumy ukazaly, Ze existuje pozitivni vztah mezi fizenim lidskych zdroji
a vykonem organizace, pfima kauzalita je doposud nejasna. Jednim z dtvodu, proc¢
je vztah mezi vykonem a fizenim nejednoznacny, je vicenasobna pfi¢inna souvislost:
zlepSeni vykonu organizace miize zpusobit mnoho jinych vnéjSich nebo vnitfnich

faktort, jejichz taxativni vymezeni byva zpravidla obtizné (Armstrong a Taylor, 2015).

Nejednoznacnost ve vztahu mezi uplatiovanymi postupy v fizeni lidskych zdroji
a vykonem organizace, je vysvétlovana existenci zprosttedkujicich proménnych. Mezi
tyto promeénné lze zahrnout vlastnosti zaméstnancii, které plisobi na jejich motivaci,
oddanost nebo angazovanost. Dale mezi n& lze zahrnout kontingenéni faktory! jako
je ku piikladu odvétvi, technologie nebo kultura, které ovliviiuji déni v dané organizaci

(Armstrong a Taylor, 2015).

pazorovany
‘ e ‘ h ’

Politiky a postugy Wyslugy fizeni Wykon
v fizeni lidskych zdrojd lidskych zdrojd organizace

vystup

méefeny ‘

Obrazek ¢. 1: Nejednoznac¢nost vystupu Fizeni lidskych zdrojua

(Zdroj: Armstrong a Taylor, 2015)
1.3.2 Pracovni prostredi

Jak jiz bylo zminéno vySe, pracovni podminky jsou také klicovym tématem, pokud
jde o hodnoceni pracovniho vykonu, spokojenosti nebo spolehlivosti pracovniki. Mezi
hlavni faktory pracovniho prostiedi patii funkéni feSeni pracovisté, fyzické podminky
prace, organizaéni struktura prace, dostupnost technologii a pracovnich nastrojd,
ale i socialné-psychologické faktory pracovniho prostiedi. Pokud jsou pracovni
podminky nepfiznivé a negativné ovliviluji zptsob, jakym zaméstnanec vykonava svou
préaci, mize to mit vyznamny dopad na jeho pracovni vykon a celkovou spokojenost

(Pauknerova, 2012).

! Kontingenéni faktory jsou podminky nebo proménné, které ovliviiuji nebo formuji uréity jev nebo
situaci v daném kontextu.
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Socialné-psychologické faktory na pracovisti zahrnuji predevSim vztahy
na pracovisti a zamétuji se na vztahy mezi zaméstnanci. Koubek zdlraziuje, ze kvalita
téchto pracovnich vztahti ma klicovy vliv na uspéch persondlni prace. Dobré vztahy
mohou vytvaret pozitivni pracovni prostfedi a podporovat sjednoceni individualnich
zajmu s cili organizace. Naopak nezdravé a konfliktni vztahy mohou zpUsobit
nepiijemné pracovni prostiedi a vzajemné neporozuméni, coz muze vést k mezilidskym

konfliktim a negativnimu socialnimu klimatu (Koubek, 2015, s. 325-326)

Na utvareni a charakter pracovniho prostfedi maji vliv rizné faktory, mezi néz patii
socialni normy uplatiiované v pracovnim prostiedi. Déale zde hraje dulezitou roli
zpusob vedeni lidi v organizaci a pouzivany styl Fizeni, které ovliviiuji atmosféru
a pracovni kulturu. Nicméné nelze opomenout ani osobnostni rysy jednotlivych
pracovniki, které mohou prispét k dynamice a interakcim v pracovnim kolektivu a tim

i formovani pracovniho prostiedi (Pauknerova, 2012).

1.4 Pracovni spokojenost

Na ptfedchozi kapitoly, které se zabyvaji riiznymi aspekty persondlni préce,
navazuje pojem pracovni spokojenosti. Tento termin neni zcela jednoznaéné
definovatelny, jelikoz se jednd o subjektivni hodnoceni miry uspokojeni
zaméstnance riznymi aspekty prace a pracovnimi podminkami. Spokojenost je silné

ovlivnéna také emocemi, potfebami, postoji nebo hodnotami c¢lov€ka (Kocianova,

2010).

Pracovni spokojenost je komplexnim pojmem, jenz zahrnuje mnoho faktord jako
je rozmanitost prace, pracovni prostiedi a podminky prace, které pak ovliviuji
pohodu a efektivitu zaméstnance, finanéni ohodnoceni, které reflektuje ocenéni prace
a zaroven zajistuje materidlni stabilitu, mezilidské vztahy v pracovnim kolektivu,
moznosti  karierniho ristu, které wumoznuji zameéstnanci rozvoj a pokrok
ve své profesni draze, seberealizaci, ktera spociva v naplnéni vlastnich potieb, vnitini
aspekty prace samotné, které zahrnuji napiiklad smysluplnost a dulezitost prace,
a poznatky, které zaméstnanec ziskava prostfednictvim své prace a zkuSenosti z ni.
Tyto faktory dohromady tvoii zakladni pilife pracovni spokojenosti zaméstnance a lze

konstatovat, Ze stupent spokojenosti vychazi z komplexniho plsobeni mnoha riznych
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faktort, pfi¢emz se projevuje individudlnimi odliSnostmi u konkrétnich jedinct a jsou

vedeny rozsahlé diskuze ohledné¢ jejich miry a intenzity (Mikulastik, 2015).

Pracovni spokojenost predstavuje klicovy prvek v kontextu organizace, jelikoz
existuje vyznamna spojitost mezi pracovni spokojenosti, pracovnim vykonem,
motivaci a loajalitou Kk firmé (Pauknerova, 2012). Toto tvrzeni podporuje
i Dvofakova, ktera podotyka, Ze aby mél zaméstnanec pozitivni postoj k praci
je nezbytnou soucasti jeho pracovni spokojenost. Nerespektovani tohoto piedpokladu
muze znamenat ztratu loajality zaméstnance vici organizaci a nezajem o dal$i rozvoj
pracovnich kompetenci, coz v koneéném dusledku muze vést kjeho odchodu

(Dvoiakova, 2007, s. 441).
1.4.1 Vztah mezi pracovni spokojenosti a vykonem

V minulosti se pfepokladdalo, Ze pozitivni ovliviiovani faktori spojenych
se spokojenosti povede ke zlepseni vykonu. AvSak vyzkumy naznacuji, Ze tato vazba
neni tak primocara; spojeni mezi pracovni spokojenosti a produktivitou je velmi
nevyrazné a zamestnanec, ktery je spokojen nemusi nutné vykazovat vysokou pracovni
vykonnost. Naopak zaméstnanec, ktery dosahuje vysokych vykond nemusi byt nutné
spokojen. Navic stupeni spokojenosti opét zavisi na vlastnich potfebach a ocekéavani

jedince (Wagnerova, 2008).

Tento fakt podporuji i vyzkumy, které ukazuji, ze pokud se soustfedime na vykon
v kontextu pracovni spokeojenosti, nedoslo k prokazani vlivu spokojenosti s praci
na vykon zameéstnancii, coz naznacuje, ze mezi spokojenosti a vykonem neexistuje
zietelny vztah. Armstrong dodava, ze pozoruhodnym poznatkem je, Ze to, co pfinasi
zlepSeni vykonu neni zvySena spokojenost, ale spiSe lepSi vykon posiluje troven

spokojenosti (Armstrong a Taylor, 2015, s. 229).
1.4.2 Faktory ovliviiujici pracovni spokojenost zaméstnanci

Existuje celd fada faktora, které ovliviuji pracovni spokojenost, avSak je dulezité
si uvédomit, Zze spokojenost je subjektivnim odrazem vnimanych podminek
a prozivanych zkuSenosti pracovniho prostfedi daného ¢lovéka. V rdmci konceptu

pracovni spokojenosti Stikar identifikuje a rozlisuje mezi objektivnimi a subjektivnimi
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faktory, které maji vliv na celkovou spokojenost zaméstnance. Objektivni faktory
zahrnuji méfitelné aspekty pracovniho chovani, jako je efektivita, vykonnost a kvalita
prace. Naopak subjektivni faktory se tykaji individudlniho vniméni a zkuSenosti
pracovnika v ramci jeho pracovni ¢innosti, coz muze ovlivnit jeho pocit spokojenosti
a seberealizace. Jejich vzajemna souhra je kli¢ova pro celkovou pracovni spokojenost

jedince (Stikar, 2003).

Armstrong doplnuje, ze faktory spokojenosti souvisi s vnitini motivaci,
které se tykaji obsahu prace, rozmanitosti schopnosti zaméstnance, zpétné vazby,
vyznamnosti prace nebo autonomie prace (ve smyslu kontroly nad svou praci). Dal§imi
faktory jsou tspéch nebo neuspéch zaméstnance a troven kontroly Vv ramci pracovniho

tymu (Armstrong a Taylor, 2015, s. 228-229).

Kocianové naznaCuje, Ze pracovni spokojenost je klicovym prvkem v fizeni
organizace, ktera je spojena s motivaci, vykonnosti, identifikaci zaméstnance
se spolecnosti a stabilitou v praci, ale také reaguje na organiza¢ni zmény. Zduraznuje,
ze spokojenost neni statickym jevem, ale méni se v zavislosti na riznych faktorech
a postojich, jako je postoj k organizaci, koleglim, nadfizenym, praci nebo sobé
samotnému. Z divodu mnoha proménnych je obecné zavéry o pracovni spokojenosti

obtizné formulovat, a proto je tieba ji chapat jako komplexni jev (Kocianova, 2010).

Kocianova (2010) definuje faktory, které pisobi pozitivné na pracovni

spokojenost:

e Prihlednd organizacni a personalni politika, ¢imz je mySleno jasné
definovani pravidel fungovéani organizace a pro vztahy mezi zaméstnanci
a zaméstnavatelem.

e Realistické cile prace a moznost uplatnéni vlastnich zkusSenosti a schopnosti
pfi praci (moznost autonomie).

e Rozmanitost prace.

¢ Finan¢ni ohodnoceni a ocenéni prace.

e Spoluprace a dobré lidské vztahy apod.
Na druhé stran€ jsou aspekty, které sniZuji pracovni spokojenost, a ty zahrnuji:

e (asovy stres.
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e PiiliSnd pracovni zatéz a nesplnitelné pracovni naroky.
e Spatné mezilidské vztahy na pracovisti.
e Nedostatek ¢asu na osobni a rodinny Zivot.

e Psychosomatické dusledky prace.

Celkova spokojenost ¢i nespokojenost zaméstnance neni aritmetickym souctem
jeho spokojenosti ¢i nespokojenosti, ale dostdva vyslednou podobu na zékladé toho,
jak jsou jednotlivé elementy spokojenosti pro ¢lovéka subjektivné dilezité (Bedrnova
a Novy, 1998). Pracovnici svij subjektivni vztah k praci a pracovni spokojenosti
vyjadiuji v konkrétnich postojich, proto je v nejlepsim zajmu organizace podporovat
zadouci prvky individualni motivace a zaroven eliminovat nezddouci projevy v jednani

a postojich (Dvotakova, 2012, s. 62-67).

1.5 Posouzeni pracovni spokojenosti zaméstnancu

Pracovni spokojenost lze také vnimat jako ukazatel uspéSnosti personalnich
strategii a postupt v radmci dané organizace a zde plati pfima Gmeéra, tedy ¢im vetsi
spokojenost, tim Iépe se o své pracovniky spolecnost stard. (Bedrnova a Novy, 2007).
Pro ziskani informaci a posouzeni urovné pracovni spokojenosti se Casto vyuzivaji
ruzné dotazniky (kvantitativni analyza) nebo strukturované rozhovory (kvalitativni
analyza), kterymi zaméstnanci vyjadii svou spokojenost s dil¢imi aspekty své pracovni
¢innosti. Nejcastéji byva pozornost vénovana nasledujicim okruhiim (Pauknerova,
2012):

e Obsah a charakter prace (napln pracovni pozice, jistota prace, moznost
kariérniho rozvoje, moznost seberealizace, pracovni perspektiva),

e Mzdové ohodnoceni (finanéni odména, vyhody, systém odménovani),

e Pracovni prostiedi,

e Vedouci pracovnik (manaZer spolecnosti a jeho zplsob vedeni
a organizace prace, vztahy s nadfizenymi),

e Spolupracovnici (kvalita mezilidskych vztah, interakce a komunikace
na pracovisti),

e Organizace prace (informovanost, komunikaci na ruznych urovnich

a feSeni problémi v organizaci),
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e Fyzické podminky prace,

e Urovei péce o zaméstnance.

Musime mit na paméti, ze kompletni vycet vSech polozek pracovni spokojenosti
neni mozny, a to z nékolika davodd, jako je ku pifikladu riznorodost profesi, rizné

prostiedi a kultura prace nebo individualni potieby jednotlivci (Pauknerova, 2012).

Z vysledku vyzkumii vyplyva, ze Groven pracovni spokojenosti zaméstnancii uzce
koreluje s fluktuaci, absentérstvim ¢i stavem fyzického a psychického zdravi.
Efektivné provadéné vyzkumy spokojenosti v organizaci tak mohou pozitivné ovlivnit

vykon zaméstnanci, loajalitu a divéru, ale také stabilitu podniku (Pauknerova, 2012).

Pokud je zkoumana spojitost mezi motivaci a pracovni spokojenosti, je nutné
si uvédomit, ze existuje n€kolik pohledii na tuto problematiku. Néktefi odbornici
poukazuji na nedostateCnou jasnost v otdzce, zda je pracovni spokojenost skute¢nym
faktorem ovlivilujicim pracovni motivaci. Vztah mezi pracovni spokojenosti
a pracovnim chovanim je slozity a nejednoznacny; rtizné teorie pracovni motivace
zdiraziuji rizné aspekty podnécovani pracovniho chovani a jejich variabilni vztahy.
| ptes rozdilné piistupy existuje obecné shoda v tom, ze pro pracovni aktivitu je kli¢ové
zaméstnani, kde jsou lidé motivovani k ¢innostem, které jim pfinaseji pozitivni zazitky
a odmeény, a snazi se vyhnout ¢innostem spojenym s negativnimi pocity (Kocianova,

2010).
1.5.1 Firemni kultura

Tato kapitola se zabyva tématem firemni kultury, a jakkoliv se zda byt
marginalni, je vlastné klicovym prvkem pro kazdou organizaci, protoZe utvari identitu
a charakter podniku. Firemni kultura neni jen o tom, jak se podnik prezentuje navenek,
ale také o tom, jakym zplisobem ovliviiuje mySsleni, jednani a vztahy mezi zaméstnanci.
Zahrnuje soubor hodnot, tradic, postojii a pracovnich norem, které formuji pracovni

prostfedi a ovliviiuji pracovni spokojenost, produktivitu a vysledky firmy (Sigut, 2004,
s. 9-10).

Armstrong dodéava, Ze firemni kultura zahrnuje subjektivni rozméry fungovani

organizace, jako jsou hodnoty, postupy a vzory chovani, které ovliviiuji prostredi
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a atmosféru v pracovnim prostoru a ma tak klicovou roli v podpoie neformalnich

pravidel chovani a etickych aspektt prace (Armstrong a Taylor, 2015, s. 164-165).

Silné podnikova kultura vytvari jasny a srozumitelny obraz podniku, snizuje vyskyt
konfliktnich situaci, redukuje formalni pfedpisy, snizuje potfebu nadmérné kontroly,
zvysuje jistotu a divéru mezi kolegy, stimuluje motivaci, snizuje fluktuaci zaméstnanct
nebo také podporuje jejich loajalitu a identifikaci s podnikem. Jak se prokazalo v praxi,
silnd podnikova kultura mtze vyrazné¢ posilit Fidici systémy, kdy slouzi k prekonavani
riznych komunikacnich bariér mezi vedenim a fadovymi pracovniky tim,
ze harmonizuje odliSné zajmy téchto pracovnich skupin. AvSak je dilezit¢ mit
na paméti také jeji nedostatky, jako je uzavienost podnikového systému, mozny odpor

viiéi novym strategiim nebo slozZitost adaptace spolupracovniki (Sigut, 2004, s. 16-18).

Pokud je firemni kultura nevhodné nastavena, muize to vést k problémum
v efektivité¢ a fungovéni organizace. Pokud zaméstnanci nerozumi nebo nerespektuji
hodnoty a normy podnikové kultury, mize to zpusobit konflikty, nejistotu a ztratu
produktivity. Naopak, kdyz je podnikovd kultura silnd a dobfe definovana, miize
to vyrazné zlepSit fungovani organizace tim, Ze poskytuje jasny smér, hodnoty
a ocekavani, které vytvareji jednotnou vizi a zdvazek mezi zaméstnanci. Silna
podnikova kultura mlZe také podporovat vznik pozitivniho pracovniho prostiedi,
kde se zaméstnanci citi motivovani a loajalni k organizaci, coz mize V konecném

disledku ovlivnit jejich vykonnost (Sigut, 2004, s. 16-18).

1.6 Pracovni nespokojenost

Pracovni nespokojenost je komplexnim jevem, ktery mize mit rizné pficiny
a projevy. Zdrojem této nespokojenosti mohou byt riizné faktory, v€etné ekonomickych
a socialnich nejistot, nedostatku perspektivy a uznani, nedostatku divéry ve firmu,
neuspokojivého charakteru prace, Spatnych pracovnich a socidlnich podminek,
nedostate¢ného finanéniho zabezpe€eni, nedostatkli v fizeni a vedeni lidi, problémut
v mezilidskych vztazich a mnoha dalSich faktorti. Tyto nejriznéjsi aspekty mohou
ovliviiovat nazory a pocity zaméstnancii ohledné jejich pracovniho prostiedi
a podminek a pfispivat k vzniku a prohlubovani jejich pracovni nespokojenosti

(Bednat, 2018).
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Dusledky pracovni nespokojenosti mohou byt rozmanité a maji Siroky dosah
na zaméstnance i1 samotnou organizaci. Mezi nejvice zavazné dopady lze tadit ztratu
motivace k plnéni pracovnich povinnosti a angazovanosti ve své praci. Dale to muze
byt zvySena fluktuace zaméstnanct, kdy si nespokojeni zaméstnanci mohou hledat jiné
pracovni pfilezitosti a Castéji opoustét organizaci, ale také snizena produktivita
a zvySena absence nespokojenych zaméstnanci. Pracovni nespokojenost miize také vést
k negativni atmosféie v pracovnim prostfedi, coz muze ovlivnit celkovou moralku

a vztahy mezi zaméstnanci (Armstrong a Taylor, 2015).
1.6.1 Dopad pracovni nespokojenosti

Koneénym disledkem pracovni nespokojenosti mize byt odchod zaméstnance
*rec

ze spole¢nosti. Na otazku ,pro¢ lidé odchazeji“ ale neni mozné poskytnout

jednoduchou a ptimou odpovéd'.

Bednat (2018) poukazuje na to, Ze odchod zamé&stnancti ¢asto neni zptisoben pouze
finan¢nimi motivy, ale spiSe je vysledkem rtznorodych faktord, které souviseji
S pracovnimi vztahy. Abychom porozuméli divodim, pro¢ lidé opoustéji zaméstnani,

musime nejprve pochopit, co je motivuje k praci.
Bednar uvadi tyto faktory jako klicové pro motivaci k préci:

¢ Divody finan¢niho ohodnoceni a dalsi benefity,

e Mezilidské vztahy na pracovisti, vztahy se zédkazniky,

e Nebo proto, Ze chtéji mit pocit uZitecnosti a napliujictho smyslu v praci
(Bednat, 2018).

Tyto tii faktory Bednaf (2018) pfenasi do tzv. motivaéniho trojihelniku, piicemz

WV

trojuhelniku.
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Penize
(a dalsi benefity)

Tézisté motivace

Lide

(kolegové, zikaznici... Prospéch, uzitek, smysl

Obrazek ¢.2: Motivaéni trojuhelnik

(Zdroj: Bednat, 2018)

PfestoZze mohou existovat obecné trendy, kazdy zaméstnanec se miize liSit v tom,
které faktory pro n¢j maji nejvetsi vyznam. Kdyz dojde k situaci, kdy zaméstnanec
zvazuje odchod z firmy, nejéastéji to byva disledkem selhani kombinace téchto faktort

v ramci jeho pracovniho prostfedi (Bednaft, 2018).

1.7 Motivace zaméstnancu

Je tieba si uvédomit, ze schopnosti, védomosti a dovednosti jednotlivce samy
0sobé nestaci k dosazeni uspéchu; casto je zapotiebi i vhodna motivace,
proto se organizace zamé&fuji na hledani nejlepSich zpuasobtl, jak dosdhnout trvale
vysokého vykonu svych pracovnikii a motivace, potazmo metivovani pracovniki,
je jednim z kli¢ovych nastroju, které manazefi vyuzivaji k dosaZeni stanovenych cild
spolecnosti. Ve velkych spolecnostech, které si prosly mnohymi vyvojovymi fazemi,
je Casto motivaéni program jasn¢ definovany, formalné zpracovany a zavazny
pro vechny. Cim mensi firma, tim ma hodnotici a motivaéni systém méné vyvinuty
a prosazuje se nejcastéji model intuitivni motivace a hodnoceni (Evangelu, 2013, s. 93-
95).

