UNIVERZITA PARDUBICE

FAKULTA EKONOMICKO-SPRAVNI

BAKALARSKA PRACE

2025 Nikola Matuskova



Univerzita Pardubice

Fakulta ekonomicko-spravni

Hodnoceni spokojenosti zaméstnancll ve vybraném podniku

Bakalatska prace

2025 Nikola Matuskova



Univerzita Pardubice

Fakulta ekonomicko-spravni
Akademicky rok: 2024/2025

ZADANI BAKALARSKE PRACE

(projektu, uméleckého dila, uméleckého vykonu)

Jméno a pfijmeni: Nikola Matuskova

Osobni éislo: E22199

Studijni program: B0413A050008 Ekonomika a management

Specializace: Ekonomika a provoz podniku

Téma prace: Hodnoceni spokojenosti zaméstnancii ve vybraném podniku

Zadévajici katedra:  Ustav podnikové ekonomiky a managementu

Zasady pro vypracovani

Cilem prace je zjistit a vwyhodnotit faktory spokojenosti zaméstnanci ve vybraném podniku véetné na-
vrha pro jeji podporu (zlepseni). V ramei feseni budou posuzovany i relevantni naklady.

Osnova:

- Teoreticka vychodiska pro vymezeni a hodnoceni faktord ovliviiujicich spokojenost zaméstnanc(.

- Charakteristika metod pro hodnoceni spokojenosti zaméstnanc(.

- Empiricky vyzkum spokojenosti zaméstnanci ve vybraném podniku.

- Wyhodnoceni, souhrn zjisténych poznatkl a formulace doporuéeni véetné ekonomického zhodnoceni.



Rozsah pracovni zpravy: cca 35 stran
Rozsah grafickych praci:
Forma zpracovani bakalarské prace: tisténa/elektronicka

Sernam doporucené literatury:

ARMSTRONG, Michael a TAYLOR, Stephen. Rizeni lidskych zdroji: moderni pojeti a postupy. 13. vydani.
Pielozil Martin SIKYR. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-5258-7.

KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdroji: zaklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015. [SBN 978-80-7261-288-8.

PLAMINEK, Jifi. Tajemstvi motivace: jak zafidit, aby pro vés lidé radi pracovali. 3. rozs. vydani. Praha:
Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-5515-1.

SIKYR, Martin. Personalistika pro manaZery a personalisty. 2., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada Pub-
lishing, 2016. ISBN 978-80-247-5870-1

URBAM, Jan. Motivace a odménovani pracovnikl: co musite védét, abyste ze svych spolupracovniki
dostali to nejlepsi. Praha: Grada, 2017. ISBN 978-80-271-0227-3.

Vedouci bakalarské prace: prof. Ing. et Ing. Renata Myskova, Ph.D.
Ustav podnikové ekonomiky a managementu

Datum zadani bakalarské prace: 1. zaii 2024
Termin odevzdani bakalarské prace:  30. dubna 2025

LS.

prof. Ing. Jan Stejskal, Ph.D. v.r. doc. Ing. Michaela Kotkova Striteska, Ph.D. v.r.
dékan garant studijniho programu

VW Pardubicich dne 1. zaf 2024



Prohlasuji:

Préci s nazvem Hodnoceni spokojenosti zaméstnanct ve vybraném podniku jsem vypracovala
samostatné. Vesker¢ literarni prameny a informace, které jsem v praci vyuzila, jsou uvedeny

v seznamu pouzité literatury.

Byla jsem sezndmena s tim, Ze se na moji praci vztahuji prava a povinnosti vyplyvajici
ze zakona ¢. 121/2000 Sb., o pravu autorském, o pravech souvisejicich s pravem autorskym
aozméné nekterych zakonl (autorsky zékon), ve znéni pozdé¢jSich predpisi, zejména
se skuteCnosti, ze Univerzita Pardubice ma pravo na uzavieni licencni smlouvy o uziti této
prace jako Skolniho dila podle § 60 odst. 1 autorského zékona, a s tim, Ze pokud dojde k uziti
této prace mnou nebo bude poskytnuta licence o uziti jinému subjektu, je Univerzita
Pardubice opravnéna ode mne pozadovat piiméteny piispévek na uhradu nékladi, které

na vytvoreni dila vynalozila, a to podle okolnosti az do jejich skute¢né vyse.

Beru na vé€domi, ze v souladu s § 47b zdkona €. 111/1998 Sb., o vysokych Skolach a o0 zméné
a doplnéni dalSich zakonl (zdkon o vysokych Skolach), ve znéni pozdéjsich ptedpist,
a smérnici Univerzity Pardubice €. 7/2019 Pravidla pro odevzdavani, zvetejiiovani a formalni
upravu zavéreCnych praci, ve znéni pozdé¢jSich dodatkli, bude prace zvefejnéna

prostfednictvim Digitalni knihovny Univerzity Pardubice.

V Pardubicich dne 28. 04. 2025

Nikola Matuskova v. r.



PODEKOVANI

Rada bych podé&kovala vedouci své bakalarské prace prof. Ing. et Ing. Renaté Myskové, Ph.D.
za odborné vedeni, cenné rady, vstficnost, trpélivost a podporu, kterou projevovala pfi
konzultovani prace. Pod¢kovani patii také vedeni a zaméstnancim vybraného podniku za
ochotu spolupracovat a poskytnuti cennych informaci potfebnych k realizaci vyzkumu. Velmi
si vazim také podpory své rodiny a blizkych, ktefi mi byli oporou béhem celého studia

a motivovali mé k dokonceni této prace.



ANOTACE

Bakalaiska prace se zabyva hodnocenim spokojenosti zaméstnanci ve vybraném podniku
pusobicim v oblasti zpracovani difevni biomasy. Cilem je identifikovat klicové faktory
ovlivitujici pracovni spokojenost anavrhnout opatifeni pro jeji podporu. Teoreticka Cast
pojednava o vymezeni pracovni spokojenosti, jejich determinantach a metodach hodnoceni
v ramci fizeni lidskych zdrojii. Prakticka ¢ast zahrnuje empiricky vyzkum realizovany formou
dotaznikového Setfeni, jehoz vysledky byly interpretovany ve vztahu k teoretickym
poznatkiim. Vystupem této prace je soubor navrhi vedoucich ke zvySeni spokojenosti

zaméstnancd, a to véetné ekonomického zhodnoceni jejich pripadné realizace.
KLICOVA SLOVA

spokojenost zaméstnanct,, motivace a stimulace, pracovni podminky, vnitini a vnéjsi faktory

ovlivitujici spokojenost, fizeni lidskych zdroji
TITLE
Evaluation of Employee Satisfaction in a Selected Company