Sikyi zdiraziiuje, ze spravné uspokojené individualni potieby zaméstnancii jsou
kli¢ové pro dosazeni vysokého vykonu a efektivity v pracovnim prostiedi, coz zase
pfispiva k plnéni strategickych cilii organizace (Sikyf, 2016). A naopak vykonnost
podniku je zdrojem k uspokojovani materialnich potfeb zaméstnanct (Dvorakova, 2012,
s. 216).
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1.7.1 Definice motivace

Motivace predstavuje komplexni proces, ktery podnécuje jednotlivce k urcitym
akcim a chovani na zakladé jeho vnitinich hodnot, cili a potfeb. Tento proces neni
staticky, ale dynamicky se méni v souladu s aktualnimi tendencemi a zivotnimi

situacemi jedince (Adair, 2004, s. 14-18).

Samotna motivace ¢lovéka zahrnuje poznani, porozumeéni a reakci na jeho vnitini
potteby a vnéjsi podnéty. Tyto faktory spolu interaguji a ovliviuji jednani
a rozhodovani jedince v pracovnim prostfedi. Motivace mize byt vniméana jako motor,
ktery pohéni jednani zaméstnanci smérem k dosazeni individudlnich i organizac¢nich

cilt (Urban, 2013, s. 106).

Zakladni motivaci lidského jednani a chovani jsou vnitini potieby, které vznikaji
v reakci na pocit nedostatku nebo piebytku néceho, co je subjektivné vnimano jako
dalezité. Tyto potieby jsou hnaci silou, kterd jedince pohani k jednani a hledani
prostiedki k uspokojeni téchto potfeb. Pti cileném fizeni ¢loveka v pracovnim procesu
je nutné uplatnit takové vnéjsi stimuly, které se u néj setkaji s ptisluSnymi vnitinimi

podnéty (motivy) a efektivné zapisobi na jeho motivaci (Pauknerova, 2006, s. 93-94).

Motivaci délime na vnéjsi a vnitini. Vniti'ni motivace je komplexnim procesem,
ktery vychazi zvnitfnich motivii, pohnutek ¢i hodnot jedince. Projevuje se,
kdyz ma zaméstnanec pocit, ze je jeho prace dulezitd nebo zajimava a ma moznost
rozvijet své znalosti a dovednosti (Plaminek, 2015). Vnéjsi motivaci 1ze oznacit také
jako stimulaci, protoze ji piedstavuji stimulaéni faktory jako jsou odmény, pochvaly,
povySeni, ale 1 tresty, které slouzi jako podnéty k dosaZeni lepSiho vykonu s cilem
ovlivnit chovani zaméstnance, zejména dosahovanim firemnich cili a naslednym
ziskdvanim odmeén. Tato motivace vyplyva z vnéjSich podminek a odmén,
avsak aby byla u¢inna, musi byt tyto podnéty pro zaméstnance vyznamné a dilezité.
Oproti vnitfni motivaci ma vétSinou kratkodoby efekt, plisobi do té doby, dokud
zamestnanci tyto stimuly poskytujeme, poté faktory ztraceji svuj efekt (Paliskova et al.,
2021, s. 43-46).
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1.7.2 Motivace a vykonnost zaméstnance

Je vSeobecné znamo, ze motivace pracovnikii ma klicovy vliv na jejich vykon
a produktivitu prace. Pokud motivace jedince dosdhne extrémné nizké nebo vysoké
urovné, mize to vést k neuspokojivému vykonu; pfili§ nizkd motivace mize zpusobit
nedostatecné usili, zatimco nadmérnd motivace mtize zptsobit nadmérné napéti a snizit

vykonnost, coz neni zadouci (Horvathova et al., 2016, s. 23-24).

Tento stav popisuje Yerkes-Dodsontiv zakon, zobrazujici vztah mezi stimulaci
a vykonem. Na obrazku nize Ize v grafu na ose x vidét droven stimulace nebo také
obtiznosti tkolu anaose y trovei vykonu. Graf ma tvar podobny obracenému
pismenu "U". Nazacatku osy x, kde je nizkd stimulace, je vykon také nizky.
Jak stimulace roste, vykon se zvySuje a dosahuje maximalni arovné uprostied kiivky.
Poté, co je ptekroCena optimalni Groven stimulace, vykon za¢ne klesat. Tato kiivka
naznacuje, ze optimalni vykon je dosazen pfi stfedni Grovni stimulace (Bedrnova

a Novy, 2012, s. 237).

Uroven vykonu

optimalni

nezadouci Urm-’cﬁ
— stimulace

nedostate¢na optimalni nadmeérna

Obrazek ¢. 3: Vztah mezi stimulaci a vykonem

(Zdroj: Bedrnova a Novy, 2012, s. 237)
Plaminek dale definuje €tyFi Kkritéria pro uspé$né motivovani bézného cloveka.
Ukoly musi byt jasné definované, dosaZitelné, adekvatné naroéné a individualngé

prizpisobené, aby reflektovaly motivy a potieby konkrétniho jednotlivce (Plaminek,

2018, s. 88-89). Toto tvrzeni pak koresponduje s obrazkem vyse.
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1.7.3 Motivacni strategie podniku

Ve vztahu mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem existuje pevné spjaty motivacni
proces, pfi¢emz motivace a stimulace jsou zakladnimi prvky tohoto procesu. Cilem
kazdé organizace je nalézt optimalni rovnovahu mezi nakladovou (faktory motivace,
stimulace) a vynosovou strankou (vysledna produktivita a vykonnost). Motivace hraje
klic¢ovou roli v tom, jak zaméstnanci vnimaji svou praci, jak se k ni stavi a jaky vykon
predvadéji. Zameéstnavatelé se proto snazi vytvofit optimalni motivacni strategii,
ktera podporuje zapojeni zaméstnancii, zvysuje jejich pracovni spokojenost a posiluje
jejich vztah k organizaci tak, aby bylo dosazeno strategickych cilii organizace, v tomto
ptipad¢ zisku (Paliskova et al., 2021, s. 46-52).

Mezi klicové nastroje pracovni motivace, také nazyvané jako prostiedky stimulace,
patii piedevSim finan¢ni odména, kterd hraje vyznamnou roli nejen pii motivaci
k vykonu, ale také pii ziskavani a udrzovani zaméstnancii. Finanéni odmény maji vliv
pfedevs§im na podporu vykonu, ale také ptispivaji ke stabilité a spokojenosti pracovnikii.
Nicméné je dilezité siuvédomit, ze G¢innost motivace penézi se muze u kazdého
jednotlivee lisit. Dalsim dualezitym faktorem je obsah prace, ktery by mél odpovidat
schopnostem a dovednostem pracovnika, pracovni podminky, zahrnujici pfedev§im
pracovni prostfedi, zdsadni vliv mé také rezim prace a pristup vedeni. Mezi dalsi
stimula¢ni faktory patii odpovédnost a delegovani pravomoci, stejn¢ jako hodnoceni
prace auznani, které pfispivda k motivaci zaméstnancl. Pravidelné hodnoceni
pracovniho vykonu a uznani za dobfe vykonanou praci motivuji k vy$§imu pracovnimu
nasazeni. V neposledni fad€ hraje dualezitou roli také pracovni kolektiv, sounaleZitost
s organizaci a firemni kultura. Spojeni vSech prvkd motivace a stimulace piedstavuje

motivaéni strategii podniku (Paliskova et al., 2021, s. 46-52).

Je dulezité si ale uvédomit, ze ne vSechny formy stimulace vedou k odpovidajici
motivaci, jelikoz ma kazdy zaméstnanec svij jedine¢ny motivaéni profil a reaguje
narizné motivaéni faktory a stimuly individualné. PaliSkova se proto domniva,
zamestnanci bezprostfedné nadfizeni a jsou s nimi v kazdodennim kontaktu (Paliskova

etal., 2021, s. 46-52).
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Schopnost manazera nespo¢ivd pouze ve vyvolani motivace, ale i v jejim
nasledném udrZeni. Manazer by mél koordinovat uspokojeni potieb a zajmu jednotlivct

s cili a potfebami firmy (Mikulastik, 2015).
Mezi typické stimuly pracovni motivace lze zahrnout:

¢ Financ¢ni ohodnoceni (plat, odména, prémie, zaméstnanecké vyhody)
e Pracovni ohodnoceni (ve smyslu ocenéni ¢lovéka a jeho prace pii zpétné
vazb¢), projev uznani a respektu ve skupiné
e Moznost samostatné prace a participace na rozhodovani
e Uroven socialnich vyhod (Kocianova, 2010).
Evangelu zdaraziuje, Ze motivace hraje vyznamnou roli v kontextu vykonu, avsak

se nejedna o piimocary vztah mezi motivaci a vykonem (Evangelu, 2013).
Jak naznacuji pfedchozi kapitoly, spojitost mezi spokojenosti a pracovnim vykonem
je nejednoznacna a sloZita; zaméstnanci s niz§im vykonem mohou byt spokojeni,
zatimco ti s vy$§im vykonem nemusi nutné sdilet stejnou tGroven spokojenosti. Urban
vysvétluje, Ze spokojenost zaméstnanct je uzce propojena s jejich motivaci; dlouhodobé
udrzovat vyssi troven pracovniho vykonu je obtizné, pokud dochazi k poklesu pracovni

spokojenosti nebo je pracovni spokojenost nedostate¢na. (Urban, 2013, s. 106-107).

Hlavnim ukolem motivaéniho systému je nalézt rovmovahu mezi tim,
co zaméstnanec povazuje jako spravedlivou motivaéni odménu a tim, ¢eho chce

dosahnout firma, tj. vétSinou dosazeni zisku (Evangelu, 2013, s. 106).
Manazer ma k dispozici 3 zakladni zdroje pro motivaci zaméstnance:

e PoZadovany vysledek (zamé&stnanec vidi cely proces sluzby ¢i vyroby).
e Spolecné motivatory, tj. to, co poskytuje firma za dobry vykon.
e Spokojenost pracovnika neboli individudlni motivatory (ku piikladu

podileni se na zajimavém ukolu).
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V ideédlnim piipad¢ mize vypadat motivacni plisobeni nasledovné:

Individualni
motivatory

Spolecné
motivatory

Pozadovany
vysledek

Obrazek ¢. 4: Motivacni zdroje

(Zdroj: Evangelu, 2013, s.106)

Dany obrazek popisuje idedlni situaci, kdy podfizeného motivuje vysledek
pozadovany firmou, protoze pracuje v oboru, ktery ho bavi. Aby mohl motivacni systém
platit, musi kazdy zaméstnanec dopiedu védét, za co bude hodnocen. S motivaénim
systémem Uzce souvisi i hodnotici systém. Cim je mala & stfedni firma vice
profesiondlni, tim ma4 lépe systétm hodnoceni propracovany. Prikladem
propracovan¢ho systému je napfiiklad, kdyz jsou dodrzovany terminy hodnoceni,
vysledky jsou pisemné zpracovany nebo ma systém oficidlni podobu (Evangelu, 2013,

s. 106).
Hodnoceni lze rozdélit na

e Roc¢ni hodnotici pohovory, ve kterych je feSeno hodnoceni kompetenci,
plénovéani osobniho rozvoje na dal§i rok nebo dals$i profesni kariéra
zaméstnance. Casto je také pisemné a ovliviiuje pevnou slozku platu.

e Pullro¢ni ¢i kvartdlni pohovory, kdy je hodnocen zpravidla vykon
zamé&stnance. Vysledkem muiZe byt tprava pohyblivé slozky platu.

e Nahodilé feSeni situaci podle aktudlni potfeby. Vysledkem muze byt

negativni ¢i pozitivni hodnoceni zaméstnance (Evangelu, 2013).

vvvvv

Hodnoceni a motivace patii mezi nejdilezitéjSi Cinnosti manaZera,
byt se v malych podnicich v ndvalu kazdodenni prace a kumulace funkei ¢i povinnosti

muze zdat tento pozadavek velmi naro¢ny, je nutné se hodnoceni a motivaci skute¢né
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vénovat (Urban, 2013). Manazer spolecnosti by také nemél podcenovat vnitini
motivacni faktory, jako jsou uzndni, ocenéni, moznost osobniho rozvoje a zapojeni
do rozhodovacich procest, i kdyZ jsou ve srovnani s finan¢nimi nastroji Casto slozitéjsi
a vyzaduji socialni a komunikacni schopnosti. Piestoze jsou finan¢ni odmény nezbytnou
soucasti motivace, nefinan¢ni faktory mohou hrat klicovou roli pfi budovani
dlouhodob¢é motivace zaméstnanci. Béhem bézné manazerské prace by manazeii meéli
aktivné vyuzivat tyto nefinancni nastroje, nebot jsou obvykle cenové dostupnéjsi

a mohou doplnit financni odménovani, coz mize mit v konecném dusledku jeste veétsi

vliv na finanéni motivatory (Urban, 2013, s. 106-109).
1.7.4 Motivacni faktory ovliviiujici pracovni vykonnost

Motivace pracovnikli je uzce propojena se stavem jejich spokojenosti.
Jak naznacuji predchozi kapitoly, vztah mezi spokojenosti a pracovnim vykonem
je nejednoznacny; pracovnici s niz$§im vykonem mohou byt spokojeni, zatimco
ti vykonngj$i nemuseji automaticky sdilet stejnou tGroven spokojenosti. Nicméné plati,
7ze udrzeni vyS$8i trovné vykonmosti je obtizné v podminkach nespokojenosti

nebo poklesu pracovni spokojenosti zaméstnanct (Urban, 2013, s. 106-107).

Nejednoznacnost vztahu mezi motivaci a vykonnosti pracovnika dokresluje fakt,
ze aby pracovnik podaval pozadovany vykon, nezdvisi pouze na motivaci. Kromeé
motivace hraji klicovou roli 1 dalsi faktory, jako jsou pracovni schopnosti, védomosti
a dovednosti daného jednotlivce. Je také dulezité zohlednit wvné&jsi faktory,
jako je dostupné technické vybaveni, pouzivané technologie nebo organizace prace,
které sice nepiimo ovliviiuji motivaci k praci, ale maji vyznamny dopad na celkovou
pracovni vykonnost. Tyto faktory pouze neptimo stimuluji motivaci k praci, ale mohou
ovlivnit miru spokojenosti a motivace zaméstnance, zejména v pripadech, kdy povaha

prace nespliiuje jeho ocekavani (Bedrnova a Novy, 1998).

Ze vsech psychologickych pfistupli a teorii vyplyva, Ze neexistuje zadny
univerzalni faktor spokojenosti ¢i nespokojenosti, ktery by motivaci ovliviioval
jednoznanym zplisobem. Motivace je silné¢ ovlivnéna jak vnitfnimi motivy jedince,
jako jsou osobni cile a hodnoty, tak vné&j$imi podnéty, naptiklad odménami. Kvalita

a intenzita pracovniho usili jsou zavislé na fad¢ faktord, vcetné postojii zaméestnance
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K praci a jeho pfipravenosti k vykonu. Také je klicové, aby zaméstnanec projevoval
chut dokoncit praci s pozadovanou kvalitou, a Vneposledni fadé méa vyznam
také podpora vzdélavani nebo rozvoj profesnich dovednosti a navykt zaméstnance,
ktera pfinasi firmé zvysenou produktivitu a loajalitu zaméstnanc (Armstrong a Taylor,

2015).
1.7.5 Teorie motivace

Motivacni teorie se snazi vysvétlit, jaké faktory lidské chovani motivuje, tedy proc¢
lidé jednaji tak, jak jednaji, a jaké jsou jejich vnitini hnaci sily pro dosazeni urcitého
cile. Motivace neni jednoduchou zalezitosti, rizni lidé maji rizné cile, a odlisné
potteby, proto je mylné se domnivat, Ze jen jeden motivacni pfistup bude odpovidat

vSem (Armstrong a Taylor, 2015).

Existuje nékolik teoretickych pristupii k motivaci, z nichz kazdy predstavuje rizné
perspektivy a faktory, které ovliviiuji lidské chovani. Teoretické pfistupy umoziuji
pochopit, jak dosdhnout souladu mezi vnitinimi a vné&j§imi stimuly, coZ znamena
identifikovat strategie, které budou uc¢inné¢ motivovat zaméstnance k plnéni pracovnich
ukoll a dosahovani stanovenych cili. Tento ptfehled poskytuje nejcastéji citované
koncepce motivace k praci, musime vzit ale v potaz, Ze tyto principy nejsou praktickym

navodem pro fizeni v praxi (Dvotakova, 2012, s. 168).

Teorie hierarchie potieb Abrahama Maslowa je jednou z nejznaméjSich
koncepci motivace lidského jednédni. Podle této teorie je ¢lovék motivovan hierarchii
vnitinich  potfeb, které postupné uspokojuje od zakladnich fyziologickych
a bezpecnostnich potieb az po vyssi seberealizacni potfeby. Tato teorie je postavena
na tvrzeni, ze ¢lovék malokdy dosahuje stavu naprostého uspokojeni (pficemz potieba
seberealizace nemtze byt nikdy plné uspokojena). Zaméstnavatel proto musi uplatnit
takové néstroje stimulace, které podporuji uspokojovani téchto potieb a vytvorit
pracovni prostfedi, které motivuje zaméstnance k dosahovani vysokého vykonu
a naplnéni jeho osobnich aspiraci a cili, coz pfispiva k celkovému tspéchu organizace

(Bélohlavek, 2005, s. 40-41).

Maslow rozliSuje dvé hlavni skupiny potieb: nedostatkové a rustové.

Nedostatkové potieby vznikaji v reakci na nedostatek nezbytnych Zivotnich podminek
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asoustfedi se na zajiSténi biologickych potieb. Na druhé strané potieby ristové

podporuji osobni rozvoj a zahrnuji estetické, poznavaci nebo také seberealizacni

poticby. Abyseu jedince mohly projevit ristové potieby, musi byt nejprve

uspokojeny poti‘eby nedostatku. Nedostatecné naplnéni nizsich potieb zasadné brzdi

uspokojeni potieb vysSich urovni, coz miize v konecném disledku vést k obecné

nespokojenosti. (Sikyt, 2016).

Jakmile jsou tyto zdkladni potfeby uspokojeny, jedinec dosahuje funkéni

autonomie potieb, coz znamend, Ze uspokojovéani ristovych potieb neni jiz pfimo

zavislé na uspokojovani nedostatkovych potieb. Timto principem lze vysvétlit

ku piikladu stav, kdy je ¢lovek natolik zaujat néjakou zajimavou ¢innosti, ze zapomene

po n¢jakou dobu na své biologické potieby (hlad, inava) (Pauknerova, 2012).

Z pohledu pracovnich potieb mize byt hierarchie postavena:

1. stupeni oznacuje zakladni fyziologické potieby, zZ pohledu zaméstnavatele
to znamena piiznivé podminky prace, bezpecnost prace, jistotu zaméstnani.
2. stupen oznacuje potfeby bezpec€i, které zahrnuji jak potiebu stability
aochrany, tak i ekonomickou potiebu bezpe¢i zahrnujici pocit jistoty
V praci a s tim spojenou jistotu piijmu a spravedlivého vydélku.

3. stupen oznacuje socialni potieby sounaleZitosti zahrnujici potfebu lasky
a piyjeti. V pracovnim prostfedi to pak je pocit soundleZitosti s urcitou
skupinou lidi, charakterizovany spolupraci a tymovou praci nebo podporou
od manaZera.

4. stupen charakterizujeme jako potfebu uznani zahrnujici potiebu respektu,
ocenéni za praci nebo pocitu vlastni hodnoty.

5. stupenn zahrnuje potieby seberealizace, ty zahrnuji potfebu rozvoje
vlastnich schopnosti, potencialu, odborného rustu nebo funkéniho postupu
(Sikyt, 2016).
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Potreby
seberealizace a
Iatrahv
Potieby smyslu
sebeticty

Socialni potieby

Potreby bezpeci

Fyziologické
potieby

Obrazek ¢. 5: Maslowova hierarchie potieb

(Zdroj: Adair, 2004, s. 30)

Toto grafické pojeti vysvétluje hierarchii lidskych potieb; znazoriiuje, ze nase
kapacita pro fyziologické potieby (hlad, spanek) je omezena, ve srovnani ku ptikladu

s potfebou seberealizace (ta je zde zobrazena jako nekone¢na) (Adair, 2004, s. 30).

Dalsi teorie motivace, kterou se prace zabyva je znama jako dvoufaktorova teorie
Fredericka Herzberga, se zamé&fuje na identifikaci faktort, které ovliviiuji spokojenost
a nespokojenost zaméstnancli. Herzberg rozliSuje mezi dvéma typy faktort:
motivaénimi faktory a hygienickymi faktory, proto je také znama jako Herzbergova

motiva¢né-hygienicka teorie (Dvorakova, 2012, s. 228-230).

Hygienické faktory zahrnuji aspekty pracovniho prostfedi a pracovnich podminek,
jako je naptiklad kvalita vztahli v praci, vedeni, zamé&stnanecké benefity a mzdové
podminky, pracovni bezpe¢nost nebo jistota zaméstnani. Tyto faktory nejsou piimo
spojeny s motivaci, ale jejich absence nebo nedostate¢nost miize vést k nespokojenosti
zaméstnancu a negativné ovliviiovat motivaci pracovniho jednani, jsou tedy dulezité

pro prevenci nespokojenosti (Pauknerova, 2012).

Naopak, motivaéni faktory se tykaji samotné prace a zahrnuji aspekty,
které ovliviiyji vnitini motivaci zaméstnancii. Sem patii obsah prace, pracovni vykon,
moznost osobniho rlistu a rozvoje, odpovédnost za vlastni préaci, uznani za dosazené
vysledky a pfileZitost k dosaZeni osobnich cild. Motiva¢ni faktory jsou spojeny s tim,
jak lidé vnimaji samotnou praci a jak se citi vii¢i svému profesnimu rozvoji. Herzberg
uvadi, Ze pfitomnost motivaénich faktort v praci mize podnitit vnitini motivaci

zamé&stnanct a vést k pocitu spokojenosti. Na druhou stranu, absence téchto faktort
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nemusi nutné¢ vést k nespokojenosti, ale spiSe k neutrdlnimu postoji k praci

(Pauknerova, 2012).

Je nutno uvést, Ze neni mozné stanovit presné a neproménlivé hranice
mezi riznymi faktory. Tyto hranice nejsou absolutni a nelze je presné vymezit,
ani nedovoluji piesné odd€leni mezi jednotlivymi faktory. Misto toho existuje urcita
mira flexibility a prolindni mezi faktory, coz znamend, Ze jejich rozdéleni neni pevné

a neproménlivé (Dvotakova, 2012, s. 228-229).

Nakone¢ny uvadi a potvrzuje existenci faktort, které bud’ motivuji nebo demotivuji
zaméstnance v pracovnim prostiedi, a které ovliviiuji jejich troven spokojenosti
¢i nespokojenosti. Nicméné zpochybnuje vSeobecnou platnost Herzbergovy teorie,
ktera nereflektuje individualni charakter motiva¢ni struktury pracovniki,
to znamena, Ze teorie bere nedostate¢né v tivahu individualni charakteristiky motivace
jednotlivych pracovnikli, coz naznacuje, ze teorie nemusi platit stejné¢ UCinné

pro vSechny pracovniky (Nakonec¢ny, 2005).

Teorie ofekavani (Vroomova teorie expektance) se zabyva tim, jak jednotlivci
rozhoduji o svém chovani na zdkladé ocekévani budoucich vysledkli a snaZzi
se odpoveédét na otazku ,Jak probiha proces motivace pracovni cinnosti? Jakym

mechanismem lze dosahnout toho, aby clovek zvysil své usili?“ (Bélohlavek, 2005,

5. 45-46).

Teorie se sklada ze tfi prvka: hodnoty (valence), realného dosaZeni cile
(instrumentalista) a ocekavani (expektance). Prvek hodnoty se vztahuje k tomu,
jak moc si jednotlivec vazi daného vysledku a jak je pro n€j motivujici, dale musi
byt nastaveno realné dosazeni cile a prvek ocekavani predstavuje hodnotu,
ktera je se splnénim cile o¢ekavana, pficemz to mize byt jak hmotna odména ve formé
finanéni odmény ¢i bonusu, tak 1 nehmotné ocenéni a uznani za odvedenou praci

(Palizkova et al., 2021, s. 56).

Teorie o¢ekavani je zaloZena na predpokladu, ze lidé peclivé vybiraji své chovani
podle ocekavanych vysledkid. Tato teorie, povaZzovana za jednu z nejvyznamnéjSich
V oblasti motivace a organizacniho chovani, nabizi cenné poznatky pro manazery.

V praxi umoziiuje pochopeni toho, jak lze 1épe motivovat zaméstnance k dosahovani
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cili organizace prostfednictvim zvyseni jejich ofekavani uspéchu a zvyseni hodnoty
téchto vysledk. Studie potvrzuji relevanci této teorie, zejména pro jedince
s racionalnim pfistupem k rozhodovéni a vnitinim pocitem kontroly nad svym osudem.
To znamend, ze pro tyto jedince je ocekavani vysledkii a jejich vaznost klicovymi

faktory pfii rozhodovani o svém chovani (Bélohlavek, 2005, s. 46-47).

Vsechny uvedené teorie motivace nabizeji jedinecny pohled na motivaci
a prispivaji k pochopeni procestt spojenych s motivaci. Teorie zaméfené na obsah,
jako je ku prikladu Maslowova a Herzbergova, se snazi objasnit, jak jsou potieby
a faktory pracovniho prostfedi spojeny s motivaci jednotlivci. Maslowova teorie
hierarchie potfeb popisuje, jak jedinci usiluji o uspokojeni svych potieb v hierarchii
od zakladnich po vyssi, zatimco Herzbergova teorie dvou faktort rozliSuje mezi faktory,
které motivuji a ty, které pouze pfispivaji k nespokojenosti. V teoriich zamétenych
naproces motivace, jako je napiiklad teorie ocekavani, je kladen duaraz
na psychologické procesy, které ovliviluji motivaci jednotlivcl, spolu s jejich
zakladnimi potfebami. JSou zaméfeny na to, jak jednotlivci vnimaji své moZnosti
dosaZeni cili a odmén ve své praci a jak tyto vnimani ovliviluji jejich motivaci

k dosaZeni uspéchu (Armstrong a Taylor, 2015, s. 226-228).

1.8 AngaZovanost

V dneS$nim podnikatelském prostiedi je stdle zfejméjsi, ze pouhd spokojenost,
stabilita, loajalita nebo urcitd mira oddanosti zaméstnance nejsou samy o sobé
dostatecné k vytvofeni poZadovaného propojeni mezi pracovnim vykonem
a pozitivnimi obchodnimi vysledky. Podle prizkum, které probihaly v letech 2009
az 2010, je klicem k dosazeni trvalé vykonnosti firem v kratkém i dlouhém

obdobi pravé angaZovanost zaméstnancu (Horvathova et al., 2016, s. 14-15).

Pojem "angaZovanost" zacal v literatufe nabyvat vyznamu az zacatkem 21. stoleti
aje uzce spojen s dvéma trendovymi sméry, které se vzajemné prolinaji; nartstajicim
vyznamem lidského kapitalu, zapojenim zaméstnanci do podnikani a zvySenym
zajmem o pozitivni psychologické stavy zaméstnancia (Horvathova et al., 2016, s. 17-

18).
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Rostouci vyznam lidského Kkapitilu znaci, Ze organizace zacinaji chapat
dalezitost investic do dovednosti, znalosti a schopnosti svych zaméstnanci
jako klicového faktoru pro dosazeni dlouhodobé konkurené¢ni vyhody a uspéchu
na trhu. Tento trend reflektuje presvédCeni, ze lidské zdroje jsou nejcennéjsSim aktivem
organizace a investice do rozvoje lidského kapitalu a mohou vést k vétsi produktivité
a celkovému ristu spoleCnosti. Dale zjisténi ukazuji, Ze zapojeni a angaZovanost
pracovniki jsou taktéZ izce spojeny se zlepSenim pracovniho vykonu nebo inovacemi.
To vede k rostoucimu zajmu o aktivni zapojeni zaméstnanci do procesu spoluprace
na uspéchu organizace. Dale organizace klade diraz na aspekty psychické pohody,
spokojenosti a celkového dusevniho zdravi svych zaméstnanci. To mize zahrnovat
podporu motivace, a smysluplnost prace, a také snahu minimalizovat negativni
psychologické stavy, jako je stres, ztrata motivace nebo vyhofeni. Organizace se snazi
vytvaret prostiedi, které podporuje psychickou vyvazZenost a pocit pohody u svych
zaméstnanctl, coz muze vést k vyssi produktivité, spokojenosti a loajalité (Horvathova,

etal., 2016).

v

Teorie angaZovanosti predstavuje $irS$i koncepci nez pouhda pracovni
spokojenost, zahrnuje aktivni zapojeni zaméstnanci do pracovniho procesu,
které je charakterizovano nadSenim, zapalenim, a hlubokou oddanosti praci.
Angazovanost vyjadiuje ochotu zaméstnancl investovat do své prace vice vlastni
energie a usili. Zatimco pracovni spokojenost se zaméfuje spiSe na subjektivni

hodnoceni pracovniho prostiedi a pracovnich podminek, angazovanost piedstavuje

hlubsi vztah zaméstnanct ke své praci a organizaci (Horvathova et al., 2016, s. 28-31).

Armstrong (2015) tvrdi, Ze je zcela nemozné oddélit motivaci, oddanost
a angazovanost, mnohdy byvaji pojmy jako ,pracovni spokojenost®, ,,motivace®,

nebo ,,oddanost nahrazeny pojmem ,,angazovanost™.

1.9 Oddanost

Oddanost se projevuje jako dobrovolny zavazek, ktery zaméstnanec vénuje svému
zaméstnavateli. Je vyjadfena tim, jak silné se zaméstnanec identifikuje s organizaci
a jak aktivné se do ni zapojuje. Jejim projevem je naklonnost zaméstnance K organizaci

sdilenim spole¢nych cili a projevem loajality vic¢i zaméstnavateli a je tedy také
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klicovym aspektem fizeni lidskych zdrojt, jelikoZz je vysoka mira oddanosti svazéna

s nizkou mirou fluktuace a nizkou absenci (Armstrong a Taylor, 2015, s. 238-239).

Nicméné oddanost neni nezbytné spojena s bezprostfednim vlivem na vykon.
| kdyz muze existovat nespokojenost s konkrétnim aspektem prace, je stdle mozné byt
oddan spolecnosti jako celku. Vyzkumy tedy nepotvrdily vazbu mezi oddanosti
a silnym pracovnim vykonem, ale spiSe svédomité a zodpovédné vykonavani prace

¢1 vice dobrovolného usili (Horvathova et al., 2016, s. 25-29).

1.10 Zavér teoretické casti

Teoretickd Cast prace je zaméfena na popis persondlni prace V kontextu malého
podniku, diiraz je kladen pfedevSim na klicové aspekty, jako je orgamizace prace,
pracovni prostiedi, motivace, angazovanost nebo oddanost zaméstnanct, ale také
navzajemné vztahy mezi nimi. Tyto faktory, vnimané v kontextu firemni kultury
a pracovniho prostfedi, ovliviiuji vykonnost zaméstnanci atizce souvisi s pracovni
spokojenosti nebo naopak nespokojenosti, kterd hraje kliCovou roli v dosahovani cila

organizace.

7o~

Teoreticka Cast se tedy snazi poskytnout uceleny pohled na vybrané aspekty fizeni
lidskych zdroju. Ty pak lze povazovat za jedny kli¢ovych k dosaZzeni konkurenéni
vyhody a dlouhodobé udrzitelnosti nejen v malych podnicich. Kvalitni firemni kultura,
podpora pracovniho prostiedi, motivace zaméstnanci, angazovanost a oddanost jsou
brany za zakladni piliFe uspésné¢ho podnikani (Horvathova et al., 2016, s. 31). Ziskané
poznatky a teoretické zaklady slouzi déale jako ramec pro analytickou cast prace,

V niz je aplikovana teorie na konkrétnich praktickych p¥ipadech.
1.10.1 Propojeni s cili vyzkumu

Pti zkoumani vztahu mezi spokojenosti, motivaci, oddanosti a angazovanosti
pracovniki v dané organizaci bylo zjisténo, Ze spokojeni zaméstnanci piedstavuji
zadouci stav pro organizaci, nebot vytvareji optimalni pracovni prostiedi.
Nicméné v dnesnim dynamickém a konkuren¢nim prostiedi neni pouha spokojenost

s praci postacujici k tomu, aby zameéstnanci dosahovali ocekavaného pracovniho
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vykonu spojeného s pevnou vazbou na plnéni organizaénich cili (Horvathova et al.,

2016, s. 31).

Pracovni spokojenost nebo nespokojenost je vysledkem interakce mnoha faktora
jak na stran¢ zaméstnance, tak na strané organizace. Na strané jedince patfi mezi tyto
faktory osobnostni charakteristiky, pocit identifikace s organizaci ¢i sounalezitost
S praci, ale také pracovni motivace jedince. Pracovni spokojenost ovliviiuji znaéné
také predstavy o praci a ocekavani vic¢i zaméstnani, dale také kultura organizace,
organizacni struktura, systém odménovani nebo prace tymu jsou vSechno faktory,
které ovliviuji, jak lidé pracuji, jak se citi ve svém pracovnim prostiedi a jak jsou
ochotni se zapojit do pracovniho procesu. Kromé toho se na pracovni chovani jedince
podepisuji razné situace, které jsou vnimany subjektivné a podle kterych se Cloveék

rozhoduje, jak se chovat (Kocianova, 2010).

Cilem této diplomové prace je piedlozit navrh zmény konceptu fizeni lidskych
zdrojii Vv kontextu stavajiciho fizeni lidskych zdroji v malém podniku. Vzhledem
k zaméteni prace na konkrétni faktory pracovni spokojenosti a nespokojenosti, stejné
jako na motivaci, oddanost, angazovanost a vazby mezi nimi, poskytuje teoreticka ¢ast
SirSi pohled na kliCova témata, jez budou podrobné¢ zkouména v rdmci prace.
Tento uvodni ramec slouzi jako zaklad pro dal$i analyzu a formulaci ndvrhii zmén

v fizeni lidskych zdroju.

Jelikoz se predkladana prace zamétuje na konkrétni faktory pracovni spokojenosti
¢1 nespokojenosti, teoreticka cast poskytuje rozsdhlej§i pohled na klicova témata,
kterd budou nasledné detailné zkoumana v rdmci prace. Tato ¢ast slouzi jako zakladni

ramec pro dal$i analyzu a formulaci ndvrhii zmén v fizeni lidskych zdrojt.
1.10.2 Oéekavané prinosy vyzkumu

Hlavnim pfinosem prace pro vybranou spolecnost by mél byt pfedevSim komplexni
pohled zaméstnancli na oblast spokojenosti ¢i nespokojenosti a nasledna schopnost
diagnostikovat oblasti, které predstavuji slaba mista pifi fizeni lidskych zdroja
V podniku. Dtlezitym prvkem v této analyze jsou podklady poskytnuté teoretickou ¢asti

prace, ktera nabizi uceleny ptehled klicovych faktorti a souvislosti.
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2. ANALYTICKA CAST PRACE

Druha ¢ast diplomové prace se zabyva predstavenim spolecnosti a analyzou
soucasného stavu spokojenosti. Na tivod je zkoumana spole¢nost piedstavena, dale jsou
uvedeny informace o zaméstnancich, je popsan aktualné vyuzivany systém fizeni
persondlni prace. V dalsi c¢asti jsou uvedeny dil¢i vyzkumné otazky v ramci

kvalitativniho vyzkumu.

2.1 Zakladni informace o spole¢nosti

Zkoumana spole¢nosti je malym podnikem, ktery se zabyva zakazkovym vyvojem
software. Vedeni spole¢nosti si nepieje, aby byl zvefejnén nazev, proto bude zminiovana
pouze jako spolecnost ¢i firma. Déle nebude v rdmci jednotlivych rozhovora z diivodu

zachovani anonymity uvedeno, jaky zaméstnanec na otazky odpovidal.

Organiza¢ni schéma podniku odpovida liniové struktuie, kdy je uplatiovana
pfiméd rozhodovaci pravomoc jednateli spolecnosti. Tento typ struktury
je charakteristicky jedingym odpovédnym vedoucim, jednoznaénymi vazbami mezi
podiizenymi a nadfizenymi. Komunikace probihd pfimo smérem nahoru a dold,
atove form¢ linearniho fetézce, od jednateli aZ po fadové zaméstnance. V ramci
organizac¢ni struktury firmy je manaZzer klicovym prosttednikem mezi vedenim
(jednateli) afadovymi zaméstnanci. Manazer prenasi informace, instrukce a zpétnou
vazbu mezi obéma stranami, coZ pomaha zajistit efektivni sdileni informaci a zajiSténi

uspésného provadéni pracovnich tkolit mezi tymy.

—  Konzultant
Jednatel -
Manaser Seniorni
programatofri
Jednatel .
| Juniorni
programatori

Obraizek ¢. 6: Organizacni struktura ve spolecnosti

Zdroj: Vlastni zpracovani
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ManazZer spole¢nosti zodpovidd za Sirokou Skalu ukolt, které zahrnuji spravu
lidskych zdroji a personalniho fizeni, fizeni finan¢nich prostfedkl, strategické
planovani v obchodni sféfe a organizaci vyrobnich procesi. Manazer je tedy
zodpovédny za personalni vedeni jako je ku pfikladu hodnoceni vykonu zaméstnancti,
feSeni konfliktd nebo vytvareni dobrych podminek v ramci pracovniho prostiedi.
V oblasti finanéni s¢ manaZer zabyva planovanim a spravou finan¢nich prostiedku
spolecnosti, vytvafenim rozpocta, sledovanim vydaji a piijmu, analyzou finan¢nich
vysledkil nebo strategiemi pro zajisténi finan¢ni stability a rGstu spolecnosti. Déle tidi
vramci své agendy prodejni aktivity, vyjednava obchodni podminky a smlouvy
audrzuje vztahy se stavajicimi klienty a zakazniky. V ramci vyrobni agendy fidi
a koordinuje projekty, planuje vyuziti svych zdroju (lidi), fe$i problémy vyroby
a zajistuje dodrzovani Casovych terminti nad projekty. Manazer spole¢nosti piidéluje

a fidi praci vSem zaméstnancim i jednateliim.

Manazer spole¢nosti ma k dispozici asistentku, ktera mu poskytuje podporu
v administrativnich zalezitostech a zajistuje efektivni chod back-office. To zahrnuje
spravu dokumentace, vytvareni podkladu pro finan¢ni reporty spolecnosti a faktury,
dale ftizeni kanceldiskych procesti a dal§i administrativni ukoly, které usnadnuji

manazerovi jeho pracovni napl.

Jak je znazornéno, spole¢nost ma dva jednatele, ktefi jsou ve spole¢nosti zaroven
| zam&stnanci a pracuji zde vice jak 10 let. Jednatelé vykonavaji praci v ramci
své funkce, tedy se podileji na tvorbé strategického planu firmy a na definovani
firemnich cild, ale jsou zaroven i béznymi zaméstnanci a paralelné plni role béznych
zaméstnancl, kde se aktivné zapojuji do vyvojovych projektli, poskytuji technickou
podporu, provadéji analyzy projektt a v nékterych ptipadech se podileji
na programovani pii feSeni komplexnich problémt. Jejich hlavni pracovni naplni jsou
v ramci bézné Cinnosti mentoring a koucink juniornich i seniornich kolegd, samotné
programovani nebo se ¢asto podili na analyze potieb a pozadavkt zakaznikd. Jednatelé
se nepodileji na personalnim fizeni, na prodejnich ¢innostech, na provoznich vécech

a ani se nezabyvaji obchodni ¢innosti.

Konzultant ve spolec¢nosti hraje klicovou roli v poskytovani poradenstvi a podpory

klientim. Jeho prace zahrnuje komunikaci s klienty a zaji$téni, aby navrhovana feSeni
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plné odpovidala jejich potiebam. Navic je odpovédny za formulaci zakézkovych uprav
a predani detailnich zadani projekti programatorim, kteii se poté =zabyvaji

implementaci navrzenych feseni.

Radovi juniorni &i seniorni programato¥i se specializuji na konkrétni ukoly
a cinnosti v ramci vyvoje softwaru. Néktefi se zamétuji na vytvareni frontendovych
prvkl, coz zahrnuje uzivatelsky vyvoj casti softwaru, ktera je piimo viditelnad
a interaktivni pro uzivatele. Jeho prace spociva v tvorbé uzivatelského rozhrani,
které zahrnuje design webovych stranek a také mobilniho vizudlu a implementaci
interaktivnich prvk, jako jsou rizné formuléfe, zobrazeni, UX a dalsi ovladaci prvky.
Jini se specializuji na back-endovou cast, Ktera se zabyva vyvojem a spravou Casti
softwaru, ktera bézi na serveru a neni pfimo viditelnd pro uzivatele. Jejich prace
zahrnuje navrhy a vyvoj, ktery zajistuje zpracovani dat, logiku aplikace nebo

komunikaci se samotnou databazi.
2.1.1 Personalni management v malém podniku

V ramci personalniho managementu ve spole¢nosti plati, ze se manazer spole¢nosti
zabyva persondlni administrativou, zatimco externi spolecnost se stard o zpracovani
mzdovych ndlezitosti. V ramci persondlntho managementu je odménovani
zaméstnancl navrhovano s ohledem na rozpoctové omezeni, pfi¢emz spolecnost
vyuziva informace o mzdich od personalnich agentur. Platy jsou strukturovany
do zakladni mzdy a osobniho ohodnoceni. Co se ty¢e benefitd, firma vyuziva zakonné
moznosti, jako je stravné, a poskytuje vSem zaméstnancim zékladni dovolenou
(Ctyfi tydny), s moznosti ziskani patého tydne jako benefitu vdzaného na dobu setrvani
ve firm&. Déle firma nabizi zamé&stnanclim 3 freedays v roce, které mohou vyuzit pro
libovolné ucely.

ManaZer spolec¢nosti dohlizi na vykon zaméstnancli a provadi s nimi hodnoceni
jejich prace a jiné personalni konzultace. Je zodpovédny za planovani jejich prace a také
nastavuje systém hodnoceni vykonu, kde diskutuje se zaméstnanci jejich uspéchy

| pfipadné nedostatky.