ANNOTATION

The bachelor thesis deals with the evaluation of employee satisfaction in a selected company
operating in the field of wood biomass processing. The aim of the thesis is to identify the key
factors influencing job satisfaction and to propose measures to support and improve it. The
theoretical part addresses the definition of job satisfaction, its determinants, and methods of
assessment within the context of human resource management. The practical part presents
empirical research conducted through a questionnaire survey, with results interpreted in
relation to the theoretical framework. The final output of the thesis consists of a set of
proposals aimed at enhancing employee satisfaction, including an economic evaluation of

their potential implementation.
KEYWORDS

employee satisfaction, motivation and stimulation, working conditions, internal and external

factors influencing satisfaction, human resource management



OBSAH

UV ODuuiiiiiiiinecniceisancssisssnssnsssisssissssssissssssssssssssssssssstsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssans 11
1 KONCEPT SPOKOJENOSTI ZAMESTNANCU ....ouvuceeerrerreercrnensensessssnessessessssesssesses 12
1.1 Definice spokojenosti ZameEStNANCIL..........eeecvereriiireriiieeriieerieeesieeereeeaeeeereeeeaeeesreeenes 12
1.2 Vyznam spokojenosti zaméstnancii pro vykonnost a stabilitu organizace..................... 14

2 PRISTUPY KE SPOKOJENOSTI ZAMESTNANCU ....cucummerumermmncnmanecnsasesssssessassceses 16
2.1 Hlavni faktory ovliviiujici pracovini SPOKOJENOSE.....ccuvveeruireeiiieeiieeeiiee e eeveeeevee e 16
2.1.1 VNItNT fAKEOTY 1.t st 17
2.1.2 VNEIST FAKLOTY 1eovvvieiiiiiie ettt ettt ettt et eesbeessaesnnaessaeesseenns 18

2.2 Teorie motivace k pracovni SPOKOJENOSE ......eevieriieriiieiieiieereeieeeie e eeve e eeee e 20
2.2.1 Maslowova hierarchie potieb..........ccccueviiiiiiiiiiiiieiieiee e 21
2.2.2 Herzbergova dvoufaktorova tEOTIC ......ccueeevieriieeiieiieeiieciieeieereee e eveeseee e e 23

2.3 Metody hodnoceni spokojenosti ZameEStNANCT .........cceeeveeriieeieeniienieenieeeee e eeee e 25
2.3.1 Kvantitativid MELOAY ......c.eevuiieiieiiieiieiieeieeste ettt sae e eeseenee 26
2.3.2 Kvalitativid MELOAY ...cecvvieeiieiiiieeiiieesiteesieeesieeetee et eeareeeaee e st eessbeeesnbeeennseeenes 27

3 CHARAKTERISTIKA VYBRANE SPOLECNOSTI .....cucuiveeirerrrcrencscsenesessssessssssesenns 28
3.1 OrganizaCnd StIUKIUTA. .......ccooiiiiiiieeiieeeiie et e et e e e e e e e e e e s eaeesseeesnseeenaseeenes 28
3.2 Pracovni podminky a pracovni prostfedi ve vybrané spolecnosti ...........ccccveevvveenneenns 29
3.3 Systém odménovani zaméstnancii ve vybrané spolecnosti..........coceevveeveneenierveneenennne. 30

4 VYMEZENI VYZKUMNEHO PROBLEMU .31
4.1 Cile vyzkumu a vyZKumneg otazKy .........cccovieeiiiiieiiieeiieeieeeeeeeee et 32
4.2 MetodiKa VIZKUIMU ...cceviieiiii ettt tee e st e et eeenbeeesnbeeesnneeennseeennnes 33
4.3 Charakteristika vzorku respondentti a pribéh vyzkumného Setfent ............cccueeeenvennneee. 35

5 VYSLEDKY VYZKUMU .37
5.1 Vyhodnoceni faktort spokojenosti (vahové hodnoceni) ..........cccceeviieiiiiniiiiiieniieienne, 37
5.2 Prezentace vysledkt — afektivni sémanticky diferencidl .............cocooeiviniininiinnnenne. 40
5.2.1 Hodnoceni ZameEStNAnCU ...........evueeueriiriienierienieeieeie ettt 41
5.2.2 Hodnoceni vedenim SPOIECNIOSE .....c..eeveeriiieiieeiiieiiesie ettt 43
5.2.3 Komparace vyhodnoceni pomoci afektivniho sémantického diferencidlu.............. 45

0 DISKUZLE .....uuooneeeeernnrennnnnnensnnnsssesssnssssssssnsssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssasssssssssssssssssassssasssns 46




6.1 Navrhy pro podporu spokojenosti ZameEStnanCl...........eeuveecveerveeiieenieerieenreerieesreeneeens 47

6.2 Analyza relevantnich nakladi............cccoeeiiiiiiiiiiiiiccc e 49
6.3 Doporuceni pro zavedeni navrzenych opatfeni do praxe.........ccecceeveeevieerveerieenveenneennn 51
ZAVER .oourerrrcrrsscrnene. 54
POUZITA LITERATURA .55

SEZNAM PRILOH......ooveveveeeeeveveeeseseeesessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnes 57




SEZNAM ILUSTRACI A TABULEK

Tabulka 1: Vyznamy pojmu pracovni SpOKOJENOStL......c.eeevvieeriieeiiieeiieeeieeeerieeeveeeevee e 13
Tabulka 2: Faktory Herzbergovy dvoufaktoroveé teorie motivace ..........ccceeveeeevveenneeesveeennne. 24
Tabulka 3: Ptehled faktora pracovni spokojenosti dle empirického Setieni...........ccceeneeeee. 37
Tabulka 4: Vahy dil¢ich faktorti spokojenosti a jejich vysledné potadi .........cccceeeveeeeenennnnne. 39
Tabulka 5: Piehled pouzitych adjektivnich dvojic v¢etné tematického zatazeni.................... 41
Tabulka 6: Odhad nakladl na realizaci navrhii pro zvyseni spokojenosti zaméstnanct ........ 51
Obrazek 1: Afektivni sémanticky diferencial — hodnoceni zaméstnanci ..........cccccecveveeennnnee. 42

Obrazek 2: Afektivni sémanticky diferencial — hodnoceni vedeni spole€nosti ...................... 43



UVOD

Spokojenost zaméstnancti je v soucasné dob¢ vnimana jako jeden z klicovych faktort uspéchu
modernich podnikli. V éfe rostouci konkurence, technologickych zmén a zvysujicich se
narokid na efektivitu je pravé pracovni spokojenost Casto to, co rozhoduje o loajalité
zameéstnancy, jejich vykonnosti 1 celkové stabilité organizace. Spole¢nosti, které systematicky
sleduji a podporuji spokojenost svych pracovnikli, dosahuji zpravidla nizsi fluktuace, vyssi
produktivity a lepsiho pracovniho klimatu, coz se pozitivné promita i do jejich hospodarskych

vysledkd.

Téma bakalatrské prace ,,Hodnoceni spokojenosti zaméstnancii ve vybraném podniku® bylo
zvoleno predevsim s ohledem na jeho aktualnost, praktickou vyuzitelnost a osobni zdjem
autorky o oblast fizeni lidskych zdroji. Vybrany podnik ptisobi v oblasti zpracovani dievni
biomasy, tedy v sektoru, ktery se vyznacuje fyzicky narocnou praci, technickym provozem
amenSim kolektivem. Pravé v takovém prostfedi je obzvlast dillezité porozumét tomu, jak

zameéstnanci svou praci prozivaji, co je motivuje a kde spatiuji prostor ke zlepseni.

Cilem bakalaiské prace je zjistit a vyhodnotit faktory spokojenosti zaméstnancii ve vybraném
podniku, vcetné navrha pro jeji podporu (zlepSeni). V ramci feSeni jsou posuzovany také
relevantni naklady. Pozornost je pfitom vénovana nejen kvantitativnimu vyhodnoceni
jednotlivych faktori spokojenosti prostiednictvim vypoctu vah a potadi dilezitosti, ale také
kvalitativnimu vhledu do subjektivniho prozivani pracovniho prostiedi, realizovaného

metodou afektivniho sémantického diferencialu.

V teoretické casti je nejprve vymezena pracovni spokojenost, popsany jeji klicové
determinanty a pfedstaveny hlavni motivacni teorie. Dale jsou uvedeny metody, které se
vyuzivaji pro méfeni spokojenosti zaméstnancti. Prakticka ¢ést prace se zamétuje na analyzu
dat ziskanych dotaznikovym Setfenim, jejich interpretaci a syntézu ve vztahu k teoretickym
poznatkiim. Vysledky slouZi jako podklad pro navrh opatfeni v oblasti komunikace,
pracovnich podminek, odménovani ¢i planovani prace. V zavérecné fazi prace je provedeno
1 orientacni ekonomické zhodnoceni navrhovanych krokd, které maji slouzit jako doporuceni

pro praxi daného podniku.

Vysledky této prace mohou byt pfinosem nejen pro samotny podnik, ale i pro dalsi organizace

obdobného zaméteni, které usiluji o dlouhodobou spokojenost a stabilitu svych zaméstnancii.
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1 KONCEPT SPOKOJENOSTI ZAMESTNANCU

Spokojenost zaméstnancii je povazovana za jeden zklicovych prvki, ktery prispiva
k tspésnému napliovani strategickych cili organizace. Jednd se o komplexni jev, jenz
ovliviiuje nejen pracovni vykon jednotlivct, ale také celkovou atmosféru na pracovisti, miru
loajality a fluktuace. Zaméstnanci, ktefi jsou spokojeni, byvaji vykonnéjsi, angazovangjsi
a vice motivovani. Naopak dlouhodoba nespokojenost miize vést k poklesu produktivity,
Cast¢jSi absenci nebo odchodim zaméstnancl,, coz organizaci piindsi nejen financni, ale

1 organizacni problémy.

Z téchto divodu je sledovani afizeni pracovni spokojenosti povazovano za jeden z piliit
moderniho fizeni lidskych zdroji. Roste také diraz na to, aby vedeni podniku vnimalo
spokojenost zaméstnancti nejen jako cil, ale i jako prostiedek k dosazeni vyssi vykonnosti,

stabilni firemni kultury a dlouhodobé¢ konkurenceschopnosti.

Tato kapitola se zaméfuje na vymezeni pojmu pracovni spokojenosti ajeji kliCové
determinanty. V prvni ¢asti je predstaveno nékolik teoretickych pfistupti k vymezeni tohoto
pojmu, pficemz je kladen diraz na rozdilné pohledy autord ajejich pojeti faktort
ovlivitujicich spokojenost zaméstnanci. Druhd €ast se zaméfuje na prakticky vyznam
spokojenosti pro fungovani organizace — od vlivu na pracovni vykon, stabilitu a loajalitu

pracovnikl az po jeji dopady na celkovou podnikatelskou vykonnost a firemni kulturu.

1.1 Definice spokojenosti zaméstnancii

Spokojenost zaméstnanci je jednim z nejcastéji diskutovanych témat v oblasti fizeni lidskych
zdrojii, organiza¢ni psychologie a sociologie prace. PfestoZe se jedna o velmi duleZzity pojem,
podle Kocianové (2010) neexistuje jednotna definice pracovni spokojenosti. Rtizné ptistupy
k jejimu vymezeni se 1iSi v zavislosti na zaméfeni jednotlivych teoretiki a vyzkumnik.
Zatimco psychologické teorie zdlraziuji individudlni potfeby a subjektivni prozivani préce,
ekonomické ptistupy se soustiedi na spravedlivé odménovani a motivaci zaméstnancti. Tato

rozmanitost pohledt vyplyva z rozdilnych vyzkumnych metod a cilli jednotlivych studii.

Podle Armstronga (2015) lze pracovni spokojenost chépat jako celkovy postoj zaméstnanct
k jejich praci, ktery se odrazi v jejich pocitech a hodnoceni pracovniho prostiedi. Pozitivni
pfistup znamena spokojenost, zatimco negativni postoje vedou k nespokojenosti. Tento
pristup uzce souvisi s pracovni moralkou, avSak na rozdil od ni se vztahuje k individualnimu

vnimani prace, nikoli k celkové skupinové dynamice.
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Pauknerova (2012) vnimé pracovni spokojenost jako subjektivni vztah zaméstnance k jeho
préaci a pracovnim podminkdm. Tento vztah je ovlivnén jak vné&jsimi okolnostmi, naptiklad
odménovanim ¢i organizacni kulturou, tak osobnimi vlastnostmi a preferencemi pracovnika.
Vyznamnou roli hraji také vnitini faktory, jako jsou potieba seberealizace ¢i uznani. Pokud
jsou tyto potfeby naplnény, dochazi ke zvySeni motivace a angazovanosti zaméstnanc,

zatimco jejich dlouhodobé nenaplnéni miize vést k demotivaci a vyssi mite fluktuace.

Podobné podle Spiese (2006) je pracovni spokojenost individudln€é vnimanym pocitem
zaméstnancu, ktery vznika na zdklad€ souladu mezi individualnimi potfebami, hodnotami
a pracovnim prostfedim. Tento stav neni vysledkem jednoduchého vztahu mezi nékolika
faktory, ale je ovlivnén Sirokou Skalou proménnych, v€etné osobnostnich rysi, pracovnich
podminek a mimopracovnich faktori, jako je rodinna situace ¢i celkova Zivotni spokojenost.
Spies také zdiraziiuje, Zze pracovni spokojenost zahrnuje jak emocni, tak kognitivni slozky

a souvisi s vnimanim kontroly nad svou praci a zivotem.