Pfi rozhovoru s manazerem spoleCnosti manazer tika: ,,My nemame jinych cilu

spolecenskych, environmentalnich, jakykoliv jinych, nez je dlouhodoba existence,
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dlouhodoby zisk nasi firmy.“ Je zde tedy jasné zaméfeni spolecnosti na existenci
a generovani zisku. ManaZzer dale zminuje, ze firma se zaméiuje pouze na to,

aby zaméstnanci odvad¢li kvalitni praci.

2.2 Vymezeni problému

Spole¢nost se potyka s vyznamnymi vyzvami, které zasahuji do celkového
fungovani pracovniho prostfedi. V prvé fadé je to vysoka fluktuace zaméstnanci,

ktera za posledni dva roky dosahla zna¢ného procenta.

Pro vypocet miry odchodu zaméstnanci byla zvolena procentualni mira
odchodu, kterou lze vypocist jako pocet odchozich zaméstnanci za ur¢ité obdobi
a vydélit primérnym poctem zaméstnanct, ktefi ve firme pracovali ve stejném obdobi

(Armstrong a Taylor, 2015):

pocet odchozich zaméstnanci za urcité obdobi

Fluktuace zaméstnanci = X 100 [%]

primérny pocet zaméstnanci v daném obdobi

Obdobi, které bylo zvoleno jako referen¢ni je s ohledem na realizaci rozhovort
stanoveno jako dvouleté, tedy od dvanactého mésice 2021 do dvanactého mésice 2023.
Pocet odchozich zaméstnancli za toto obdobi byl roven péti a primérny pocet
zaméstnanci v daném obdobi byl devét. Vysledna fluktuace za obdobi dvou
poslednich let je tedy 55 %. Byt se toto ¢islo mize zdat jako velmi vysoké, jednalo se
o odchod zaméstnanci z pozic juniornich a administrativnich, které neohrozilo

fungovani spole¢nosti.

DalSim problémem, se kterym se spolecnost potyka je nizsi ziskovost v poslednim
roce spole¢nosti. To pfedstavuje problém, ktery management podniku odiivodnuje
nizkym vykonem zaméstnancii a poklesem celkové kvality prace. Dle vyjadieni jednatele
spolecnosti je na vin€ vysokd prokrastinace a nizka vykonnost zaméstnancu. Finan¢ni
problém a jeho analyza do diplomové prace neni pfedmétem analyzy ani diplomové

prace.

Dilezitym aspektem, ktery k tomuto stavu spolecnosti pfispiva je absence
systematického a pravidelného hodnoceni vykonu zaméstnanci ¢i jejich dlsledného
monitoringu a nedostate¢nost zpétné vazby. Organizace momentalné neuplatiiuje Zadny

strukturovany systém hodnoceni, coz ma za nasledek nespecifikovand ocekavani
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anejasné standardy pro zaméstnance. Dle zaméstnancii jsou zavadéna pravidla,

ktera se ¢asto méni.

V neposledni fad€ je patrnd zhorSend interni komunikace uvniti firmy, coz vede
k ¢astéjsSim chybam v pracovnich procesech a vznikaji chyby, které pak negativné
ovliviiuji spokojenost klientd. Zaméstnanci pocit'uji absenci jasnych pravidel a vlivem
Castych zmén vznikaji Castd nepochopeni a konflikty. To muze mit velky vliv

na angazovanost a motivaci zaméstnancu ve spolecnosti.

Diplomova prace se proto snazi nalézt a analyzovat zasadni aspekty a faktory, které
vidi zaméstnanci jako klicové a vyvolavaji v nich nespokojenost, ztritu motivace
a porovnat je s ocekavanim spole¢nosti. Nasledné pak spole¢nosti pfinést mozné zmény

¢i podnéty k zamysleni.
2.3 Vyzkumné otazky a vyzkumny vzorek

Pro vyzkum byla zvolena forma kvalitativniho Setfeni, které bylo provedeno
formou polostrukturovanych rozhovori. Vyzkum byl realizovan ve spole¢nosti
s osmi zaméstnanci, ktefi ve firm¢ pracuji. Dale byl veden se dvéma zaméstnanci,
ktefi spolecnost opustili v minulém roce, cilem rozhovoru s nimi bylo také identifikovat
divody jejich odchodu ze spolecnosti. Tyto rozhovory byly provedeny béhem prosince
roku 2023. Podrobnosti o ucastnicich rozhovorli jsou uvedeny v tabulce nize. Kazdy
rozhovor se z ¢asovych divoda pohyboval okolo 30-40 minut, s manazerem spole¢nosti

trval rozhovor 90 minut.

Tabulka ¢. 1: Vyzkumny vzorek

(Zdroj: vlastni zpracovani.)

Oznaceni | Pracovni pozice Délka zaméstnani ve spolecnosti
J1 Jednatel 20 let

J2 Jednatel 12 let

HR Manazer 8 a Yaroku
A Seniorni programator 8,5 roku

B Seniorni programator 4 roky

C Juniorni programétor 2 a'aroku
D Juniorni programator 9 mésict
E Juniorni programator 2 roky

F Administrativni pracovnik | 4 mésice
G Administrativni pracovnik | 1,5 roku
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2.4 Analyza dat a vysledky vyzkumu

Jak bylo jiz uvedeno, byla zvolena forma kvalitativniho Setfeni, které bylo
provedeno formou polostrukturovanych rozhorti. VSichni respondenti byli informovani
0 anonymni povaze rozhovori a méli moznost kdykoliv pferusit nebo odmitnout
odpovidat. Pfed zpracovanim rozhovorti jsem provedla jejich pfepis, ktery v plném
rozsahu neni zahrnut do diplomové prace, ale je uloZzen na cloudovém ulozisti autora
prace. Pro analyzu dat bylo vyuzito prvkll metody oteviené¢ho kédovani, kterd se pro

potteby diplomové prace jevi jako velmi vhodnd. V ramci této Casti prace jsou vyuzity

wewvr

Na zékladé hlavniho cile diplomové prace byla stanovena centralni vyzkumna
otazka, kterd zni: , Jaky je stav spokojenosti zaméstnancit spolecnosti s vybranymi

faktory pracovni spokojenosti? “

Dale byly stanoveny dil¢i vyzkumné otazky, které mi pomohou zodpovédét

centralni vyzkumnou otazku:

e DVOL1L: ,Jake jsou klicove motivacni faktory zameéstnance? DIilCi
vyzkumna otdzka odpovidd na otdzku motivace zaméstnanci,
coz je relevantni aspekt pro celkovou pracovni spokojenost.

e DVO2: , Jak ovliviuji nastavené procesy a kultura prdace spokojenost
V ramci stavajiciho systéemu rizeni lidskych zdrojii?

e DVO3: ,V jakém rozsahu a jakym zpusobem by méla organizace
pristupovat k novym zaméstnancium v ramci on-boardingu?"

o DVO4: , Jak je vnimana kvalita mezilidskych vztahii ve spolecnosti a jak to
ovliviiuje pracovni spokojenost? “

e DVOS5: ,Jak ovliviiuje systém odménovani a hodnoceni pracovni
spokojenost? “

e DVOG6: ,Jak je vnimano vedeni firmy v ocich svych zaméstnancii?

e DVOT: ,Jakd je vnimdn rozvoj a profesni rist ve firmé ve vztahu
Kk pracovni spokojenosti?

e DVOS8: , Jaky viiv ma komunikace ve spolecnosti na pracovni spokojenost

zamestnancu?
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2.4.1 DVOL: Kli¢ové motiva¢ni faktory

Prvnim tématem v rozhovoru bylo, jaké jsou jednotlivé meotivacni faktory
Vv zaméstnani pro kazdého zaméstnance. Cilem dotazu bylo zjistit, které prvky ovliviiuji
motivaci zaméstnanct v pracovnim prostiedi, a zjistit, co mize pozitivné ovlivnit jejich
pracovni vykon. Byly identifikovany tyto faktory, které uvadéji zaméstnanci spolecnosti

jako klicové.

Smysl priace a napli prace zminuji zaméstnanci jako jednu z kli¢ovych véci
V zaméstnavani. ,, Ale vice méné to, vice méné jako nejpodstatnéejsi je prosté ta ndplii
prdce. To musi byt jako mit Smysl. Prosté musi to byt zajimavé, musi to byt néco, co mé
bude napliovat...” nebo ,, To, Ze mé to bavi délat tu praci. Ze mé bavi délat tu praci,
rozvijet ty veci. “ nebo ,,Takze to je pro mé na praci jako diilezity, kdyz vidim ten smysl.

Dal$im motivaénim faktorem je financéni ohodnoceni, ktery zminili vSichni

vvvvvv

vvvvvv

pokryje jejich zdkladni potieby. Pokud je prace nebavi a nemaji pocit, Ze pfispiva
k né€emu vétsimu a smysluplnému, nebudou v ni dlouhodobé spokojeni a mohou
se citit demotivovani. ,,...dalsim motivacnim faktorem jsou penize, ale jsou tam
V podstaté jako jenom takovym tim zpiisobem, Ze si naprosto ocividné nemiizu dovolit
délat néeco, co mi nevydela dost penéz na ndjem a na jidlo. Prosté pokud je pracovni
napln prilis neprijemnd, tak jako clovek ocekdvd, ze mu to nékdo vykompenzuje.
S finan¢nim ohodnocenim uzce souvisi i ocenéni a ohodnoceni zaméstnance. Pfiklad:

., Motivuje mé, kdyz nékdo tu moji praci oceni.” Tyto odpovédi zaméstnancu reflektuji

informace obsaZené v literarni reSer$i, ktera byla pfedstavena v pfedchozi ¢asti textu.

Také byl v mnoha rozhovorech zminén dobry kolektiv a dobré vztahy
na pracovisti. Ku piikladu ,,...pak kdyz je dobry kolektiv v pripade, anebo kdyz jsou
dobré vitahy s ostatnimi.“ nebo ,,A dalsi ohromné duleZity faktor jsou ti lidi,
se kteryma to delam. “ Nékteti zaméstnanci povazuji za motivacni faktor 1 pocit, Ze jsou
soucasti tymu a ze se mize na své kolegy spolehnout. ,,...musim byt spokojeny

3

v kolektivu, musim verit kolektivu, vedeni, to musi tam byt ta divera... "
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Pro nékteré respondenty je dulezity faktor volnosti a samostatnosti v praci ,,Dalsi
klicovy faktor, ktery mé motivuje na praci, je pro mé osobné volnost a samostatnost. “
Nebo byla zminén jako motivaéni faktor moznost rustu ,,4si mozZnost néjakého

osobniho ristu, kariérniho ristu, jako seberealizace. “

Celkové lze zodpovédi vyvodit, ze zaméstnanci ptikladaji vyznam finan¢nim
odménam, smyslu prace a kvalitnimu pracovnimu prostiedi ve smyslu dobrého
kolektivu jako hlavnim faktorim motivace. Nektefi respondenti také zminili,
ze autonomie a davéra ve spolupracovniky jsou pro né¢ dulezitymi motivatory

V pracovnim prostiedi.
2.4.2 DVO2: Kultura prace a nastavené procesy ve firmé

Tato otazka byla zaméfena na vliv kultury prace a nastavenych procesi ve firmé
na pracovni spokojenost. Respondenti se vramci této otdzky casto zaméfovali
i na proces on-boardingu, i kdyZ na n&j nebyli explicitné tazani. Proto byla tato otazka

rozdélena a hodnocena zvlast’.

Néktefi zaméstnanci hodnoti procesy v préci jako nejslabsi ¢ast firemni kultury.
Konkrétné zminuji, Ze chybi jasna a jednotna pravidla a postupy, jak se véci maji
dé€lat a pokud jsou nastaveny, pak neni vynuceno jejich dodrzovani. ,,Ano, rozhodné
Si myslim, Ze by prosté firma méla, zvlast pokud prosté md vice a nestilych
zaméstnancu, tak mit nastavené pProcesy a mit je nastavené precizné. A to samoziejmé
nebylo. A nicméne jsem jako pocitovala néjakou touhu to délat. Ale ne upiné jako...
Byl to spis takovy jako pokus — omyl. Ze to nebylo jako promysleny, naplanovany,
Ze prosté byla jenom néjaka myslenka, ktera se wuvedla do praxe. Doufalo
se, Ze Se uchyti. Néekteri z nas jako snaZili ten nastaveny proces udrzovat a nékterym
to bylo jedno.“ Pro spravné fungovani firmy je klicové mit pfesné definované procesy
a zajisténi jejich dodrzovani. Tento nedostatek organizace procesti mize vést k nejistoté

a frustraci zaméstnancu.

Zrozhovori také vyplyvd zasadni hodnoceni nejednotného pristupu
k programatorské praci a nedostateéného zdokumentovani programatorské prace.
Zamgéstnanci si ale mysli, ze by toto mélo vyzadovat vedeni: ,, Tak urcite, jakoze musi

Si toto Fict vedeni, protoze nikdo jiny asi nema tu autoritu na to, aby si rekl, ted
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se to bude psat timto stylem.* nebo ,, Tim, Ze se jako reklo, Ze se to ma délat, ale pak
to viastné jako nikdo nevynucoval, tak bylo jenom polovi¢até odvedend prdce, jo.
Jakoze kdyz chci nastavit néjaky takovyhle proces, tak to musim prosté vymahat.*
Dalsim aspektem je fakt, Ze je nutné poskytnuti ¢asu na sepsani dokumentace. To jim
¢inilo problémy pfedevsim pfi jejich nastupu do zaméstnani, coz bude vice rozebrano

v dil¢i vyzkumné otazce nize.

Pokud se pfimo zaméfime na pracovni prostiedi, respondenti ho vnimaji spise
pozitivn¢, dobie hodnoti, Ze nepracuji v openspace mistnosti, ale v oddélenych
kancelafich. Daéle panuje spokojenost s prostory kanceldie 1 relaxacni zdénou.
,»Jako pozitivum vidim ten gauc. To je, jakoZe fajn.* PtiCemz drobné problémy v
kancelafich jsou vyvazeny dobrou dostupnosti kanceldie a moznosti odpocinku v

blizkém parku.
2.4.3 DVO3: Nastaveni procesu V ramci on-boardingu

Respondenti uvadéji, Ze existuji aspekty firemni kultury, na kterych je tfeba vice
zapracovat. V rozhovorech se shodli, ze na zacatku prace, pro né¢ mél mentoring
a proces on-boardingu velky smysl: ,, ... ale ten zacatek si myslim, Ze je dost dilezity
Vtom, aby se ten zaméstnanec tady potom nasledné citil dobre.” Také Castokrat
vyjadiili pocit, ze proces on-boardingu je dobfe nastaven: ... jak jsem nastoupila,
tak ty prvni, myslim si, Ze to byly zhruba ty t/i mésice ty zkuSebky, tak vlastné to bylo
fajn, protoze jsem méla toho seniora, ten mi nejdiiv udélal Silenou nalejvarnu systému
a potom mi zadaval néjaky ty drobny tikoly a hodné jsme to spolu resili, se vSem

mi pomahal. Takze ten zacdtek byl viastné v pohodé.*

Zaméstnanci méli Casto pocit, ze byl proces on-boardingu dobfe veden a fizen:
., Jakoze, néjaké, snahu o vedeni jsem rozhodné pocitovala, nebo jako snahu o néjakou
podporu, od toho nadrizeného, to jo, a to tam urcité bylo. Minimalné ze zaldtku miij

3

mentor podle mé pracoval, jako, velmi dobre. "

Ale nasledna podpora velmi rychle odpadd a zaméstnanci se citili ztraceni,
coz ve finale ovlivnilo jejich efektivitu a celkovou spokojenost. ,, To bylo si myslim,
Ze pro juniorniho programdtora navic, ktery nastupuje do mista, kde se déla

S takovymhle Silené slozitym systémem, je super, ale pak to vlastné hrozné rychle
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opadlo a ne jako, Ze by t0 postupné upadalo, tak uZ néco vis, budeme se o tebe starat
méné a méné, ale kdyby cokoliv prijde se zeptat, ale Ze to viastné jako strasné rychle,

to bylo ze sta na nulu.

Pokud se jednalo o pfijimani novych zaméstnancti na juniorni pozici, respondenti
jednomysIn¢ vnimali, Ze i kdyZz na zacatku dostali urcitou podporu, brzy byli
ale ponechani sami sobé. Zejména juniorni programatoii, pokud zde byl jesté aspekt
toho, ze se s programovanim teprve ucili ¢i méli minimalni zkuSenosti, pocitovali
potiebu vétsi komunikace a zpétné vazby, zejména pak v dalSich mésicich prace. Délka
procesu on-boardingu muZze byt velmi variabilni a zavisi na konkrétnich potfebach nejen

spolecnosti, ale samotného zaméstnance.

Vedeni si je téchto problémi védomo a snazilo se proto tyto procesy 1épe nastavit:
. ... zhruba rok zpatky doslo k vaznému rozhovoru, zZe to takhle dal nejde, a je teda
potreba nastavit kulturu néjakého vedeni, nebo jak vika pan jednatel, tandemové

prdce, jo, a ta se postupné zavadi, ... "

Jednatel spolecnosti zminuje, Ze by rad standardizoval tandemovou praci
pro juniorni programatory a uvédomuje si efektivitu tohoto reSeni: ,,...protoZze v tom
viastné vidim jako tu budoucnost. Opravdu smysl osamélych viki, kteri dostanou
programovy kod, reknéme i néjaké materialy, ze kterych mohou cerpat dokumentace
a podobné, to naopak prdavé miize vést k tem depresim a k tomu, Ze ten clovék nebude
chtit u nas ddle pracovat, protoze bude mit ten pocit, Ze prosté tady ty véci nejsou
normalni, nejsou standardizované a je prosté hozen do vody takovym zpiisobem,
Ze nemiiZe prosté fungovat a v podstaté ho to ne dehonestuje, ale rekl bych, zZe sniZuje

to potom vnitiné i néjak jeho sebevédomi, Ze dokaze deélat praci dobre.
2.4.4 DVO4: Kvalita mezilidskych vztahi

Otazka zkouma vnimani mezilidskych vztahu ve spolecnosti, jelikoz mezilidské
vztahy jsou klicovym faktorem pro pozitivni pracovni prostfedi a spolupraci v tymu.
Z rozhovort vyplyva, Ze zaméstnanci vnimaji kvalitu mezilidskych vztahii na pracovisti
ruzné. Lze konstatovat, ze kvalita mezilidskych vztahi ve firmé je vnimana

jako primérna nebo jako ¢isté pracovni. Toto zjisténi je velmi zajimavé, jelikoz
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zaméstnanci uvedli vztahy na pracovisti jako klicovy faktor pro pozitivni pracovni

prostiedi a uspésnou spolupraci v tymu.

Nékteti zaméstnanci hodnoti vztahy jako pratelské a prijemné, jini naopak jako
nepiili§ pratelské nebo Ccisté pracovni. Zaméstnanci, kteti vnimaji vztahy
jako pratelské, zduraziuji, Ze se zaméstnanci dobie znaji a maji spole¢né zajmy.
Uvadeéji také, ze se na pracovisti citi dobfe a pfijemné. Zaméstnanci, ktefi vnimaji
vztahy jako nepfili§ pratelské nebo ¢isté pracovni, uvadeji, ze na pracovisti dochazelo
ke konfliktim nebo nevhodnému chovani. Zaméstnanci se shoduji na tom, Ze na kvalitu
mezilidskych vztahit ma vliv i vedeni spole¢nosti. Citili se tak na pracovisti nepiijemné

a néktefti z nich vnimali tuto skute¢nost jako jeden z ditvoda svého odchodu.

e Zameéstnanci, ktefi vnimaji vztahy jako €isté pracovni, uvadéji, ze vékoveé
rozdily mezi zamé&stnanci, ktefi jsou vyrazné star$i nebo mladsi, vnimaji
ur¢ité komunikacni bariéry. ,, ProtoZe jsem s téma zaméstnancama,
S vetsinou z nich, hodne veékové vzdalena, tak ten kontakt meni takovy,
Ze bych se fakt s nima nékam S$la bavit, ale prosté jako normalne, jako
pracovni urovni.” nebo ,, Tak ja si myslim, Ze tady mam Cisté pracovni
vztahy. Takze ja rad drziim odstup mezi osobnimi a pracovnimi vztahy.
Nemyslim si, Ze je vhodné tahat emoce do prace, takze asi tak.

e Zaméstnanci, ktefi vnimaji vztahy jako nepFili§ pratelské, ve firmée
Jiz nepracuji. Ve své vypovédi uvedli, Ze vedeni spole€nosti situaci ¢asto
nefesilo nebo ji ignorovalo do té doby, nez se vztahy vyhrotily. Byvali
zaméstnanci uvedli tyto problémy: ,, Ale hodné to tam ty vitahy nicilo ieci
a nevhodné vtipy, které prosté by nemély byt. Takze viastné obecné bych
Fekla, je to tam v pohode, ale neni to tak, Ze se nékdy citi§ uplné
DFijemné. "

e Zaméstnanci také zminili, ze mezi vedoucimi pracovniky panovalo jisté
napéti. ,,Ze obcas to na mé piisobilo, Ze je néjakej, nékdo md néjakej
problém a tedka nebylo jasny, jestli je to jako pracovni problém nebo
néjakej osobni spor, ktery spolu resej a tak. Ale vlastné na mé pak dychala
takova jako proste napjata atmosféra se kterou, ale ja tézko néco udelam,

I3

protoze nevim.
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Souhrnem lze zminit fakt, ze néktefi zaméstnanci se citi v praci spiSe jako
spolupracovnici nez jako pratelé. Zaméstnanci maji ale rizné nazory na to, jaky vliv
ma vedeni na mezilidské vztahy ve firmé¢. Néktefi zaméstnanci se domnivaji, ze vedeni
by mohlo vice d¢lat pro to, aby vztahy mezi zaméstnanci zlepsilo a feSilo problémy
véas. Plati, ze pokud zaméstnanec zfirmy odeSel, vnimal pracovni vztahy silné

negativné a demotivacné.