Taktéz 1 Mikulastik (2015) vnima pracovni spokojenost jako komplexni a individudlné
proménlivy jev, ktery nelze jednoznacné definovat. Zdaraziiuje, ze spokojenost zaméstnanct
nevznikd jen diky vnéjSim podminkdm, ale také subjektivnim hodnocenim pracovniho
prostiedi a individudlnimi potfebami. Vyznamnou roli hraji faktory, jako je smysluplnost
prace, pocit uznani ¢i autonomie, které maji zasadni vliv na motivaci zaméstnancu.
Spokojenost je vysledkem mnoha propojenych vlivii, kde jeji tirovent se miize v ¢ase menit

v zavislosti na pracovnich podminkach 1 osobnich zkuSenostech zaméstnance.

Tabulka 1: Vyznamy pojmu pracovni spokojenosti

Vyznamy pojmu pracovni spokojenost

1. vyznam 2. vyznam 3. vyznam
Subjektivni vyjadieni ke
kvalité péce Vnitini uspokojeni z prace Nizk4 Groven narokt

o zaméstnance podniku

Vztahuje se

K pracovnim podminkam | K prozitku aktivniho naplnéni | K pasivnimu sebeuspokojeni

pracovnika pracovnika pracovnika
Znamena
. . s o L Demobilizace pracovnich sil
Uroven péce Mobilizace pracovnich sil Mné fo staé? o0 bveh se
0 zameéstnance ,,Cim vice se snazime, tim vic!* ” ] Y

"G

snazil

Zdroj: Pauknerova (2012)
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1.2 Vyznam spokojenosti zaméstnancii pro vykonnost a stabilitu organizace
ajeji dlouhodobou stabilitu. Tuto skutenost potvrzuji i aktudlni vyzkumy, které¢ ukazuji na
klesajici trend pracovni spokojenosti v Ceské republice. Napiiklad mezinarodni prizkum
spolecnosti Grafton Recruitment z roku 2024 zjistil, Ze spokojenost ¢eskych zaméstnancu
oproti roku 2021 poklesla o devét procent, pficemz klicovymi faktory ovliviiujicimi

spokojenost jsou dostupnost wellbeing programt a flexibilita prace (BusinessInfo, 2024).

Pokud chce podnik zlstat konkurenceschopny a udrzitelné rist, mél by naplno vyuzit svého
nejcennéjSiho zdroje, kterym je lidsky kapitdl. To vSak predpokladd vytvoreni takového
pracovniho prostfedi, které zaméstnanctim umoziuje podavat maximalni vykony, ztotoznit se
s firemnimi hodnotami a aktivné se podilet na utvareni podnikové kultury a identity. ZajiSténi
pracovni spokojenosti se proto stava kliCovym strategickym néstrojem pro zvySovani

vykonnosti organizace (Myskova, 2022).

Psychologie prace prosla v pribéhu let vyraznym vyvojem — od ptivodniho zaméfeni na
produktivitu a bezpecnost prace az k soucasnému celostnimu pojeti, které klade diiraz na
pracovni spokojenost, osobni rozvoj a seberealizaci zaméstnancl. Prace by dnes neméla byt
chapana pouze jako prosttedek k dosaZeni ekonomickych cilii organizace, ale také jako
nastroj napliiovani osobnich hodnot a potieb. Zaméstnavatelé by proto méli aktivné
podporovat prostfedi, které zaméstnancim umozni rist, zaZzivat smysluplnost své prace

a realizovat profesni 1 osobni potencial (Mikulastik, 2015).

Zamgéstnanci, ktefi jsou ve své praci spokojeni, maji vyS$i pracovni nasazeni, lépe
spolupracuji, pozitivné ptistupuji k plnéni kol a ptispivaji k lepsi atmosféte na pracovisti,
pfi¢emz jejich spokojenost piimo snizuje fluktuaci, protoze spokojeni pracovnici nemaji
potfebu hledat jiného zaméstnavatele. Tim se snizuji naklady na ndbor a adaptaci novych
pracovnikil, coZ ma pozitivni dopad na finan¢ni efektivitu organizace. Navic klesa riziko
odchodu vysoce specializovanych zaméstnanct ke konkurenci, ¢imZ se zvySuje personalni
stabilita a kontinuita vykonu (Myskova, 2022; AlSafadi & AlTahat, 2021). Jak uvadi
Pojerova, Svatek a Bojanovsky (2011), ndklady spojené s odchodem zaméstnance mohou byt
dokonce vyssi nez ztrata zakaznika, protoze zahrnuji 1 ztratu know-how a naruseni tymovych

vazeb.

Spokojeni pracovnici zaroven piispivaji k lepSi komunikaci a posiluji neformalni vztahy na

pracovisti. Diky tomu dochazi ke zlepSeni i celkové atmosféry v podniku, coz se nésledné
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pozitivné odrdzi na vyssi spokojenost zakaznik a obchodnich partnerti. Dobra spoluprace
v tymu, vstiicny piistup ke klientim a funkéni komunikace navic pomahaji budovat pozitivni
obraz spolecnosti navenek. Celkové se tak spokojenost zaméstnancti promita do vyssi
produktivity, ziskovosti a dlouhodobého rlstu organizace (Myskova, 2022). Dlouhodobé
prizkumy potvrzuji, Ze spokojeni zaméstnanci maji nizsi absenci, vys$si moralku a loajalitu

k podniku (Pojerova, Svatek & Bojanovsky, 2011).

Nekteré vyzkumy navic potvrzuji, ze spokojenost zaméstnanct hraje roli prostfednika mezi
fizenim lidskych zdroji a vykonnosti organizace. Persondlni strategie jako je transparentni
systém odménovani, moznosti kariérniho postupu ¢i zapojeni zaméstnancii do rozhodovani
zvySuji miru vnitini motivace a pfispivaji ke zlepSeni individudlniho i tymového vykonu.
Empirické studie provedena na vzorku pracovnikii komerénich bank v Jordansku potvrdila, ze
dobfe nastavené persondlni procesy prispivaji k vétsi stabilité¢ a obohaceni pracovniho mista,

coz mé piimy dopad na vykonnost zaméstnanct (AlSafadi & AlTahat, 2021).

Pracovni spokojenost ma zasadni vyznam napii¢ vSemi odvétvimi, obzvlasté vSak v sektoru
sluzeb, kde kvalita interakce zaméstnance s klientem vyrazné ovliviiuje vysledné vnimani
organizace. Jak zdiiraznuje Bélonohy (2013), pravé v téchto oblastech plsobi spokojenost
jako klicovy faktor vykonnosti a stability. V prostfedi, kde pievlada tzv. pasivni spokojenost,
mohou zaméstnanci ztracet motivaci, coZ se promitd nejen do osobniho vykonu, ale také do
kolektivni atmosféry — a pravé zde hraji dilezitou roli osobnosti a neformalni lidfi

(Pauknerova, 2012).

V neposledni fadé ma spokojenost zaméstnanci vyznam také z hlediska bezpecnostnich
a informacnich rizik. Spokojeny a loajalni zaméstnanec je méné nachylny k tniku citlivych
informaci, které by mohly byt zneuzity konkurenci. Loajalita je rovnéZz spojena s vyssi
ochotou k dlouhodobé spolupraci a sdileni odbornych znalosti a zkuSenosti, ¢imz se posiluje
vnitini know-how podniku. V kontextu soucasnych bezpecnostnich vyzev v oblasti datového
managementu tak pfedstavuje spokojenost zaméstnancli 1vyznamny faktor ochrany

strategickych informaci (MySkova, 2022).
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2 PRISTUPY KE SPOKOJENOSTI ZAMESTNANCU

Zajistovani spokojenosti zaméstnanci predstavuje klicovy aspekt fizeni lidskych zdroji,
ktery ovliviiuje nejen individudlni vykonnost pracovnik, ale i celkovou konkurenceschopnost
organizace. V dob¢, kdy spolecnosti celi tlakim na vyssi efektivitu, produktivitu a udrzeni
kvalifikovanych lidi, se stale castéji zaméfuji pravé na to, jak usvych zaméstnanci

podporovat pozitivni vztah k praci (Armstrong, 2015).

Tato kapitola se vénuje piehledu hlavnich faktorG ovlivitujicich spokojenost zaméstnanct,
pficemz jsou rozliSovany vnitini faktory, zahrnujici psychologické aspekty a individualni
motivaci pracovniki, a vnéj$i faktory, mezi néz patii pracovni podminky, organizac¢ni kultura
¢i systém odmeénovani. Soucasné jsou predstaveny klasické teorie motivace, jako je
Maslowova hierarchie potieb a Herzbergova dvoufaktorova teorie, které poskytuji teoreticky

ramec pro lepsi pochopeni, jak jednotlivé faktory plisobi na pracovni chovani zaméstnancu.

V neposledni fad¢ se kapitola zabyva metodami hodnoceni spokojenosti zaméstnancii, které
umoznuji vedeni organizaci analyzovat uroven pracovniho uspokojeni. Predstaveny jsou
kvantitativni metody, jako jsou dotazniky, tak i pfistupny kvalitativniho charakteru, jako jsou
focus groups. Tyto metody dnes tvoii nedilnou souc¢ast strategického fizeni lidskych zdrojt,
jelikoZ organizacim poskytuji cennd data pro rozhodovani v oblasti zlepSovani pracovniho

klimatu a podpory angazovanosti zaméestnanc.

2.1 Hlavni faktory ovliviiujici pracovni spokojenost

Spokojenost zaméstnancli neni vysledkem jediné proménné, ale spiSe souborem celé tady
faktorli, které se navzdjem ovliviiuji. To jak zaméstnanci svou praci a pracovni prostiedi
vnimaji, je ovlivnéno jak jejich vnitini motivaci, tak 1ivn&jSimi podminkami, které jim
zaméstnavatel nabizi. Tyto faktory lze obecné€ rozdé€lit na vnitini (psychologické) a vnéjsi
(socialni a ekonomicko-organizaé¢ni). Kazda z téchto skupin hraje kli¢ovou roli pfi formovani
celkového pracovniho klimatu a maji vliv nejen na individualni spokojenost zameéstnancti, ale

1 celkovy vykon organizace (Koubek, 2015).

Jednim ze zakladnich principli porozumeéni pracovni spokojenosti je dulezité rozliSovat mezi
motivaci a stimulaci, nebot’ pravé tyto procesy urcuji, zda a jakym zplsobem zaméstnanci
vnimaji svou praci pozitivné (Plaminek, 2015). Motivace je v podstaté vnitini motor, ktery
aktivuje nase chovani, sméruje ho urcitym smérem a pomaha nam vytrvat pii dosahovani cile.

Tento proces zahrnuje nejen racionalni rozhodovani, ale také emoce, hodnoty a socialni vlivy.
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Da se fict, ze motivace odpovidd na otdzku, pro¢ lidé vykonavaji urcité Cinnosti. A jak
potvrzuji soucasné vyzkumy, tato vnitini sila neni pevné dand, ale mize ménit v Case podle

toho, co ¢lovek proziva, jak se mu dafi, nebo jaké ma v zivoté priority (Cherry, 2023).

Zatimco motivace vychazi z ¢lovéka samotného, tedy z jeho hodnot, potieb a osobnich cila,
coz znamena, ze zaméstnanec vykonava praci proto, ze ho samotnd ¢innost napliuje, ddva mu
smysl nebo mu umoziuje seberealizaci (Pauknerova, 2012). Stimulace naopak ptichazi
zvenli, tedy jde o podnéty, které Clovéka piiméji praci vykonavat, at’ uz jde o vysi mzdy,

nabidku benefitd nebo tfteba podminky na pracovisti (Plaminek, 2015).

Pauknerova (2012) ptfitom upozoriiuje, Ze stimulace je G€inna pouze tehdy, pokud odpovida
tomu, co dany zaméstnanec skute¢né¢ potfebuje. Tteba finan¢ni odména bude motivujicim
faktorem jen tehdy, pokud je zaméstnanec zaroven orientovan na ekonomickou stabilitu.
Nicméné samotna stimulace ¢asto nestaci k udrzeni dlouhodobé pracovni spokojenosti, nebot’
jakmile vné&jsi podnét piestane plsobit, vytraci se ijeho Gcinek. Proto se za klicovy faktor
pracovni spokojenosti povazuje vyvazena rovnovaha vnitinich motivacnich faktort a vnéjsich

stimultl (Plaminek, 2015).

Motivaci lze €lenit na vnitini (intrinsickou) a vnéjsi (extrinsickou), pficemz kazdéa z téchto

slozek odpovida jinému typu faktort ovliviiujicich pracovni spokojenost (Cherry, 2023).

e Vnitini faktory jsou spojeny s individualnimi charakteristikami zaméstnancti, jejich
individualni motivaci, psychickym stavem a osobnostnimi rysy. Ovliviuji, jak
jednotlivei vnimaji pracovni prostfedi ajak reaguji na rtizné podnéty spojené

s vykonem préce (Pauknerova, 2012).

e Vnéjsi faktory zahrnuji podminky v pracovnim prostiedi, styl fizeni, mezilidské
vztahy, systém odménovani a organizacni kulturu. Tyto faktory maji pfimy dopad na

pracovni komfort, motivaci a loajalitu zaméstnancti (Urban, 2017).