Z pohledu vedeni je vniméani mezilidskych vztahii navzijem mezi ¢leny vedeni
rozdilné, nebo spise zcela odlisné. Zatimco jeden jednatel vnima sestupnou tendenci
Vv kvalité mezilidskych vztaht ve firmé¢, druhy jednatel vnimé vétSinu mezilidskych
vztahli ve firm¢ jako kvalitni a na pozitivni drovni. Ku piikladu: , ... v celkovém
souctu bych rekl, zZe atmosféra tady byla vidycky vétSinu casu dobrd a motivujici.“ dale
zdiraziiuje, ze néktefi zaméstnanci nejsou pouze kolegové, ale spiSe pratelé,
coz povazuje za pozitivni, ackoliv to neni vzdy doporuovéno v profesnim prostredi.
V rozhovoru panuje znac¢na preference mit vztahy postavené na rovnosti a kamaradstvi
nez na formalni hierarchii nadiizeny — podfizeny. Chce, aby lidé na pracovisti vnimali

vedeni nejen jako nadfizené, ale i jako kolegy a ptatele.

Persondlni manazer hodnoti kvalitu mezilidskych vztahli jako primérnou,
0 vztazich hovoti nasledovné: ,, Dokonce bych nepouzil, zZe jsou korektni. To samé
asi vis, ze treba komunikace urcitych clovekii kolektivu je podpriimérnd, nevalnd,
ale rekl bych, ze jsou tak skrze jako priimérné... pouze isté na pracovni tirovni.*
V rozhovorech dale fikd, ze existuji jednotlivei, ktefi si vzdjemné rozumi, ale také
ti, ktefi se rad&ji vyhybaji: ,Jsou tam jednotlivci, kteri si spolu navzdjem rozumi,

JO. Jsou tam také jednotlivci, kteri si nechteji rozumét z nikym jinym, z hlediska

své povahy, takze mezi lidskym vztahy bych rekl, Ze jsou priimerny. *

Dtvod, pro¢ jsou vztahy primérné ¢i podprimémé vidi vedeni predevsim
v odli§né skladbé lidi a jejich riznorodosti psychologickych profili. Vedeni také
poukézalo na problémy spojené s introvertnimi jedinci, ktefi maji obtize se socidlni

interakci, coz miize narusovat kolektivni fungovani.

Dalsi oblasti, kterd je zatfazena pod mezilidské vztahy, je oblast stmelovani tymu
nebo tymového ducha a snaha vedeni o lep$i mezilidské vztahy mezi jednotlivci.

Ve spolecnosti neprobihaji teambuildingy v pravém slova smyslu, ale spiSe spolecné
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akce oznaCované jako ,,teamspirit. Rozhovor s jednatelem a manazerem spole¢nosti
ukazuje, ze aktivity spojené s teamspiritem nemaji jasné definované cile,
které by ale slouzily k udrZeni tymové sounalezitosti. Personalni manazer vyjadiuje
pocit, Ze zamé¢stnanci nejsou dostate¢né angazovani. Zdlraznuje absenci vile

a iniciativy zamé&stnancl pii téchto akcich. Povazuje to za selhani, které muze byt

zpisobeno jak nevili zaméstnanct, tak neviili vedeni.

Vedeni dale vnimé neochotu zaméstnanct se ucastnit ,, Berou to prosté jako néjaky
donucovaci nastroj toho zaméstnavatele k tomu, aby veci fungovaly.

Presto je zde snaha vedeni v téchto akcich nepolevit a nerezignovat.

Faktem je, Ze firma ma omezené moznosti organizovat akce, které by vytvarely
pozitivni atmosféru, jelikoz mnohdy zaméstnanci vykazuji neochotu ucastnit se akci
mimo pracovni dobu, vnimaji je jako narusSeni jejich volného ¢asu. Je nutné zduraznit,
ze firma nemlze snadno vyhradit pracovni dobu pro teambuilding kvili potiebé

generovat zisk.

Na zakladé provedenych rozhovorti se zaméstnanci lze vyvodit nasledujici zavéry
tykajici se spokojenosti zaméstnanci s teambuildingy; zaméstnanci vnimaji
teambuildingy obecné jako pozitivni véc, ktera mize pfispét ke stmeleni kolektivu,
ale zaroven vnimaji, Ze jim vedeni ve spolecnosti nevénuje dostateCnou pozornost,
nijak je neFidi a nemaji konkrétni cil a Casto je nechava na starosti zaméstnanctim,
ktefi na to nemaji zkuSenosti: ,, Takze tam ano, byla tam néjaka jako potieba vytvaret
Cas, jako spolecné traveny cas mému v praci, ale nebylo to nikdy nijak Fizeny, nijak
cileny, ani prosté si myslim, Ze to bylo jenom tak jako troSku 7 povinnosti.“
To pak mize mit i za nasledek, Ze se téchto akci nechtéji ucastnit. Zameéstnanci vnimaji
jako dilezité, aby se vedeni firmy na teambuildingech aktivné podilelo. Také

se mnohdy citi nuceni se teambuildingli ucastnit, 1 kdyZ o to nemaji zajem.

Néktefi zaméstnanci by ocenili jednoduché straveni ¢asu spolu, jako je posezeni
Vv kancelafi, spole¢ny obé&d apod.: , Nemusi to byt néjak moc casto. Mné by stacilo
klidnée jednou za ctvrtleti. Nemusi to byt nejak Specidlni. Jednoduché véci staci.*
Respondent také vyjadfil nazor, ze spolecenskd interakce v pracovnim prostiedi miize
nahradit potfebu pravidelnych teambuildingli. Zda se, Ze pro nékteré spontanni

setkavani v kancelafi a neformalni komunikace béhem pracovniho dne jsou povaZzovany

57



za efektivni zpisob budovani tymové soudrznosti a jsou pro tyto zaméstnance

dostatecné.

,Ja si myslim, Ze mnohem lepsi jsou takové ty posazeni primo v kancelari,
ty snidané... Anebo si umim predstavit i ty obedy, Ze by se reklo jednou za tyden,
Za mésic prosteé, Ze se pujde na obéd. Je to takovy rychly, ale pritom jsi nékde spolu

hodinu a prijde mi to mnohem lepsi nez teambuilding. *

Celkové Ize z rozhovori vyvodit, ze neuspéchy v efektivité teambuildingi mohou
byt spojeny s nizkou motivaci zaméstnancu, ale i vedeni, Spatnou organizaci
teambuldingii a nespravnym pristupem v ramci téchto aktivit. Nékteti respondenti
zdiraziuji nedostatek jasného smyslu nebo cile teambuildingii. Povazuji je za spise

formalni povinnost nez za skute¢né prospésnou aktivitu pro tym.
245 DVOS5: Systém odménovani a hodnoceni

Z analyzy rozhovort se zaméstnanci spolecnosti se ukazalo, ze oblast odménovani
a benefitd je pro né jednim z velmi dulezitych faktort motivace. VétSina zaméstnanct

hodnoti finan¢ni ohodnoceni jako dostatecné a spravedlivé.

Zaméstnanci piedev§im oceniuji pravidelné navySovani odmén, schopnost firmy vyjit
vstFic jejich pozadavkam nebo i individualni ptistup k zaméstnancim. To podporuji
i nektera jejich tvrzeni: ,,Ja mdam pocit, Ze to je dobie nastaveny, zZe to je férové
nastaveny, ze mi to vvhovuje.” nebo "Tohle to je jako pozitivni na té firmy, Ze clovek

si tady o to nemusi chodit, jako Fikat a premlouvat.“

Ne&kteti zaméstnanci by ocenili, kdyby v odménovacim systému bylo zaclenéno
vice motivacnich aspekti, napiiklad moZnost ziskat vice penéz za vyssi vykon nebo
kratSi dokonceni projektu. Ku ptikladu tikaji: ,,nebo ja za kaZdy mésic dostanu stejnou
Castku. Nehlede na to, kolik toho udélam. TakZe viastné nemds tak néjak Sanci
to ovlivnit. Ani vykonem, ani prosté casové.“ Zaméstnanci na druhou stranu ale nemaji
navrhy pro uvedeni takového systému ohodnoceni do praxe. Obdvaji se moznosti

demotiva¢niho pusobeni takového systému ohodnocovani.

Je faktem, Ze nyni neni systém odmén realizovdn Zadnym systematickym

zpusobem, byt o to byly v minulosti snahy: , Tak systém odménovani furt jako
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neshleddavam, Ze by néjaky byl. Ne, dobre, tak byly vypsany, kdyz jsem tam pracovala,
tak zaznéla jedna nebo dvé nabidky toho, jakoze, kdyz nékdo mimo svoji pracovni dobu

udéla tohle, tak dostane tady jednordzovou odménu.

Co se tyCe benefitii a benefitnich programli ve spole¢nosti, zaméstnanci obecné
vnimaji tento systém ve firmé jako ne pfili§ rozvinuty. NejCastéji zminlované benefity
jsou volna pracovni doba a home office. Tyto benefity ve velké mife zavisi na pozici
zaméstnance. ,,Co se tyce té home office, co se tyce té volné pracovni doby,
tak to hodnotim ...Hodnotim to hodné dob¥e. Hodné dobre. Hlavné tu pracovni dobu,
kterd je prosté volnd, Ze té nikdo nenuti sem chodit na osmou, tim, Ze mam prosté hodné

zdjmu, hodné délam véci ve volnym case...

Napriklad volnd pracovni doba neni vzdycky moznd pro vSechny zaméstnance
a home office je casto vdzan na konkrétni projekty: ,, Tak... Ja nemdam pocit, ze je tady
néjak hodné benefitii. Hm. Ehm... Ani nevim, jak to ted funguje s tim home officem,
protoze maji byt néjaké ty smlouvy a to nevim, jak... Jak se to udélalo nebo ne. Takze
to jsem jakoze nejak nevyuzil zatim. A ta plovouct pracovni doba... To je fajn, ale mohla

by byt i plovouct.?

Diivod, pro¢ ve spolecnosti nejsou zavedeny rozsdhlejsi benefitni programy
je ekonomicka situace firmy a jeji velikost. Pro urcité typy benefitii je nutné splnit
minimalni pocet zaméstnanci, a prozatim firma nepfisla na takovy benefit, ktery by pro
firmu ekonomicky daval smysl a shodli se na ném vSichni zaméstnanci. Nazory
zaméstnancu jsou také velmi rozdilné: ,,Jako stran benefitii, ja nejsem benefitni cloveék.
Meé nikdo nenaldaka na to, Ze dostanu multisportku a dostanu vétsi stravenky. TO pro
mé neni tohleto." naopak ,,A benefitni programy, no, tak ty jsou urcité nedostacujici.
At uz neprojeveny zdjem o ty multisportky nebo néjaky jiny benefitni programy, prijde

I3

mi, Ze na tohle se tam uplné nehraje. ‘

., Tak ve chvili, kdy jsem ja ve firmé pracovala, tak podle mé jeste poradné nebylo

nic jako vypracovanyho. Jo, vlastné podle mé, jako benefity, se kterymi jsem se setkala

2 Zde je zam&stnancem myslena povinna piitomnost v kancelafi od 10-14:30 hodin.
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ja, byly napoje a obcas néjake jidlo v kuchynce. A vitbec jako nedokazu si ted'ka vybavit
jiny benefit, ktery by mi k nicemu byl, nebo ktery bych méla prostor vyuzit. “

Z rozhovoru s manazerem spolecnosti vyplyva, Ze benefity nejsou vyrazné
akcentovany, kromé& zdkladniho stravného. Zaméstnanci nemaji vyrazngjsi
zameéstnavatelské piispévky nebo nefinan¢ni benefity. Manazer vysvétluje, ze vzhledem
k rozmanitym preferencim zaméstnanci a s ohledem na rozpoctova omezeni neni
mozné vSechny jejich ofekavani splnit, coz vede k omezenému rozvoji v oblasti

benefitu.

Pokud se zaméfime na slovni ohodnoceni vykonu a hodnoceni zaméstnance,
vyplyva zrozhovord, ze respondenti souhrnné pocituji nedostatek frekvence
ohodnoceni své prace. V nékterych ptipadech se ohodnoceni kond pouze jednou

za nékolik mésici, coz vede k nedostatku zpétné vazby a informaci o jejich vykonu.

Zde je nutné rozliSit programatorské a administrativni pozice.
Pro administrativni pozice zcela chybi proces hodnoceni zaméstnance a ve firmé neni
praktikovan. ,, Tak to se se mnou nikdy nedelalo, i kdyz mi personalista ¥ikal, zZe to bude.
A asi jenom jednou se mé sam od sebe on zeptal, jestli vS§echno zvlddam. TakzZe to bych
rekla, Ze nedostacujici mozna, i kdyz jsem méla tak malou pozici.” Zaméstnanci pak
hodnoti tento stav nasledovné: ,.Ja mdm pocit, Ze tady prosté jakoby jsem a jako nikdo

se 0 mé nezajimd. *

Zaméstnanec, ktery hodnotil tento aspekt uvedl, ze davani zpétné vazby pro ngj
bylo dilezité a na zakladé této absence pochvaly ¢i jakéhokoliv uznani, nemél motivaci

dale pro firmu vynakladat vice Wsili pfi praci.

v

Pokud se zaméfime na zaméstnance na pozici programatorské, ti cCasto
Vv rozhovoru zminili, Ze nedoch4zi k pravidelnym formalnim sezenim s persondlni
manazerem. ,, No tak jako ty by mohly byt asi Castéjsi, protoze posledni, kterou jsem
mél, byla par mésicu zpatky. “ Obecné se na n¢j divaji jako na velmi dilezité: ,,Mé to
jako tésilo vlastné zpétné, Ze jako nékdo teda ohodnotil tu moji praci, zZe to jako

opravdu mélo smysl. “

Na zéklad¢ informaci od persondlniho manazera diive bylo hodnoceni vykonu

zamestnance sporadické, nepravidelné a nemélo ucelenou strukturu. Ve spolec¢nosti byla
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snaha toto zménit a od podzimu 2023 byla nastavena denni kontrola prace
programatorti. Od toho personalni manazer upustil a nyni je tato kontrola na méné
pravidelné bazi. Manazer souhlasi, zZe to v minulosti nebylo idealni, ale je snaha tento
proces nastavit. ,,Je to proces, ktery, nebo je to véc, kterd zatim tak jako nastavend

¢

neni. Viastné teprve od néjakyho srpna tohoto roku. *

K tomuto dennimu hodnoceni prace pfibylo jesté kvartalni hodnoceni, které mélo
praveé slouzit jako hodnoceni jejich vykonu s cilem komplexniho zhodnoceni jejich

vysledk za uplynulou dobu.

Nékteti respondenti vnimaji hodnoceni spise jako informaéni neZ jako motivaéni:
,,Ja si myslim, Ze toto se nedéla za ucelem zvySeni motivace k prdci, ale spis za ucelem
zvySeni efektivity té prace.* nebo ,Ja jsem rada uzitecna pro firmu, takze kdyz nékdy
manazér povi, Ze jsou spokojeni s moji praci, tak pro mé je to plus.* Ne&ktefi
respondenti zduraznili potiebu specifickych zpétnych vazeb vzhledem K realizovanym
projektiim, a nejen obecného hodnoceni. Chté¢ji diskutovat o konkrétnich aspektech
danych projektii a mit moznost se zaméfit na zlepSeni. Také by chtéli dostavat

pozitivni 1 negativni zpétnou vazbu, ktera jim pomuze se zlepSovat.

Frekvence, s jakou by zaméstnanci vidé€li jako idealni pti hodnoceni jejich vykonu
uvadi nasledovné: ,, Tak myslim si, Ze to bylo namyslené, Ze kaZdy den... Tak to bylo
neredlné, ale Ze tak jednou za tyden, jednou za ¢trndct dni, prosté treba pri kazdém
tom projektu, nebo kdyz je to vetsi projekt, tak dvakrat za ten projekt, aby mél projektak
nejaké povedomi o tom, co treba programdtory tam Stve na té praci, co zrovna délaji,

co by se mohlo zlepsit, nebo co je tam spravné.

,,A nerikam, ze to musi byt jako kaZdej den, to mi zase prijde zbytecny, ale prosté
jednou za cas, ja nevim, jednou za tyden, za Ctrndct dni, taky zaleZi, jestli clovek déla
na projektu, ktery je jako dlouhodoby, nebo ho ma za tri dny hotovej. Tak ale mi to jako
prijde fajn si to vyslechnout i ndazor nekoho, kdo prosté zase vidi tu firmu jako z jiného

uhlu pohledu

Z toho lze vyvodit, ze frekvence hodnoceni vykonu by méla byt ptizptisobena

konkrétni pozici a pracovni naplni zaméstnance. Celkové 1ze konstatovat, ze vétSina
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respondentl vyjadiuje potiebu pravidelnéjsi a konkrétnéjsi zpétné vazby na sviij vykon,

coz by mohlo pozitivné ovlivnit jejich motivaci a schopnost zlepSeni prace.
2.4.6 DVOG6: Profesni rist a rozvoj dovednosti

Moznosti profesniho rustu a rozvoje jsou jednim z dualezitych faktorti spokojenosti
zaméstnancl. Tato otazka piinasi poznatky o tom, jak organizace podporuje kariérni
postup a jeho vliv na pracovni spokojenost. Pfi hodnoceni rozhovorti musime rozd¢lit
tuto kapitolu na vice ¢asti, prvni ¢ast se zaméfuje na rozvoj dovednosti zaméstnance,
druhd se tyka preference Cinnosti, které zaméstnance bavi a zajimaji. Dale je nutné

rozdélit tuto kategorii na administrativni pracovniky a na programatory.

Na zdklad¢ analyzy rozhovort s administrativnimi pracovniky i programatory
lze vyvodit, ze rozvoj ze strany firmy je obecné  povazovan
za nedostatecny. Zaméstnanci poukazuji na to, Ze jim firma nedodava dostatek
informaci o mozZnostech rozvoje, ze neexistuje zadny jasny systém podpory rozvoje
aze se ocekava, ze si zamé&stnanci budou sami hledat moznosti rozvoje ve svém
volném case. Lze fici, ze zaméstnanci ocekédvaji aktivnéjsi roli vedeni pii podpoie
jejich profesniho rustu. V tuto chvili maji pocit, ze je vétSina iniciativy a odpovédnosti

Vv rozvoji pracovnikll kladena na zaméstnance.

., Tak bylo jako behem moji prace ve firmé bylo nékolikrat zminéno, Ze prosté firma
ma néjaké fondy na to, aby podporovala jako néjaky védomostni nebo dovednostni
rozvoj zameéstnancii. Ale viastné se oéekdvalo, Ze se zaméstnanci vSechno jako najdou

sami a pak pozadaji firmu jako o proplaceni. *

Zaméstnanci si ale nemysli, Ze by to méla byt jejich role ,, ... firma neni startup
a nechodi do néj lidi se startupovym nastavenim mysli. Mluvim o lidech, kteri se chtéji
rozvijet, chtéji vénovat sviij ¢as mimo prdci tomu, zZe se budou rozvijet a prosté budou
jako na 180% zapaleni do toho, co delaji. Takovy lidi ve firmé nejsou. Ale tady tohle
nastaveni takovymu nastaveni lidi odpovidd. Ze prosté ve chvili, kdyby jsme byli
Ve startupu tak se toho lidi opravdu chopi. Ale bézni zaméstnanci to tak nemaj. BéZni
zaméstnanci si chodi odmakat svych osm a pak jdou domii. A chtéji mit od prdce
pokoj. “ Upozoriuji na to, ze pokud firma chce své zaméstnance vzdélavat, musi jim

jasné definovat jasny systém podpory rozvoje. ,, Pokud prosté firma chce, aby si jeji
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zameéstnance sebe vzdelavali, tak, nebo takovdihle firma, tak jim to musi mnohem

vic naservirovat.