Optimalni troven pracovni spokojenosti 1ze dosdhnout jen tehdy, pokud jsou vnitini a vnéjsi
faktory ve vzajemné rovnovaze. Teprve pak zameéstnanci vnimaji svou praci jako
smysluplnou, stabilni a motiva¢ni. Pokud rovnovaha chybi, miZze se prace stat spiSe jako

zdroj stresu a nespokojenosti (Mikulastik, 2015).

2.1.1 Vnitini faktory
Vnitini faktory ovliviiujici pracovni spokojenost vychéazeji predevSim z psychologickych

potifeb zaméstnanct a jejich individualni motivace (Urban, 2017). Kazdy zaméstnanec mtize
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stejné pracovni podminky vnimat odlisné, coz je dano jeho osobnostnimi rysy, zkusenostmi

a hodnotami (Mikulastik, 2015).

Podle Urbana (2017) klicové vnitini motivacni faktory souviseji se Ctvrtou a patou urovni

Maslowovy hierarchie potieb a lze je rozdélit do ¢tyf hlavnich oblasti:

e autonomie v praci — moznost samostatného rozhodovani o zptlisobu a organizaci
vlastni prace podporuje vnitini motivaci zaméstnancd, protoze odpovida ptirozené
lidské potiebé tidit vlastni ¢innost. Delegovani pravomoci vSak neznamend uplnou
volnost, ale pfiméfené moznosti pracovnich metod ¢i planovani casu. Efektivni
podpora autonomie ze strany vedeni zvySuje angazovanost a odpoveédnost

zaméstnancu,

e moznost profesniho ristu arozvoje schopnosti — zaméstnanci jsou motivovani,
pokud maji pfileZitost k neustadlému vzdélavani a zdokonalovéani svych dovednosti.
Planované vzdélavani, odborné Skoleni a kariérni rtst jsou faktory, které posiluji

pracovni spokojenost a snizuji fluktuaci,

o viditelné vysledky prace — spokojenost zaméstnanct je ovlivnéna jejich schopnosti
vnimat konkrétni vysledky své prace. Pokud zaméstnanci vidi, Ze jejich usili pfinasi
smysluplné vystupy, roste jejich sebediivéra a pracovni angazovanost. Naopak prace,

jejiz dopady nejsou viditelné nebo jsou dlouhodobé nejasné, miize vést k demotivaci,

e vnimani SirSiho smyslu prace — zaméstnanci obvykle nepovazuji firemni zisky ¢i
ekonomické ukazatele za hlavni motivacni prvek, pokud nejsou piimo spojeny
s konkrétnim ptinosem jejich prace pro zakazniky nebo spolecnost jako celek. Jedna
se tedy o posilovani védomi, Ze jejich prace ma S§irsi spolecensky piinos. Lidé jsou

spokojenéjsi, pokud citi, ze jejich ¢innost prispiva k vys§imu cili.

2.1.2 Vnéjsi faktory

Vnéjsi faktory ovlivitujici spokojenost zaméstnanct zahrnuji predevsim aspekty pracovniho
prostiedi, organiza¢ni kultury a odméinovani. Tyto faktory jsou do zna¢né miry ovlivnitelné ze
strany managementu a lze je strategicky optimalizovat s cilem zvysit celkovou spokojenost
zaméstnancl (Armstrong, 2015). Kli¢ovou roli v této oblasti hraje finan¢ni ohodnoceni, tedy
mzda, prémie ¢i bonusy, které pfimo ovliviiyji vnimanou hodnotu pracovniho vykonu

a predstavuji zasadni motivaéni prvek. Vedle pfimych finan¢nich pobidek patii mezi
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vyznamné motivacni néstroje také dlouhodobé stimuly, jako je moznost kariérniho postupu

nebo perspektiva budouciho zvySeni mzdy (Koubek, 2015).

Dal$im diillezitym stimulem je téz socialni uznani, které miize byt realizovano prostifednictvim

slovni pochvaly, ocenéni ze strany nadfizenych nebo vefejného uznani pracovnich uspéchi.

Vnimana prestiz zaméstnani, tedy profesni status pracovnika v rdmci podniku i na $ir§im trhu

prace, rovnéz vyznamn¢ ovliviiuje jeho pracovni spokojenost (Urban, 2017).

Jak uvadi Pauknerova (2012), vyznam jednotlivych vnéjsich faktori se mize lisit v zavislosti

na profesi, konkrétnim pracovnim zatrazeni i individudlnich charakteristikdch zaméstnanct.

Mezi nejcastéji zminované vné&j$i faktory ovliviiujici pracovni spokojenost lze zaradit

nasledujici klicové aspekty:

obsah a charakter prace — prace, kterd umoziiuje seberealizaci, kreativitu a odborny
rust, je zpravidla spojena s vy$$i mirou spokojenosti. To plati zejména pro
manazerské a tvuréi profese, kde je kladen diiraz na samostatnost a inovativni pristup.
Naopak monoténni, rutinni a fyzicky ¢i psychicky vycerpavajici ¢innosti Casto
spokojenost snizuji. V takovych pfipadech ji mohou do urcité miry kompenzovat

jinymi faktory, jako jsou mzdové ohodnoceni nebo benefity,

mzdové ohodnoceni — financni odména hraje v motivaci zaméstnanct klicovou roli.
Jeji efekt vSak zavisi na vnimané spravedlnosti zejména v odménovani, tedy srovnani
vlastni mzdy s ostatnimi zaméstnanci na obdobnych pozicich. Pokud pracovnici

pocituji nespravedlnost, dochdzi ke sniZeni jejich angaZovanosti a loajality,

pracovni perspektivy — moznost kariérniho rlstu a profesniho rozvoje podporuje
dlouhodobou pracovni spokojenost. Vnimana perspektiva profesniho postupu
motivuje zaméstnance k vyS§im vykonim a posiluje jejich dlouhodobou vazbu na
organizaci. Naopak omezené pftilezitosti k postupu mohou vést k frustraci a zvySené

fluktuaci, zejména u zameéstnancti s vysokou potiebou seberealizace,

vedouci pracovnik — ma zasadni vliv na celkovou atmosféru v organizaci. Negativni
dopady na spokojenost zaméstnancti 1ze pozorovat v ptipadech, kdy vedouci uplatituje
autoritativni pfistup, jednd neobjektivné nebo nepfistupuje ke svym podiizenym
s respektem. Naproti tomu spravedlivy, disledny a komunikativni vedouci pracovnik,
ktery podporuje profesni rust svych zaméstnanci a zohlediiuje jejich potieby,

pozitivné piispiva k pracovni spokojenosti jak jednotlivei, tak celych tymt,
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spolupracovnici — harmonické vztahy mezi kolegy pfispivaji k dobré pracovni
pohod¢. Pracovisté je socialni prostiedi, a proto maji ptatelské vazby pozitivni dopad
na motivaci, spolupraci i1 celkovou spokojenost. Vyzkumy ukazuji, Ze zejména Zeny
prikladaji dobrym vztahiim se spolupracovniky velky vyznam a povazuji je za kliCovy

prvek své pracovni spokojenosti,

organizace prace — dobfe organizovand prace, kterd umoziuje jasné rozde€leni
kompetenci, efektivni fizeni Casu a odpovidajici podporu ze strany vedeni, pfispiva
k vy$§i pracovni pohod¢ avykonu zaméstnancti. Naopak Spatné strukturované
procesy, nejasné kompetence nebo neefektivni koordinace mezi oddélenimi vedou

k frustraci, niz8i vykonnosti a ztraty kontroly nad vlastni praci,

fyzické podminky a pracovni prace — pracovni prostredi a jeho fyzické aspekty, jako
jsou ergonomie pracovisté, hluk, teplota, osvétleni ¢i kvalita vzduchu vyznamné
ovliviiyji kazdodenni pohodu. Neptiznivé pracovni podminky mohou byt vyznamnym
zdrojem nespokojenosti, zejména pokud negativné ovliviluji zdravotni stav

pracovnikd,

zaméstnanecké benefity a péce — benefity a zaméstnanecké vyhody (napf. zavodni
stravovani, pfispévky na penzijni piipojiSténi, volnocasové aktivity) nepiedstavuji
pouze doplnék k finanénimu ohodnoceni, ale také dulezity nastroj podpory pracovni
spokojenosti. Efektivné nastaveny systém benefith milZe posilovat loajalitu

zaméstnanci, zvySovat jejich motivaci a pozitivn€ ovliviiovat vnimani firemni kultury.

2.2 Teorie motivace k pracovni spokojenosti

Motivace zaméstnancli predstavuje kliCovy prvek ovliviujici jejich pracovni spokojenost,
vykonnost a loajalitu k organizaci. V ramci vyzkumu motivace byly formulovany razné
teoretické pristupy, které se snazi objasnit faktory ovliviiujici pracovni chovani jednotlivci.

Jak uvadi Armstrong (2015), lze teorie motivace rozdélit do tii hlavnich skupin:

teorie instrumentality — vychdzeji z ptredpokladu, Ze pracovni vykon je piimo
podminén ocekavanim konkrétni odmény nebo trestu. Predstavitelem tohoto sméru je
napiiklad F. W. Taylor, podle néhoz bude zaméstnanec pracovat intenzivnéji tehdy,
pokud mu prace pfinese odpovidajici finan¢ni nebo jinou pobidku. Tento piistup
nachazi uplatnéni predevsim v systémech zalozenych na vykonnostnim odménovani.
Kritika téchto teorii se zaméfuje na jejich nedostatecné zohlednéni vnitinich

motivacnich faktort, jako je potieba autonomie, uznani nebo smysluplnosti prace,
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teorie zaméfena na obsah (tzv. teorie potieb) — se zaméfuji na identifikaci
zakladnich lidskych potieb, jejichz uspokojovani je klicem k motivaci.
K nejzndméjsim piistupim v této skupiné patii Maslowova hierarchie potieb
a Herzbergova dvoufaktorova teorie. Tyto teorie zddraziuji, Ze spokojenost
zaméstnancl je vysledkem naplnéni jejich pracovnich a osobnich potieb. Ob¢ teorie
vychézeji z piredpokladu, Ze pokud urcita potieba zistava nenaplnéna, vyvolava

u jedince pocit napéti a nerovnovahy, coz vede k usili tuto potiebu uspokojit,

teorie zamérena na proces — zabyvaji se tim, jakym zplisobem lidé pfemysleji o své
praci, hodnoti ji a stanovuji si cile. Zaméfuji se tedy vice na psychologické
a kognitivni mechanismy rozhodovéni. Patfi sem naptiklad teorie ocekéavani, teorie
spravedlnosti, teorie cile nebo teorie kognitivniho hodnoceni. Tyto piistupy zdiraziiuji
vyznam vnimani spravedlnosti, transparentnosti odmeénovani, dostupnosti zpétné
vazby a moznosti profesniho riistu jako faktort, které ovliviiuji motivaci zaméstnanct

v kazdodenni praxi.

2.2.1 Maslowova hierarchie potieb

Jednim z nejznaméjSich modelt lidské motivace je teorie hierarchie potfeb, kterou v roce

1954 predstavil americky psycholog Abraham Maslow. Tato teorie rozd€luje lidské potieby

do péti zékladnich urovni, uspofadanych od nejnizsich fyziologickych potieb az po nejvyssi

uroven seberealizace. Podle Maslowa je motivace jedince ovliviiovana tim, zda jsou naplnény

potieby niZ§i urovné — teprve poté jsou aktivovany potieby vyssi. Vyjimkou je potieba

seberealizace, kterd podle autora nemuze byt nikdy zcela naplnéna (Armstrong, 2015).

V pracovnim prostfedi mize byt Maslowova teorie interpretovana nasledovné (Urban, 2017;

Dvotakova a kol., 2007):

fyziologické potireby — jedna se o zakladni potteby zajistujici ptreziti. V pracovnim
prostiedi se jedna zejména o finan¢ni ohodnoceni, které umoziuje pokryti zékladnich
zivotnich vydaju, jako je strava, bydleni nebo odpocinek. Ve vyspélych spole¢nostech
byvé jejich naplnéni samoziejmosti, avSak v obdobich ekonomickych krizi jim byva

znovu piikladan vyznam,

potieby jistoty a bezpeci — zahrnuji stabilitu zaméstnani, ochranu zdravi a ptiznivé
pracovni podminky. Zaméstnanci preferuji jistotu dlouhodobého pracovniho poméru,

ekonomickou stabilitu a pfedvidatelnost organiza¢nich zmén,
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e socialni potfeby — souviseji s potifebou mezilidskych vztahli a tymové spoluprace.
Pocit sounalezitosti, pratelskd atmosféra na pracovisti, tymova spoluprace a kvalitni
vztahy mezi kolegy maji vyznamny vliv na pracovni spokojenost, zejména

v prosttedich s vysokou mirou interakce,

e potieby uznani — odrazeji touhu po ocenéni a respektu. Zameéstnanci usiluji o zpétnou
vazbu, uznani pracovnich vysledka 1 vnimani svého statusu v ramci organizace, které
prispivaji k jejich sebevédomi a osobnimu rtstu. Nedostatek ocenéni muze vést

k poklesu angazovanosti a motivace,

e potieby seberealizace — nachazeji se na vrcholu hierarchie a odrazeji touhu po
osobnim rozvoji, smysluplné praci a moznosti uceni. Byvaji napliiovany zapojenim do
novych vyzev, do kreativnich projektti ¢i autonomii v rozhodovani. Pokud v$ak nejsou
tyto moznosti zamé&stnanciim poskytovany, miize byt vykazovana sniZend motivace

a v dlouhodobém horizontu i tendence k fluktuaci.