Byt by si néktefi zaméstnanci prali, aby firma poskytovala vice pfilezitosti
k rozvoji novych technologii, neni to z podstaty véci mozné. Jednim ze dvou duvodui
jsou finan¢ni dtvody, kdy firma také klade daraz piedevSsim na rozvoj svych
zaméstnanci za ucelem prispéni k obchodni ¢innosti. Druhym divodem
je, ze Software, ktery firma vyviji, je jeden produkt a ma velmi malo pfilezitosti,
jak do systému ptfidat nové technologie. Je pravdou, ze vétSina zaméstnancii pracuje
se starymi technologiemi, které jim neumoziuji vice se rozvijet a byt tedy
konkurenceschopni na trhu prace. ,,To byla komplikovand otaizka, protoZe hodné
technologii, se kterymi se tady déla, tak jsou... To ani nejde Fict, Ze hodné. To je prosté
par technologii, se kterymi se tady déla, no jsou docela i archaické. V tom...
V tom osobnim rozvoji to hodné souvisi s tim, Ze se ucis nové technologie, pripadné
novou problematiku. Jo, coz je tady takové trochu komplikované, protoze se dela jeden
systém, ktery se déla hromadou let, asi 20, nebo takhle. A viastné asi jedinou moznost
tady toho kariérniho rozvoje, nebo prilefitost nauceni se novych véci, tady vidim,
K uceni se novych éasti toho systému. Jo, ale to jsou potom zase nepienosné véci,

¢

které nevyuzijes nikde jinde, coz je takové docela, Ze je to Skoda, no.*

V poslednich dvou letech doSlo k vyraznému posunu spole¢nosti, kdy doslo
k ptidani nové technologie, ktera je popularni pfi vyvoji modernich webovych aplikaci,
do jadra systému. Spole¢nost komukoliv ze zaméstnanct nabidla moznost rozsifit jeho
znalosti a podilet se na vyvoji nové technologie. Jednatel spolecnosti dodava:
., 1Y prilezitosti tady jsou vyjimecné, ale samoziejmé, kdyz jsou, tak zase nikdo nikomu
nebrani, nikdo nikoho neomezuje v tom, aby se jakymkoliv zpiisobem zucastnil

a prosté si ty svoje znalosti rozvinul na tomhletom...*

Personalni manazer se vSak na tyto rozvoje diva velmi skepticky, z divodu
nedostate¢né schopnosti zaméstnanct efektivné se s novymi technologiemi vypotadat,
avyjadiuje neduvéru v efektivitu dalsiho vzdélavani a rozvoje zaméstnancu.
Na zakladé¢ jeho pfedchozich zkuSenosti vysledky vzdélavani nejsou pro firmu

uspokojivé.
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., Pro mé jako zaméstnavatele je, dokonce bych rekl, nebo jako pro personalistu,
zklamanim, jak se zaméstnanci jako stavi k tém novym technologiim, ... 7ekl bych to,
popsal bych to jako slovy ,, napied velky o¢i a pak jako velky zklamani*“. ZdUraziuje,
ze pokud tato moznost byla nabidnuta zaméstnanciim, kteti jsou ve firm¢ nékolik let
anejsou to juniorni zaméstnanci, tak stale si s témi technologiemi nejsou schopni
poradit i s minimem informaci na zacatku ,,... s néjakou tivodni prezentaci toho seniora,
tak si s nim nedokdazou poradit tak, jak by bylo zdhodno, a z toho plyne, Ze jd jsem
jako i dosti skepticky viiéi jako jinému rozvoji, jako jinymi metodami, néjakymi kurzy
atak ddle, ... protoze, protoze, ... nejsem si, nejsem si, nejsem si presvédcen o tom, ...
Ze jsou zaméstnanci ochotni dadt tomu to, co je potieba siK té technologii osvojit.
Oni by pouze chteéli, ale trva jim to neimérné a neakceptovatelné dlouho vzhledem

K potitebé spolecnosti. ... "

V ramci tohoto tématu se zaméstnanci obecné¢ shodli na tom, Ze firma je oteviena
zméné pracovni naplné tak, aby bylo zaméstnanci vyjito maximalné vstfic.
Také podotkli, ze museli byt aktivni a angazovani pii prosazovani zmeény svého
pracovniho zatfazeni, nicméné je obecné tato moznost velmi vitana. ,,Jd si myslim, Ze to
je v pohode s tim, zZe kdyz si ¢lovek rekne, ze by chtél treba zkusit néco jiného nebo néco

vic nebo tak, takze je tady tomu firma dost oteviend.

Dale je nutné zminit, Ze spole¢nost poskytuje svym zaméstnancim po dohod¢
volné dny pro jejich rozvoj, ale firma v tom musi vidét potencial a ekonomicky smysl.
Personalni manazZer dodava: ,, Nerekl bych, zZe co se tyce moznosti vyzkouset si néjaké
cinnosti, je firma néjak jakoby zpdtecCnickd, rigidni, Ze by nedopvdavala. V Zadném
pripade, na rozdil od néjakych benefitu, tady je ta moznost vyzkouset téch lidi, vyzkouset
tech lidi, je dana. Zatim bych si jakoby stal. *“ Zaméstnanci ale zminuji, Ze tempo prace
je velmi vysoké a pokud se projekty nestihaji, jsou tyto moznosti omezeny ku prednosti

projektim.

Co se tyka administrativnich pozic, které nejsou spojeny piimo s vykonem firmy,
ale slouzi jako nezbytna podpora pro fungovani spolecnosti, zde je podpora riistu pouze
smérem V oblasti vykonu firmy, ve smyslu zaclenéni zaméstnance do podpory

projekti: ,, Meéla jsem pocit, ze zde byly pFileZitosti ke kariérnimu ristu. Jelikoz firma
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je hodné omezena tim, kam miiZes rist, tak ano, byla tam néjakda podpora. Nabizeli mi

vlastné, abych se vic zacala angazovat na pozici konzultantky.

Spole¢nost vnima tyto pozice jako docasné a fluktuace zaméstnanci na nich
je relativné vysoka oproti jinym pozicim. Prace na nich je jasné definovana
a strukturovana. ,, 4 ani co se tyce néjaké podpory v tom kariérnim riistu, tak to o tom
taky jako mepadla Zddna ¥eé. TakZe nevnimam. Myslim si, Ze by to urcité bylo fajn,
protoze by mi to treba protoze miyj ucel, protoZe ji jsem tady v té praci, nejsou
samozrejmé jenom si vydélat penize, ale taky se chci pfidat néco do Zivotopisu. A chci
ziskat néjaky zkuSenosti, ze kterych potom miizu Cerpat v tom ndslednym zaméstndani
po Skole. A kdyby tady byla néjaka podpora v tom kariérnim ristu, tak by mi to mohlo

dat vic, neZ mi to zatim dava.

Pokud se dany administrativni zaméstnanec nerozhodne pro rozvoj
ve vyvijeném systému, neni pocitdno sjeho potfebou rozvoje. Administrativni
zaméstnanci by si ale dokdzali predstavit, Zze se zucastni rtiznych webinait:
,,abych teba néco novyho dozvédéla, myslim, tak bych toho prijala, protoze treba tady
ten jako rozvoj, to se mi hrozné libi, zZe kdyz c¢loveék miize jakoby troSicku vic studovat,
ale takze asi takhle bych si to podporovala, ze bychom méli treba moZnost se zucastnit
néjakych kurzii, protoze nestuduju prosté treba obor ekonomicky nebo treba to, co maji

I3

ucetni, ale setkavam se tady s tim a ja spoustu téch véci nevim.*

I kdyZ zaméstnanci ocenuji pfileZitosti k rozvoji, které jim firma poskytuje,
zaroven vnimaji, Ze tyto prileZitosti jsou omezené. Jednatel spolecnosti si také
uvédomuje, ze moznosti firmy jsou omezené: ,,Jsme natolik mala firma, Ze tady neni,

neni moc roli takovych, kde by se dalo jako vyloZené prosteé Fict kariérni riist.

Zaroven dodava, ze se jedna o malou firmu se specializaci na konkrétni oblast:
,,Nikdo nikoho nenuti do toho, prosté kdo chce, miiZe. Dostane projekty, které s tim
souvisi, at uz to je ted, nebo at by to byla v budoucnu jakdakoliv jina technologie.
Je to samoziejmé potieba, aby prosté byli lidi, ale nikdo nikoho do niceho nenuti,
protoze potiebujeme, Ze jo, lidi na vsechny mozné role. Takze v tomhle ohledu

3

je to asi takhle. Je to prosté omezeny tim, tim po velikosti a tim, co délame. "
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2.4.7 DVO7: Vnimani vedeni firmy a jeho pristup

Z analyzy vyplyva nékolik bodu, které odrazeji postoje zaméstnancli ve vztahu
k vedeni. Celkové lze z této analyzy vyvodit, Z¢ existuje velka rozmanitost nazori
zaméstnancu na piistup a divéru ve vedeni. Nékteti respondenti vnimaji, Ze jejich

hlas nema hodnotu, zatimco jini vnimaji divéru a podporu.

V rozhovorech mnozi respondenti vyjadiuji neutralni aZ pozitivni divéru vici
vedeni, juniorn¢j§i zaméstnanci vétSinou neméli k pristupu vedeni cokoliv vytknout
¢1 zhodnotit, mnohdy maji pocit, Ze nerozumi vSem aspektiim rozhodnuti, ale dodévaji,
ze je to véc vedeni. ,,A4si... Jako nevim, nevim, jak obecné, to asi nedokazu posoudit,
ale ze svyho jako subjektivniho postaveni, tak asi s tim nemam problém. Nerikam,
Ze souhlasim tieba uplné jako s kaZdym rozhodnutim, ktery prijde, to zase ne,
ale takova ta jako globdlni ditvéra toho, Ze tu firmu 7idéj a ta firma jako za tyden

nezkrachuje nebo néco takovyho, to si myslim, ze tam je a Ze je to jako v pohode.

Co zaznélo od seniorngj$ich zaméstnanct a bylo duilezité pro tuto analyzu je pocit,
ze rozhodnuti vedeni jsou n€kterymi vnimany jako nejednozna¢né a nevysvétlené.
,No, ja si myslim, Ze teda mam taky pocit, ze méli byt transparentnéjsi. “ Zaméstnanci
se mnohdy citili nedostate¢né informovani o rozhodnutich vedeni, kterd na né¢ maji
dopad a zdiraziuji potfebu lepsi komunikace ohledné strategickych sméri a zmén

ve firmé.

Zajimavé je, pokud bych tuto otazku dala do kontrastu s odpovédi personéalniho
manazera: ,,ANn0, Stdal bych si za tim, Ze jsou vysvétlené transparentné, pokud
je prednasim ja, vetsinou jsem ten, kdo ty zmény predndsi v plénu, tak bych rekl,
Ze moznad zaznivaji veéci, které jsou az otevienéjsi z hlediska toho, co by zaméstnance
nemuselo zajimat i ve firmé nasi velikosti ve smyslu néjakych nedodavek v ramci roku,
dopadu do obratu, nebo jenom naznaceni takove, zZe to by viibec viastné nemuselo
zajimat zaméstnance, oni by se meli soustredit na odvadeni svych ukolii. VZdycky
Si snazim, je to jenom nds takové, neni to proste urceno plné pro usi kohokoliv. Néjaké
nase hospodareni a tak dal. Takze se snazim naznacit ty divody k tomu.

Takze Si myslim, Ze jsou FecCeny oteviené.“

66



Zameéstnanci na administrativnich pozicich ¢asto mluvili o chybéjici podpote prace
a absenci jakéhokoliv pocitu dilezitosti. ,,No, pokud beru vedeni uplné jenom, jako
jednatele firmy, hodné neutralni. A pokud bych brala vedeni i jako s personalistou,
protoze to byl zas miij vedouci, tak tam to byla jako diivéra ano a dostatek podpory
ne.“

Co zaméstnanci velmi kvituji, je nastaveni rovnovahy mezi pracovnim a osobnim
zivotem. Zejména je ocenéna flexibilita v osobnich zalezitostech. Zaméstnanci vnimaji
vedeni jako vstficné a snazici se jim vyjit vstiic, pokud jde o konkrétni pozadavky
zaméstnancl spojené s jejich pracovni dobou, nutnosti Gprav pracovni doby apod.
Ku ptikladu: ,,4 co se tyka toho work-life balance, tak mné se velmi libi,

Ze ONi podporuji ty zkracené uvazky. “ Obecné zde panuje nazor, Ze firma vychadzi vstric.
2.4.8 DVO8: Komunikace v ramci spole¢nosti

Vétsina zaméstnanci na zdkladé rozhovori hodnoti komunikaci jako vstFicnou,
zejména pokud jde o pracovni napli, ale chybi jim snaha zlepsit pracovni prostiedi,
jak bylo uvedeno vyse. Zaméstnanci dale ocenuji systém pravidelnych tydennich porad,
které umoznuji rychlé a efektivni feSeni problému, jakozto i pisemnou formu
komunikace prostfednictvim e-maild. VétSina zaméstnanct preferuje pisemnou formu
komunikace, zejména e-maily. N&kteti se vyjadiuji tak, Ze jim tato forma vyhovuje
aciti se pohodlnéji pifi feSeni pracovnich zdlezitosti pisemné. ,, Prosté to,

jak je nastavena komunikace ve firmé, tak mi prijde prosté v pohodé, jakoze spravné.

Ne&kteti zaméstnanci by uvitali, kdyby byla komunikace vice transparentni
a zahrnovala vice informaci o budoucich planech firmy, nebo o zménach, které se v ni
chystaji: ,,Ale je jako, obecné asi, teda stran pracovni komunikace, asi OK. Za ty
porady jsem rad, Ze jo. Diiv se aspon na téch poradach resili, treba rozpracované
projekty, nebo vyhledové projekty, ted uz se tam resi jenom to, ze ma néekdo otazky,
neresi se nic.

V ramci rozhovoru byla také zminéna potieba rychlejSiho a raznéjsiho pristupu
k FeSeni problému tykajicich se nevhodného chovani v pracovnim prostiedi.

Zamgéstnanci by chtéli, aby vedeni aktivnéji reagovalo na piipominky zaméstnanct

ohledné¢ takového chovéani, pokud se na né doty¢ny obrati a nemélo by se
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to bagatelizovat pod zdminkou pftilisné citlivosti. ,, Anebo tady byly konflikty typu, kdy

‘

vlastné bylo projevovano néjaké nevhodné chovani.

Manazer spole¢nosti ke komunikacnim problémim zdlraziuje, ze firma musi
rozliSovat mezi vyznamnymi konflikty, které vyzaduji pozornost a feSeni, a mensSimi
"zabomysimi valkami", které by nemcély zbytecn¢ zaméstnavat firmu. Piipousti,
ze firma Casto prehlizi mensi konflikty, ale vyraznéj$i problémy jsou aktivné feSeny
komunikaci s dotéenymi stranami. ,,Na rovinu ¥ikam, Ze casto firma povaZuje
za Zabomysi vilky, a nemad zdjem do toho, vstupovat. Pokud je néjaky vyraznéjsi
konflikt, néjakd opravdu chybna komunikace, firma se snazi.“ Manazer také ptipousti,
Ze existuji situace, kdy by moznd méla firma vice zasahnout. Celkov¢ lze interpretovat,
ze firma je ochotnd vstoupit do feSeni vétSich konfliktd, ale méné dulezité spory

nechava stranou.

2.5 Shrnuti analytické casti

Zavérem je patrné, ze pro zaméstnance je motivace mnohem vice nez jen finan¢ni
odména. Vedle ni hraje klicovou roli také smysl préace, pfiznivé pracovni prostiedi
a kvalitni mezilidské vztahy, vcetné¢ divéry ve spolupracovniky. Tyto faktory
jsou, na zékladé rozhovori,, pro zaméstnance kliCové a podstatné ovliviuji jejich

pracovni spokojenost.

V prubéhu rozhovorli s persondlnim manazerem, jednatelem a zaméstnanci
je patrny zietelny rozdil v tématech, ktera ovliviyji jejich vnimani miry spokojenosti

¢i nespokojenosti v organizaci.

Jednim z kliovych zjiSténi je nedostatecnd jednotnost a jasnost v procesech
a pravidlech v pracovnim prostfedi. Zaméstnanci zdlraznili problémy spojené s absenci
jasné definovanych postupi a pravidel sohledem na programatorskou praci.
Respondenti podotkli, Ze tato situace miZe negativné ovlivnit orientaci novych
zaméstnanct a kvalitu kazdodenni prace. Respondenti naznacili, Ze vedeni by mélo hrat
zasadni roli v nastaveni jednotnych standarda a pravidel. Z analyzy dale vyplyva,
ze vedeni firmy ma vysokou toleranci k nejednotnému piistupu k programatorské praci

a nedostate¢nému zdokumentovani procesti a byt se je vedeni snazilo zavést, nebylo
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ochotné podniknout kroky k vynucovani jednotnych standarda a pravidel a ani nebyla

znat dostatecn¢ konkrétni snaha o jejich dodrzeni.

V ramci on-boardingu vyjadiuji zaméstnanci spolecny ndzor, ze je proces
po skonceni zkusebni doby nedostateéné podporovany. Zejména juniorni programatofi
pocituji potfebu vétsi komunikace, dohledu a zpétné vazby nejenom v prvnich tiech
mésicich prace. Zde zduraziuji, Ze se dle jejich zazitych zkuSenosti citi pomérné rychle
ponechéni sami sobé. To se pro n¢€ zda byt obtizné, zejména pokud se teprve uc¢i dany
programovaci jazyk. Zaméstnanci by uvitali, kdyby podpora novych zaméstnancii byla

dlouhodobé;jsi a intenzivnéjsi.

Vedeni spolecnosti si je téchto problém védomo, proto se snazi proces
on-boardingu 1épe a efektivnéji nastavit. Jednatel i manaZer spolenosti zminuji,
ze V minulosti doSlo k pfehodnoceni prace sjuniornimi zaméstnanci a ze by rad
standardizoval tandemovou praci. Vedeni si je védomo, Ze nedostatecnd podpora
novych zaméstnanci muze vést k problémiim, jako je snizena sebedtvéra vedouci
az Kk odchodu zaméstnanct. Vysledky analyzy také ukazuji, Ze proces on-boardingu

ve spolecnosti ma potencial byt vyrazné zlepSen.

Z rozhovoru o kvalité mezilidskych vztaha plyne, Ze zaméstnanci i vedeni vnima
kvalitu mezilidskych vztahli ve firmé riznorodé. Nékteti oznacuji vztahy za pratelské
a pfijemné, zatimco jini je hodnoti jako Cisté pracovni nebo dokonce problematickeé.
Celkové Ize z vypovédi zaméstnancl vycist, Ze ti, kteti odesli z firmy, ¢asto vnimali
mezilidské vztahy negativné. Zaméstnanci, kteti =z firmy odeSli, poukazovali
na nereSeni konfliktl ze strany vedeni vcas. Na druhou stranu, vedeni nesouhlasi
s tvrzenim, ze by nefesilo problémy; naopak aktivné pracuje na jejich feSeni v piipadé,

7e dosahnou kritické arovné.

Zameéstnanci dale vnimaji rozpor mezi dilezitosti spolecnych aktivit, které maji
posilit kolektiv a vztahy v tymu, a nedostateCnou pozornosti vedeni k t€émto aktivitam.
Mnohdy jsou toho nézoru, ze jim vedeni, i pies jejich diiraz na tyto akce, nevénuje
dostateénou pozornost a nijak je nefidi. Zaméstnanci vnimaji jako dulezité,

aby se vedeni firmy na teambuildingech aktivné podilelo.
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Nékteti zaméstnanci by ocenili jednoduché straveni ¢asu spolu, jako je posezeni
v kancelafi, spolecny obéd apod. Zda se, ze spontanni setkdvani v kancelaii
a neformalni komunikace béhem pracovniho dne jsou povazovany za efektivni zpiisob

budovani tymové soudrznosti.

Vedeni spole¢nosti uvadi jako divod primérnych ¢i podprumérnych vztahi
piedevsim odlisSnou skladbu lidi a jejich riznorodé psychologické profily. Vedeni také
poukézalo na problémy spojené s introvertnimi jedinci, ktefi maji obtize se socidlni

interakci.

Vedeni spolecnosti se snazi o zlepSeni mezilidskych vztahii prostfednictvim
spole¢nych akci oznacovanych jako ,teamspirit™“. Téchto akci se vSak zaméstnanci
neucastni s velkym nadSenim. Vedeni si je tohoto problému védomo a snaZzi

se ho resit.

Zaméstnanci spoleéné hodnoti odménovaci systém jako relativné spravedlivy,
pri¢emzZ ocenuji pravidelnost a individualni pfistup k navySeni odmén. Nicméng¢,
nckteti by uvitali vétSi zapojeni motiva¢nich prvki do systému ohodnoceni, jako
je odménovani za vykon ¢i rychleji dokoncené projekty. Co se tyce benefiti,

zameéstnanci vnimaji soucasny systém jako adekvatni tomu, co si firma mize dovolit.

V ramci odménovaciho systému existuje mezi ndzorem vedeni a zaméstnanci
nesoulad ohledné odménovacich systéml a benefiti. Zatimco vedeni zdlraziuje
omezeni z ekonomickych divodi, zaméstnanci vyjadiuji zajem o vétsi diverzitu
a flexibilitu v téchto oblastech. V otazce hodnoceni zaméstnanct existuje iniciativa
ke zlepSeni pravidelnosti, avSak néktefi zaméstnanci stale pocituji nedostatek
konkrétni zpétné vazby na sviij vykon. DuleZité bude nalezeni vyvaZzeného pfistupu,

ktery uspokoji potfeby obou stran a ptispéje k celkové pracovni spokojenosti ve firmé.

Nézor zaméstnancli na profesni riist a rozvoj je mezi vedenim a zaméstnanci dosti

rozdilny.

Zameéstnanci citi, Ze vétSina iniciativy a odpoveédnosti v rozvoji pracovnikll spociva
na nich samotnych a ocekavaji aktivnéjsi roli vedeni pii podpote jejich profesniho
rustu. Vedeni ocekava, Ze zaméstnanci budou sami hledat moZnosti rozvoje ve svém

volném case, byt se spoleCnost snazi identifikovat potieby zaméstnanct
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prostiednictvim rozhovort se zaméstnanci. Celkové Ize konstatovat, Ze ndzory vedeni
a zaméstnanci se shoduji v tom, Ze moznosti kariérniho rastu jsou omezené,

a to zejména ve vztahu k velikosti a specializaci firmy.

Druhym pohledem je pak skutecnost, ktera vyplyva z rozhovort s personalistou,
ze pokud firma neposkytne potifebnou podporu pro rozvoj svych zaméstnancu
Vv oblastech, které jim nabizi, a necha tento rozvoj znalosti a dovednosti vyhradné
nanich, vede to ke skuteCnosti, Ze zaméstnanci nedokédzi zvladnout praci s novou
technologii v pozadovaném cCase a v pozadované kvalit€. Tento rozpor miize mit né¢kolik
dasledki. Pokud zaméstnanci nejsou adekvatné podporovani ve svém profesnim ristu,
mohou se citit nedocenéni a jejich motivace a vykonnost mohou klesat,
Také nedostatecna pfiprava zaméstnancli na praci s novou technologii mize vést
k chybam, zpozdénim a snizené efektivité prace, coz mize negativné ovlivnit vysledky

firmy a dodani projektu.

Personalni manazer zdaraziiuje, ze néktefi zaméstnanci jsou vystavovani novym
vyzvam v ramci projektii dennodenné, coz by mélo pfispét k jejich zkuSenostem.
Ale je to aplikovatelné pouze v ramci systému, V némz pracuji, nikoliv jako pfenositelna

a pouzitelna zkusenost v ramci dalsiho kariérniho uplatnéni.

Zde je dulezité pripomenout, ze hlavnim cilem spolec¢nosti je prispét k rozvoji
obchodni ¢innosti, nikoliv pouze osobnimu rozvoji zaméstnanci. Spole¢nost v tuto
chvili nema rozpocet na aktivity, které nepfispivaji k obchodnimu uspéchu v kratkém
horizontu. Proto se spolecnost stavi velmi skepticky k jakémukoliv rozvoji metodami
jako jsou kurzy apod., protoze neni piesvédceno o tom, Ze jsou zameéstnanci ochotni

si v kratkém cCase technologii osvojit a podavat vysledky.

Administrativni pozice jsou vnimany jako doCasn¢ s omezenym potencialem
kariérniho rstu. Zaméstnanci pak povazuji rozvoj ze strany firmy za nedostatecny

a demotivacni, ackoliv jsou otevieni moznosti riiznych kurzli a webinait.

Vedouci pracovnici i zaméstnanci se shoduji na otevienosti firmy vaci zméné

pracovni naplné, coz umozinuje zaméstnancim flexibilitu ve svych rolich.

Analyza komunikace vedeni ukazuje, Ze ndzory zaméstnancti na vedeni firmy jsou

velmi rozdilné. VétSina juniornich zaméstnanci ma omezeny vhled do rozhodovacich

71



procesti a ¢asto nerozumi aspektiim vedeni. Proto nékteti vyjadiuji pozitivni divéru
a podporu vici vedeni, vnimaji celkovou stabilitu firmy a jsou spokojeni s pfistupem
vedeni. Nicmén¢, seniorni zaméstnanci zase pocituji nejednoznacnost a nedostatecné

vysvétleni rozhodnuti, coz mize vyvolavat nespokojenost.

Zamgéstnanci na administrativnich pozicich vyjadiuji pocity opomijeni a nedostatku
podpory, coz zapticinuje pocit nedilezitosti jejich prace, niz§i motivaci a angazovanost

V ramci spolecnosti.

Personalni manazer zdaraziiuje snahu o transparentnost pti pfedavani informaci
zamé&stnanciim a uvadi, Ze jsou snazeny vysvétlit rozhodnuti otevirené. Soucasné vSak
uznavd, ze nekteré informace mohou byt specifické a nezajimavé pro vSechny
zaméstnance. Tento pfistup naznacuje, ze vedeni se snazi komunikovat ke vSem,

ale muze byt obtizné zajistit relevantnost informaci pro vSechny.

Celkovée lze konstatovat, ze i pfes rozmanitost ndzorti zaméstnanci velmi ocenuji
podporu pro rovnovahu mezi pracovnim a osobnim Zivotem a flexibilitu vedeni
Vv osobnich zaleZitostech. Transparentnost a s tim spojena lepsi komunikace jsou vSak

oblasti, které vyzaduji z pohledu zaméstnanct zlepSeni.

Z analyzy komunikace také vyplyva, Ze vétSina zaméstnanci vnima komunikaci
ve firm¢ jako vstficnou a efektivni, zejména pokud jde o pracovni napli a feSeni
problémi na pravidelnych tydennich poraddch. Zaméstnanci oceiiuji pisemnou formu
komunikace, pfedev§im e-maily, které jim poskytuji pohodlny zptisob feSeni pracovnich

zalezitosti.

V analyze se ale objevuje také potieba rychlejSiho a raznéjsiho pristupu vedeni
k feSeni probléml spojenych s nevhodnym chovanim v pracovnim prostiedi.
Zaméstnanci vyjadfuji ndzor, zZe vedeni by mélo aktivngji reagovat na piipominky

tykajici se chovani, které mizZe naruSovat pracovni atmosféru.
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3. VLASTNI NAVRHY RESENI

V zéavéreCné casti diplomové prace jsou uvedeny ndvrhy a doporuceni,
které by spole¢nost mohla vyuzit ke zlepSeni spokojenosti zaméstnanci a potazmo
niz8i fluktuaci zaméstnanci. Uvedené navrhy vychazeji piedev§sim z provedenych
rozhovord, které odhalily problematické oblasti a nedostatky. Tyto nedostatky, potazmo

navrhy budou prezentovany vedeni spole¢nosti.

3.1 Popis pracovniho mista

Jak bylo uvedeno v uvodu piedchozi kapitoly, béhem dvouletého sledovaného
obdobi byla zaznamenana mira odchodu zaméstnanci ve vysi 55 %. Tento fakt
vyzaduje dikladné prozkoumani pfi¢in vysoké odchodovosti a zaméfeni se na né.
Zameéstnanci, ktefi spoleCnost opustili, v ni nebyli zaméstnani déle nez 2,5 roku
a zastavali tak stale juniorské pozice, coz znamena, ze dopad jejich odchodu mél

vyrazn€ mensi vliv na celkovou funkénost spolecnosti.

Casté zmény ve sloZeni tymu ale mohou zavadét nejistotu a nepredvidatelnost
do pracovniho prostiedi, zmény také prinaSeji zvySenou pracovni zatéZ pro zbyvajici
zaméstnance, ktefi se musi vyrovnat s novymi ukoly a souCasné spliovat své b&zné
pracovni povinnosti. Vysokd fluktuace zaméstnancii muize také negativné ovlivnit
pracovni atmosféru a tymovou kulturu, coz mize vyvolat pocit nespokojenosti mezi
ostatnimi zaméstnanci. Nakonec, pokud je fluktuace chapana jako disledek Spatného
fizeni nebo neuspokojivych pracovnich podminek, miiZze to vést ke sniZeni motivace
a angazovanosti zbyvajicich zaméstnancli, coZ by mohlo ohrozit vykonnost

a dlouhodobou udrZitelnost organizace (Bednat, 2018).

V prvé tad€é bych spolecnosti doporucila ptesny popis ocekdvanych pracovnich
povinnosti a pozadavkid na juniorni pozici programatora, nebot’ tato informace
momentalné chybi. Analyza a pfesny popis pracovniho mista (job description) jsou
kli¢ovymi dokumenty, které by mély byt prioritou, a které umozni zameéstnavateli
a potencialnim kandidatim lepsi porozuméni ocekavani a pozadavkl na dané pracovni

misto.
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Cilem analyzy pracovniho mista je ziskani informaci nezbytnych pro sestaveni
popisu pracovniho mista, ktery obsahuje kli¢ovy seznam povinnosti spojenych s touto
pozici a specifikaci pracovniho mista ve smyslu pozadavki na potencialni zaméstnance,
kteti budou na tuto pozici pfijati. Tato analyza je pro manazery zasadni, nebot’ jim
pomaha naptiklad pfirozhodovani o tom, koho pfijmout na danou pozici a jaké
vlastnosti a dovednosti je ticba U uchazece posoudit nebo dale rozvijet pomoci $koleni
(Dessler, 2020).

Job analysis

:

Job description and

Job specification
Recruiting and selection EEQ compliance Performance appraisal Job evaluation—wage Training requirements
decisions and salary decisions

(compensation)

Obrazek €. 7: Analyza pracovniho mista

(Zdroj: Dessler, 2020)

Pfi provadéni analyzy pracovniho mista definuje Dessler Sest nasledujicich krokd:

e Krok 1: Tato faze zahrnuje planovani a vybér toho, jaké kroky a informace
budou v procesu analyzy ziskavany.

e Krok 2: V ramci tohoto kroku se provadi piezkoumani relevantnich
informaci, jako jsou organiza¢ni schémata (ptehled o rozdéleni pracovnich
aktivit v rdmci celé organizace a o tom, kam dané pracovni pozice spada
Vramci této struktury), procesni diagramy (procesni diagram detailnéji
ukazuje, jak probihaji pracovni postupy, zejména tok vstupti a vystupi
z analyzovaného pracovniho mista) a na zavér jsou piezkoumavany
existujici popisy pracovnich mist, které¢ poskytuji stavajici popisy
pracovnich mist jako vychozi bod pro tvorbu nebo aktualizaci popisu

pracovniho mista.
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e Krok 3: Vtomto kroku je urfeno, na které pozice se bude zamétovat
analyza pracovnich mist.

e Krok 4: Skutecna analyza pracovniho mista, proces zahrnuje sbér dat
0 pracovnich aktivitach, pracovnich podminkach a lidskych vlastnostech
a schopnostech pottebnych k vykonu prace.

e Krok 5: Ovéfeni informaci z analyzy pracovniho mista s pracovnikem
vykonavajicim stejnou nebo podobnou praci nebo jeho budoucim pfimym
nadfizenym.

e Krok 6: Vypracovani popisu pracovniho mista, zahrnujici aktivity
a zodpovédnosti prace, stejné jako jeji dilezité charakteristiky ku ptikladu
pracovni podminky. Specifikace pracovniho mista shrnuje osobni
vlastnosti, charakteristiky, dovednosti a zkuSenosti, které zaméstnanci

potiebuji k tspésnému vykonani prace (Dessler, 2020).

Analyza pracovniho mista je kliCovym nastrojem, ktery poméaha firmédm najit
ty spravné lidi, udrzet si je a vést je k dosazeni spolecnych cili. Je ale nezbytné
si uvédomit, ze analyza pracovniho mista neodpovida na otazky typu ,,Melo by toto
pracovni misto vitbec existovat?“ K zodpovézeni takovych otdzek je tfeba provést
analyzu pracovnich postupii. Investice do kvalitn¢ zpracovaného popisu prace
se firm¢ mnohondsobné vrati v podobé spokojenéjSich a produktivnéjSich zaméstnanci,
niz8i fluktuace a celkové prosperujiciho a efektivné fungujiciho podniku (Dessler,

2020).

3.2 Zavedeni nové pozice

Béhem diskusi vyjadfili nékteti zaméstnanci nazor, ze by firma méla zvazit
moznost najmout plnohodnotného manazera lidskych zdroji, nebot vnimaji
nedostate¢nou pozornost v nékterych personalnich oblastech. Jak je uvedeno vyse,
soucasny manazer ve spolecnosti plni ¢innosti v ramci personalni, finan¢ni, obchodni
aprovozni agendy. S ohledem na primarni cile firmy zaméfené na zisk a omezené
zdroje manazera, vCetn¢ nedostatku ¢asu a kapacity pro personalni zalezitosti, existuje
pravdépodobnost, Ze soucasny stav neni dlouhodobé udrzitelny. Pokud by m¢éli
zaméstnanci dlouhodoby pocit, Ze se jim v persondlnich tématech nedostdva nutné

podpory a pozornosti, mohl by tento stav vést kpocitu nespokojenosti
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doprovazeny poklesem vykonnosti zaméstnanci vlivem jejich demotivace, vysoké mife
odkladani tkolu a snizené produktivité, coz by mohlo vyustit v dlouhodobéjsi problémy

pro spole¢nost.

Prvnim krokem by mélo byt detailni rozepsani vSech Cinnosti, které manazer
momentalné vykonava, a odhad jejich hrubého casového rozvrzeni béhem pracovniho
dne. Ktomu lze vyuzit snimkovani pracovniho dne manaZera nebo jakoukoliv

aplikaci pro sledovani pracovnich ¢innosti béhem dne, kterou ma firma k dispozici.

Dalsim dutlezitym krokem je provést analyzu cinnosti, kterd zhodnoti,
které z téchto kol Ize pfenést na jiné zaméstnance a zda jsou tyto ukoly vibec
delegovatelné. Zaroven je nezbytné zajistit, aby delegace ukoli byla provadéna
s maximalni efektivitou a takovou organizaci prace, aby nedochazelo ke zbyte¢nym

zpozdénim nebo duplikacim prace ¢i jejimu naruseni.

Pied naborem nového zaméstnance je klicové provést detailni analyzu a popis
nové pracovni pozice, jako je popsano v kapitole 3.1. Poté je dulezité identifikovat
potteby v oblasti lidskych zdrojt, pfiCemz tato prace muize slouzit jako uziteény zdroj
informaci. Obsahuje zhodnoceni stdvajiciho stavu persondlniho fizeni a identifikaci

oblasti, které vyzaduji zlepSeni.

Pokud by vedeni spole¢nosti zhodnotilo, Ze bude chtit naopak zaméstnat
pracovnika specializovaného na provozni ¢innosti, zahrnujici planovani a organizaci
pracovnich procesti, koordinaci a kontrolu plnéni pracovnich povinnosti, feseni
problémti, komunikaci se zakazniky i zaméstnanci, monitorovani vykonu a vyhodnoceni
uspésnosti projektl, musi byt opét provedena analyza s identifikaci konkrétnich roli
a odpovednosti, které jsou spojeny s provoznimi ¢innostmi ve spole¢nosti, a posoudit

dovednosti a kvalifikaci potiebné pro Gspésné plnéni této role.

Delegace personalnich nebo provoznich kol na zaméstnance s odpovidajicimi
schopnostmi a zkuSenostmi miize vyznamné piispét k celkovému zlepseni produktivity
a efektivity pracovnich procest. Zaméstnanci, ktefi se zaméfuji na konkrétni pracovni
agendu, maji dostatek prostiedkti a ¢asu na jeji provedeni, coz pfispiva k Gspésnému

spInéni cila.
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Spolecnost ma dvé alternativy pro ziskdni nového zaméstnance. Prvni moznosti
je interni nabor, kdy si spole¢nost hledd nového zaméstnance sama pomoci svych
vlastnich zdroji a procesti. Druhou moznosti je externi ndbor, ktery spociva
V outsourcingu, tedy delegovani ndborového procesu na externi subjekt specializovany
v naboru pracovnikii. V tomto piipadé si spolecnost piedem sjednavad podminky
s externim dodavatelem, ktery pak za ni zajistuje vyhledavani a domluvu s vhodnymi
kandidaty. Z divodu =zachovani anonymity obchodnich smluv mezi vybranou
spolecnosti a spole¢nostmi, které poskytuji sluzby naboru zaméstnancl, zde tyto

propocty nezahrnuji, Spolecnosti jsou tyto finan¢ni podminky znamé.

Dle prizkumii provedenych spolenosti Hays pro rok 2024 se zdkladni hruba
m¢ésicni mzda v ¢eskych korunach pro projektového manazera v IT odvétvi pohybuje
0d 80000 CZK do 120000 CZK, vtomto prizkumu vSak neni specifikovano,
0 jak zkuseného pracovnika se jedna. Pro HR ManaZera je mzdové rozmezi
definovano od 80000 CZK do 150000 CZK (HAYS.PRACOVNI TRH V
SEKTORECH. Online. 2024. Dostupné z: https://www.hays.cz/cs/web/hays-salary-
guide-cz/prehled-v-sektorech. [cit. 2024-03-11]).

Poradenska spole¢nost GIT Consult, ktera se specializuje na nabory v oblasti
IT uvadi mzdové rozmezi pozice projektového manazera v IT pro juniorniho
pracovnika (0-2 let pracovnich zkuSenosti) mezi 45000 CZK a 65000 CZK,
u mediorniho pracovnika (2-5 let pracovnich zkuSenosti) pak rozmezi 60 000 CZK
az 85000 CZK au seniorniho pracovnika (5 a vice let zkusenosti) mzdové rozmezi
80 000 CZK a 130 000 CZK. Plat pro pracovnika na pozici HR manaZer se pohybuje
okolo 48 000 CZK az 125000 CZK, pficemz je zde brano zaméfeni na IT oblast
(GIT CONSULT. Mzdové pozadavky IT specialisti v roce 2024. Online. 2024.
Dostupné z: https://www.gitisit.cz/mzdove-pozadavky-it-specialistu-v-roce-2024. [cit.
2024-03-11]).

Vzhledem Kk tomu, Ze se jedna o mensi spolecnost, bylo vhodné, aby firma zvazila
moznost nabidnout manazerovi lidskych zdrojii nebo provoznimu manazerovi moznost

prace na zkraceny tvazek, s ohledem na finan¢ni prostiedky spojené s touto pozici.
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3.3 Kultura prace a nastaveni procesi

Jednim z klicovych zjisténi je také nedostateCna jednotnost a jasnost v procesech
a pravidlech v pracovnim prostfedi. Zaméstnanci zdUraznili problémy spojené s absenci
jasné definovanych postupi a pravidel sohledem na programatorskou praci.
Respondenti podotkli, ze tato situace muze negativné ovlivnit orientaci novych
zaméstnanc a kvalitu kazdodenni prace. Také naznacili, ze vedeni by mélo hrat
zasadni roli v nastaveni jednotnych standarda a pravidel. Z analyzy dale vyplyva,
ze vedeni firmy ma vysokou toleranci k nejednotnému piistupu k programatorské praci
a nedostatecnému zdokumentovani procesii a byt se je vedeni snazilo zavést, nebylo
ochotné podniknout kroky k vynucovani jednotnych standardt a pravidel a ani nebyla

znat dostatecné konkrétni snaha o jejich dodrzeni.

Management by mél v ramci Kkultury prace aktivné usilovat o standardizaci
procesti a pravidel v pracovnim prostfedi, zejména v oblasti programdatorské prace,
a zajistit, ze budou fadné zdokumentovany a uplatiiovany. Dale by mély byt zavedena
jasna pravidla a postupy pii psani kédu a jeho dokumentace. To by mohlo po cCase
usnadnit orientaci jak novym, tak i stavajicim zaméstnancim a poskytnout

efektivnéjsi vysledky pti jejich zaskoleni do systému.

Doporucila bych tedy spolecnosti vytvorit dokumentacni wikipedii, ktera bude
mit charakter online platformy, kde budete ukladat a sdilet veSskerou dokumentaci
souvisejici s projektem. Daéle je esencidlni, aby ve wikipedii byly zdokumentovany
klicové procesy, které v systému jsou véetné nastaveni vyvojového prostiedi, nasazeni
koédu, spravy verzi a feSeni probléml. Dokumentace by méla byt aktualizovana vzdy,
kdyZz dojde ke zmén€ v procesu. Poslednim krokem, ktery by byl vhodny zavést

je nastroj pro spravu dokumentace kodu.

Nastroje zaméfené na dokumentaci S ohledem na programovaci jazyky, ve kterych

spolecnost kod vyviji, mohou byt ku piikladu nasledujici.

e Storybook je primarné nastroj pro vyvoj komponent v Reactu, ale nabizi
také funkce pro generovani dokumentace. MlZete tak dokumentovat vzhled

a chovani komponent, je to opensource nastroj a neni placeny (Build Uls
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without the grunt work. Online. 2024. Dostupné z: https://storybook.js.org/.
[cit. 2024-05-05].).

e PerlDoc je standardni nastroj pro generovani dokumentace
Vv programovacim jazyce Perl. Umoziuje vytvatet HTML nebo textové
soubory s dokumentaci a podporuje ruzné formaty dokumentace (Perl
5.38.2 Documentation. Online. Dostupné z: https://perldoc.perl.org/. [cit.
2024-05-05]).

Uvedené nastroje jsou nicmén¢ pouhym piikladem, pro jejich vhodny vybér
doporucuji udélat vhodnou studii, ktera zohledni konkrétni vhodnost na implementaci

do stavajiciho feSeni.

Poslednim bodem, ktery bych spole¢nosti doporucila je aktivni prosazovani
a dodrzovani standardd prace jako je dokumentovani systému. Na zakladé piedeslych
rozhovori je zde ptedpoklad, ze spolecnost dava prednost ziskovosti a realizaci novych
projekti pied zavadénim internich jednotnych standardua a pravidel, které mohou
vyzadovat Cas a zdroje a mohou vést ke zvySené administrativni zatézi. Je vSak dilezité
mit na paméti, Ze z hlediska dlouhodobé udrZitelnosti a efektivity prace, je klicové,
aby tyto procesy byly spravné nastaveny a dodrZovany. Proto je vhodné jmenovat
odpovédnou osobu, nejéastéji seniorniho pracovnika, ktery bude dohlizet na jejich

spravné fungovani a zajiSt'ovat jejich dodrZzovani.

Idealni jak pro nové zaméstnance, tak i pro stavajici, je prosadit sdileni know-how
pro interni procesy, principy ¢i praci se systémem, kde mohou zaméstnanci sdilet
uzite¢né tipy, triky a zkuSenosti z prace. DalSim pomocnym néstrojem miZe byt
peer-to-peer mentoring, kde zameéstnanci na stejné urovni spolupracuji na feSeni

problémil a sdileji své zkuSenosti.

3.4 Dalsi oblasti vhodné k feSeni

Ptedchozi navrhy povazuji za kli¢ové a vhodné k aktivnimu feSeni, dal$i névrhy
jsou zde uvedeny pro kompletni vycet analyzovanych rozhovort a slouzi jako mozny

smér budouciho zamérteni.
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3.4.1 Pracovni kolektiv

Zamgéstnanci dale uvedli mezilidské vztahy jako dulezity faktor pracovni
spokojenosti. Dle vyhodnoceni jsou ale tyto vztahy mezi zaméstnanci obecné spise
podprimérné. Vedeni spole¢nosti neni ve vnimani mezilidskych vztahli jednotné,
pfesto nelze akceptovat fakt, Ze jsou vztahy Spatné a rezignovat na né. Neni mozné
podcenit vyznam kvalitniho pracovniho kolektivu, nebot’ tento faktor vyrazné
ovlivituje produktivitu a dlouhodobou prosperitu organizace. Jsou to pravé
spolupracovnici, ktefi tvoii zaklad pro konkurenceschopnost spole¢nosti a pro budovani

dlouhodobych vztaht se zakazniky (Armstrong a Taylor, 2015).

V ramci navrhi proto doporucuji zaméfit se na organizaci spolecnych akci,
které budou fizeny a budou od zacatku vedené s méfitelnym cilem. Na prvnim misté
by se spolec¢nost méla soustfedit a zaméfit na jednodussi aktivity, jaké byly
v rozhovorech navrzeny, naptiklad spole¢né obédy, snidané. Pokud by spole¢nost chtéla
zvolit tymovou akci, méla by mit jasnou piedstavu, ¢eho tim chce doséhnout.
Po skon¢eni spolecné akce je vhodné ziskat od ucastniki kratkou zpétnou vazbu.
Je dilezité se zaméfit na to, co fungovalo dobfe, a co by bylo mozné vylepsit

pro ptipadné budouci akce.

Dale by meéla spole¢nost pracovat na zlepSeni komunikacnich kanali mezi
zaméstnanci, pfedev§im ve vztahu zadavatele a vykonavatele. K tomu lze vyuzit
pravidelné kratké tzv. stand-up meetingy, které predstavuji kratké a efektivni setkani
ve stanoveny cas, kde zaméstnanci sdileji své plany na den, piipadné piekazky
a definuji s ¢im potiebujici pomoc. Tato setkdni by méla byt strukturovana a trvat

maximalné 15 minut, coz minimalizuje ztratu ¢asu a zvySuje produktivitu.
3.4.2 Systém odménovani a hodnoceni zaméstnance

Dalsi nedostatek byl zaznamenén v oblasti poskytovani zpétné vazby a hodnoceni
zaméstnanci na zdkladé vykonu jejich prace. Z analyzy rozhovort vyplyva,
Zze ve spole¢nosti  neni  realizovano  pravidelné  hodnoceni  zaméstnanct,
nebo je realizovano velmi sporadicky bez jakékoliv vazby na konkrétni projekt.
Systém ohodnocovani je povazovan za dulezitou oblast jak ze strany zaméstnanct,

tak zaméstnavatele. Zde by mélo tedy dojit kjasné standardizaci hodnoceni,
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kazdy zaméstnanec by mél dostat informaci, jakd budou hodnocena kritéria, jaké budou
pozadavky pro kladné ¢i zaporné hodnoceni a jaké to pro néj bude mit dopady napiiklad

V jeho mzdovém ohodnoceni.

Také by mélo byt zavedeno hodnoceni administrativnich zaméstnancti alespon
s kvartalni periodicitou. Toto hodnoceni by mélo slouzit spiSe jako prostiedek
k poskytnuti informaci zaméstnancim o tom, ze je jejich prace cenéna a duleZita.
Cilem neni pouze monitorovani jejich prace, ale spiSe zdlraznéni toho, Ze pfinos
zaméstnanci ma vliv na tuspéch spolecnosti a je ocenén. Timto zplsobem se miize
zvySit motivace aangazovanost zameéstnancl, kteti budou vice motivovani
k dosahovani pozitivnich vysledkli, byt u pozic, které nejsou zcela esencialni

pro fungovani firmy.

Byt by si néktefi zaméstnanci piali revidovat tzv. ,benefitni balicek”, ktery
spole€nost poskytuje svym zaméstnancim mimo samotnou mzdu, tak, aby Ilépe
odpovidal ocekavanim zaméstnancli, a aby Iépe korespondoval s ocekavanim
zaméstnancu a aby byl spravedlivéjsi a motivujici pro jejich vykon, Vv tuto chvili nema
firma prostfedky na jeho rozvoj. I pfesto je nutné pravidelné vyhodnocovat Gc¢innost

stavajicim poskytovanych benefitl a sbirat zpétnou vazbu od zaméstnancu.
3.4.3 Komunikace

Zavér analyzy komunikace ze strany vedeni ukazuje na rozmanitost nazoru
zameéstnancl na vedeni firmy. Oproti juniornim zaméstnanciim, ktefi maji omezeny
vhled do rozhodovacich procesii a Casto nerozumi aspektim vedeni, vzeSla potieba
seniornich zamé&stnanct vice se podilet na rozhodovacich procesech a informacich
spojenych zménami ve spole¢nosti. Seniofi Casto vnimali nedostatecné vysvétleni
rozhodnuti, coz u nich vyvolavalo pocity nespokojenosti. Pro zlepSeni situace
je nezbytné posilit komunika¢ni kanaly mezi vedenim a seniornimi zaméstnanci
ku ptikladu pomoci feedbacku ke zménam v organizaci. Tato komunikace by méla
probihat pravidelné, idedlné¢ na kvartdlni bdzi, aby byli seniorni zaméstnanci Iépe
informovani o dulezitych aspektech chodu firmy a mohli 1épe piispét k dosahovani

stanovenych cili.
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Zaméstnancim by tato informace mohla pfinést lepsi ptehled o tom,
jak se ve spole¢nosti zvladaji projekty a jaka je jeji financni situace, kde jsou slaba
mista. Tento navrh je zde uveden scilem motivovat zaméstnance a umoznit jim
ptipadnou konstruktivni diskuzi svedenim. Jelikoz by se citili vice zapojeni
do fungovani firmy, mohla by jejich ochota podilet se na plnéni cilii spole¢nosti byt

vySSi.

Dale vyvstala z rozhovoru potieba rychlejsi reakce na problémy. Vedeni by mélo
aktivné a promptné reagovat na stiznosti a problémy zaméstnancii ohledn¢ nevhodného
chovani v pracovnim prostfedi. Tim by se méla zajistit lepS$i pracovni atmosféra
apodpora pro vSechny zaméstnance. Vedeni by mélo stanovit jasna pravidla
pro chovani v pracovnim prostiedi, a zajistit tak spravedlivé zachazeni se vSemi

zameéstnanci.
3.4.4 Podpora profesniho riustu

Bé&hem probihajicich rozhovori se ukazala potieba posileni rozvoje zaméstnanct
napfi¢ riznymi oddélenimi a pozicemi v organizaci. Konkrétné je tfeba zaméfit se nejen
na administrativni pracovniky, ale také na ostatni Cleny tymu, véetné programatort
a dalSich specialistli. Aby bylo tohoto cile dosaZeno, je dilezité provést detailni analyzu
potfeb v oblasti rozvoje a identifikovat klicové oblasti, do kterych je zapotiebi
investovat. Tyto investice by mély byt zahrnuty do firemniho rozpoc¢tu a mély by byt
pravideln¢ alokovany na zaklad¢ priorit a potfeb zaméstnancl. Kromé toho je dulezité
podporovat vnitfni mentoringové programy a aktivné podnécovat sdileni znalosti
a zkuSenosti mezi zaméstnanci, coz muze vést k efektivngj§imu a udrziteln¢jSimu

rozvoji pracovni sily organizace.

Aktivni zapojeni zaméstnance do procesu profesniho rozvoje muze byt klicové
pro podporu angazovanosti a ristu v pracovnim prostfedi. To znamend, Ze zamé&stnanci
by méli moznost se aktivné podilet na svém vlastnim rozvoji a kariérnim postupu.
Vedeni méa v tomto procesu diilezitou roli, jelikoz by mélo jasn¢ definovat ocekavani
vi¢i zaméstnanciim a poskytnout jim odpovidajici podporu a zpétnou vazbu.
Tato podpora by méla byt zaméfena na poskytovani potifebnych zdroji, Skoleni

a mentorstvi, aby zaméstnanci mohli dosahnout svych profesnich cild. Je dulezité,
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aby byla vzajemna ocekavani realisticka a dosazitelna, coz napomaha budovani
diavéry a motivace u zaméstnanci. Takovy pfistup mulze vést k vySsi spokojenosti

zameéstnanci, efektivnéjsi préci a celkové k lepSimu fungovani organizace.
3.4.5 Motivacni strategie podniku

Jak je ¢asto zdliraziiovano v pracovnim prostiedi, ispéSny podnik by m¢l dikladné
zkoumat motivujici faktory a peclivé sledovat, co miize zaméstnance demotivovat.
V souvislosti s tim je nutné upozornit na nedostatek jasné definované motivaéni
strategie ve spole¢nosti, ktera by podporovala zapojeni zaméstnanci a zvySovala jejich
spokojenost. Zatimco nyni ve firm¢ existuje urcitd forma finan¢ni motivace, jako jsou
bonusové odmény za Gspésné projekty nad ramec pracovni doby, tento prvek je pouze
jednim z mala. Zaméstnanci Casto postradaji dal§i formy nefinancnich motivacnich
podnétl, které by jim pomohly dosdhnout vyssi irovn€ vykonu a posilit jejich zapojeni

V praci.

Jednim z ptikladii nefinancni motivace muize byt zaméfeni na osobni zijmy
zaméstnance. Ve smyslu moznosti pracovat na projektech, které se shoduji
s individudlnimi zajmy zaméstnanc. Timto zplisobem se zaméstnancim otevira
ptilezitost vyuzit své jedinecné schopnosti a talenty ve prospéch firmy. DalSim
nefinanénim motiva¢nim faktorem miiZze byt zapojeni zaméstnanci do rozvojovych
plant spolec¢nosti. Zaméstnanci maji moznost se aktivnéji podilet na stanovovani cilt
a strategii firmy, coz muze posilit jejich pocit pfislusnosti a zapojeni. Takova
participace miZe také vést k lepSimu porozuméni zaméstnancii k dlouhodobym cilim
asméru firmy, coz miZe mit pozitivni dopad na jejich pracovni angaZovanost

a loagjalitu.
3.5 Ocekavané prinosy navrhi

Implementace navrhovanych zmén zejména v oblasti popisii prace, zavedeni nové
pozice a zlepSeni firemni kultury maji potencidl vyrazné ovlivnit fungovéani spolec¢nosti.
Za prvé, dikladnd analyza pracovniho mista a jasny popis pracovnich povinnosti
by mohl vést ke snizeni fluktuace na juniornich pracovnich pozicich, dale detailni
popis pracovnich roli umozni lep§i porozuméni ocekavani a pozadavki na danou
pozici, coz zase pomuze pii vyhledavani a udrzovani vhodnych kandidatt.
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Druhym kli¢ovym prvkem je standardizace procesi a pravidel v pracovnim
prostiedi. Dokumentace a sdileni know-how mohou vyznamné zlepsit efektivitu prace
ausnadnit orientaci novym zaméstnancim. Zavedeni jasnych pravidel a postupll
pti psani kodu a jeho dokumentaci mize vést k efektivnéjsimu vyvoji softwaru a lepsi

organizaci prace tymu.

Z dil¢ich navrhi bych chtéla vyzdvihnout piedevsim pravidelné poskytovani
zpétné vazby zaméstnancim, které je klicové k posileni jejich pocitu smysluplnosti
VvV praci a zvySuje jejich motivaci a angaZovanost. Béhem konzultaci by méli byt
zaméstnanci aktivné zapojeni do procesu hledani feSeni a méli by mit moznost sdilet své
nazory. Timto pfistupem lze vytvofit prostiedi oteviené komunikace a spoluprace,

které podporuje efektivni feSeni problému nez direktivni fizeni.

Implementace navrhovanych zmén tak ptedstavuje investici do spokejenych
a produktivnich pracovniki, kterd se spolec¢nosti vrati v podobé lepsich vysledkl
a dlouhodobé prosperity. Je vsSak dilezité¢ zduraznit, Ze dosazeni téchto benefitl
vyzaduje peclivou piipravu, aktivni zapojeni zaméstnancti a prubézné sledovani
a vyhodnocovani implementace. Spole¢nost by také méla pravidelné posuzovat
pracovni prostfedi a potfeby zaméstnanct prostfednictvim individualnich rozhovori
(naptiklad spojenymi s hodnoticimi pohovory). Je dulezité pravidelné¢ sledovat
spokojenost zaméstnancii V navaznosti na firemni Kkulturu aprovadét prizkumy
spokojenosti s pravidelnou frekvenci. Takto ziskané informace umozni vedeni
identifikovat pfipadné nedostatky a podniknout potiebné kroky ke zlepseni pracovniho

prostiedi a podpory zaméstnanct.
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4. ZAVER

Predkladana diplomové prace se zabyva navrhem zmény konceptu fizeni lidskych
zdroju Vv kontextu stavajiciho fizeni lidskych zdroji v malém podniku. S ohledem
na vyrazny narist fluktuace zaméstnancii, se kterym se v poslednich dvou letech
spolecnost potyka, se diplomova prace hloubéji zabyvala problematikou spokojenosti
zaméstnancl. V ramci prace byla stanovena hlavni vyzkumné otdzka, kterd na zaklade¢
teoretického ramce a provedené analyzy ve spolecnosti zkoumala, jaky je soucasny
stav spokojenosti zaméstnanci spole¢nosti s vybranymi faktory pracovni

spokojenosti,

Diplomova préce byla rozdélena do tii ¢asti. Prvni ¢ast byla vénovana teoretickému
ramci problematiky z oblasti pracovni motivace, Spokojenosti, angazovanosti nebo také
oddanosti zaméstnancti. Byly vymezeny zakladni pojmy, jako je personalni prace
v malém podniku, dale byla pozornost vénovdna motivaci a oblastem pracovni
spokojenosti jako jsou ku piikladu pracovni podminky, mzdové ohodnoceni, pracovni
napli, pracovni prostiedi nebo také moznosti rlstu a rozvoje. Ve druhé ¢asti prace byla
zkoumana spole¢nost podrobné popsana, byly identifikovany problémy, se kterymi
se spole¢nost potyka a zdokumentovan soucasny stav. Nasledné byl pro vyzkum zvolen
kvalitativni polostrukturovany rozhovor, ktery umoznil detailni zkoumdéni nézori,

postoju a zkuSenosti ucastnikll v ramci tématu spokojenosti zaméstnanc.

Data ziskana z téchto rozhovor byla poté analyzovana a vyhodnocena, proces
vyhodnoceni zahrnoval identifikaci hlavnich témat a vzorci, které se v datech objevily,
a naslednou interpretaci t€chto vysledkil ve vztahu k cilim a otazkdm vyzkumu. Takovy
pfistup umoznil hlubsi porozuméni zkoumané problematiky a poskytl relevantni
informace pro dal$i kroky v diplomové praci. Tieti Cast je nasledné vénovana vlastnim

navrhlim a doporu¢enim pro analyzovanou spole¢nost.

Z vysledkt kvalitativniho vyzkumu vyplyva, Ze néktefi zameéstnanci pocit'uji
nedostate¢nou pozornost v oblastech personalniho ¥izeni. Navrhuji, aby spole¢nost
zvézila moznost najmout manaZera lidskych zdroji. Déle byly identifikovany
nedostatky v jednotnosti a jasnosti procesi a pravidel v pracovnim prostiedi.

Zaméstnanci také zdlraznili problémy spojené s absenci jasné definovanych postupt
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a pravidel tykajicich se programatorské prace a dale pocit'uji absenci pravidelného

poskytovani zpétné vazby K jejich praci.

Na zéklad¢ téchto poznatkli byla navrzena konkrétni opatieni s cilem zlepsit
situaci. Jednim z klicovych navrhli je zavedeni nové pozice, vytvoreni popist
pracovniho mista a popisu prace, standardizace procesii a pravidel v pracovnim
prostiedi, dokumentace a sdileni know-how, a také zavedené pravidelného procesu

hodnoceni a poskytovani zpétné vazby zaméstnanciim.

Hlavnim pfinosem prace pro vybranou spolec¢nost by mél byt v prvé fad¢ souhrnny
pohled zaméstnancti na danou problematiku spokojenosti ¢i nespokojenosti a nasledna
diagnostika oblasti, ktera jsou slabym mistem pii fizeni lidskych zdroji v podniku.
S vyuzitim ziskanych poznatki o celkové spokojenosti a jednotlivych aspektech prace
se prace snazi o konstruktivni navrhy, jak mohou byt tyto klicové oblasti feSeny.
Prace se také snazi podnitit vedeni firmy k aktivnimu ptfedchdzeni a feSeni téchto
potencialnich nedostatkli, které ale v kone¢ném dusledku mohou zplsobit snizeni
pracovni motivace, vys$i fluktuaci zaméstnancii ¢i v koneéném disledku pokles

ziskovosti.

Celkové lze konstatovat, ze diplomova prace splnila svij hlavni cil a poskytla
uceleny pohled na soucasny stav fizeni lidskych zdroji ve zkoumané spolecnosti.
Navrzena opatfeni a doporuceni by méla pfispét k vytvoteni ptiznivéjSiho pracovniho
prostiedi a zvySeni spokojenosti a motivace zaméstnanct. Diillezitym krokem nyni bude
efektivni implementace téchto zmén a pravidelné monitorovani jejich u€inki, aby bylo
dosazeno pozadovanych vysledkli a udrZzena dlouhodobd pracovni spokojenost

v podniku.
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PRILOHA C.1

Nize wuvedeny piehled dotazi predstavuje otazky polozené v ramci

polostrukturovaného rozhovoru, ktery byl veden se zaméstnanci spole¢nosti.
KOSTRA POLOSTRUKTUROVANEHO ROZHOVORU:

e Piedstaveni vyzkumu
e C(ile diplomové prace
e Souhlas s nahravanim, informace o anonymit¢ dat

e Zakladni informace, odpovéd’ na tivodni dotazy respondenta

UVODNI OTAZKA

e Co je pro tebe dulezité na praci neboli co t€ motivuje v praci a co povazujes

za kli¢ové faktory motivace?

PRACOVNI PROSTREDI

e Jak vnimas pracovni prostiedi ve firmé? Které konkrétni prvky pracovniho
prostfedi povazujes za motivacni?

e Jak hodnotiS§ pracovni procesy a kulturu prace?

MEZILIDSKE VZTAHY

e Jak vnima$ kvalitu mezilidskych vztaht ve firmeé? Mas pocit, Ze jsou ve
firmé vytvareny pftileZitosti pro stmelovani kolektivu a budovani tymu?
e Jak bys charakterizoval(a) vztahy mezi zaméstnanci a vedoucimi

pracovniky/vedenim ve firmé?

ODMENOVANI A BENEFITY

e Jak hodnoti§ odménovani a benefitni programy v nasi firmé?

e Co by podle tebe mohlo byt vylepSeno v soucasném systému odmeénovani a

benefitnich programa?

e Jak plisobi systém odménovani ve firmé na tvou motivaci?
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PROFESNI RUST A ROZVOJ

PRISTUP

Jak vnimas podporu v kariernim rtistu a rozvoji ze strany vedeni?
Jak bys zhodnotil(a) proces hodnoceni vykonu v nasi firme?

Jak vnimas rovnovahu mezi osobnim a pracovnim zivotem?

Jak bys zhodnotil svou divéru viici vedeni? Mas pocit dostatek podpory ze
strany vedeni?

Jsou podle tebe rozhodnuti vedeni transparentni a dobte vysvétlena?

Jaky hlas mas ve firmé&? (ve smyslu, jak ¢asto mas ku ptikladu moznost
vyjadfit svlij nazor nebo piipominky v ramci fizeni lidskych zdroji. Jsou

vyslySena?)

KVALITA VEDENI

Jak bys hodnotil(a) celkovy dojem o soucasném stavu vedeni v nasi firme?

KOMUNIKACE

Jaky je tvlj ndzor na formy komunikace, které jsou v soucasné dobé
vyuzivany ve firmé (napf., e-maily, schizky, interni platformy)? Jsou podle
tebe efektivni?

M34s moZnost probirat s nadfizenym pracovnikem, jak se ti v praci dafi, co ti

pfi praci chybi, co vnimate jako problém apod.?

NAVRHY NA ZMENY A VYLEPSENI

Mas néjaké konkrétni navrhy na zmény v fizeni lidskych zdroji ve firmé?
Jaka vylepseni by podle tebe mohla zvysit motivaci zaméstnancti?
Které konkrétni aspekty fizeni lidskych zdroji bys chtél(a) vidét zméneéné

ve prospech zaméstnancti?
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