V pozd¢jsim obdobi byla teorie rozsifena o dalsi tii tirovné, které dopliuji ptivodni koncept
seberealizace. Byly ptfidany potfeby kognitivni (touha po poznani, ziskdvani informaci
a hlub8i porozumeéni) a potieby estetické (vnimani krdsy, harmonie a zazitkd). Tyto dvé
urovné se nachézeji pod seberealizaci, avSak stale patii mezi vysSi potieby jednotlivce. Na
samém vrcholu pyramidy Maslow identifikoval potiebu sebetranscendence, tedy potieba

pfesahnout vlastni existenci, pfispét k vy$§im cilim nebo spolecenskému prospéchu

a zanechat po sobé néco trvalého (Mikuléstik, 2015).

Maslowova teorie zdlraznuje, ze vyss$i urovné potieb se aktivuji teprve tehdy, pokud jsou
nizsi potieby dostateCné naplnény. Z praktického hlediska to znamend, ze pokud zaméstnanci
nejsou ekonomicky a socialné zabezpeceni, nebudou se zamétovat na potieby vyssi urovné,
jako je seberealizace nebo osobni riist. Tento ,,blokujici efekt™ se obzvlast’ projevuje v obdobi
ekonomické nejistoty. Zaroven plati, ze naplnénd potieba ztraci sviij motivacni potencial —
poté, co zaméstnanec dosdhne jistoty nebo uznani, za¢ne byt motivovan dalsi, vyssi Grovni.
Pokud vsak potieby dlouhodobé zlstdvaji nenaplnéné, muze to vést k frustraci, ztraté

angazovanosti ¢i zvySené fluktuaci (Dvorakova a kol., 2007).

Prestoze je Maslowova teorie povaZzovana za jeden znejvlivnéjSich konceptii lidského
chovani, byva jeji univerzalni platnost zpochybniovana. Kritika poukazuje zejména na kulturni
rozdily — hierarchické uspotadani nemusi odpovidat vS§em spolecnostem a potieby se mohou

lisit podle hodnot, véku ¢i Zivotni situace. Vyzkumy vSak zdroven ukazuji, Ze mnoho kultur
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pfejima vzorce odpovidajici Maslowové hierarchii, coz naznacuje, Ze alternativni modely
nejsou pfili§ rozsifené (Plaminek, 2015). Dal$im problémem je striktni hierarchicka struktura
— empirické studie nepotvrdily pfesné rozdéleni potieb do péti stupni (Armstrong, 2015).
Kocianova (2010) navic upozornuje, ze potradi potfeb neni pevné dané a méni se v zavislosti

na kontextu, zivotnich okolnostech a osobnostnich rysech.

Teorie navic opomiji iraciondlni aspekty lidského jednani — napft. situace, kdy jedinec
uptfednostnuje rizikové chovani navzdory ohrozeni zakladnich potieb, napiiklad riskuji zdravi
koufenim ¢i nadmérnou konzumaci alkoholu. Motivace tedy nevychazi pouze z raciondlni
snahy o uspokojeni potieb, ale také z emociondlnich a psychologickych faktoriti. Plaminek
(2015) proto navrhl doplnéni Maslowovy pyramidy o tzv. nultou Uroven, kterd odrazi potiebu

prozivani pozitivnich emoci a vyhybani se negativnim podnétim.

2.2.2 Herzbergova dvoufaktorova teorie

Mezi nejvyznamngj§i pfistupy k pracovni motivaci patfi motivacné-hygienicka teorie,
formulovéana Frederickem Herzbergem a jeho tymem v roce 1967. Tento koncept rozliSuje
dvé skupiny faktorti ovliviiujicich pracovni spokojenost: hygienické faktory a motivatory,

pfi¢emz kazd4 skupina plisobi odliSnym zptisobem (Pauknerova, 2012).

o Hygienické faktory, t¢z dissatisfaktory, se vztahuji k vné&j$§im pracovnim podminkéam,
jako je vySe mzdy, organizacni pravidla, styl fizeni, mezilidské vztahy ¢i jistota
zamé&stnani. Jejich nedostatek vede k nespokojenosti, zatimco jejich pfitomnost ji
pouze eliminuje, aniZ by automaticky zvySovala motivaci. Jsou-li tyto podminky
naplnény, byvaji zaméstnanci vnimany jako samoziejmé, zatimco jejich absence
zpisobuje frustraci a demotivaci (Pauknerova, 2012). Klicovou roli pii utvaieni téchto
podminek hraje vedeni organizace — prostfednictvim organiza¢niho klimatu, stylu
fizeni inastaveni pravidel. Herzberg zaroven zdiraziiuje, Ze nedostatky v oblasti
hygienickych faktori nemohou byt kompenzovany ani silnym pisobenim motivatori.
Jak upozornuje Dvotakova a kol. (2007), hygienické faktory samy o sobé nemotivuji,

ale pfedstavuji nezbytny zéklad, aby mohly motivacni faktory u€inné ptisobit.

e Motivacni faktory (tzv. satisfaktory) naopak piedstavuji vnitini stimuly, které pfimo
ovlivituji pracovni vykon, angaZovanost a celkovou spokojenost zaméstnanct. Patfi
mezi né napiiklad uznani, pocit tspéchu, odpovédnost, zajimavost pracovnich ukola ¢i
moznosti profesniho rlstu. Pravé tyto faktory podle Herzberga vytvaieji skuteCnou

pracovni spokojenost a posiluji vnitini vztah zaméstnance k praci (Pauknerova, 2012).

23



Herzberg zéroven upozoriiuje, ze pietrvavajici nespokojenost oslabuje vykon a jeji
odstranéni byva finanén¢ nakladné. V praxi byva Casto myln¢ pfedpokladano, ze
zlepSenim vné&jSich podminek, jako naptiklad zvySenim mezd ¢i rozsifenim benefiti,
dojde automaticky ke zvySeni motivace. Vyzkumy vSak ukazuji, Ze samotna
spokojenost nestac¢i — pokud chybi vnitini motivace, jako je smysluplnost prace nebo

profesni uznani, nedochazi k rozvoji hlubsi angazovanosti (Urban, 2017).

Tabulka 2: Faktory Herzbergovy dvoufaktorové teorie motivace

MOTIVATORY HYGIENICKE FAKTORY
Spokojenost Piitomnost Pritomnost Neutralni stav
+ Uspéch (dosazeni cile) Podnikova politika (z4dna
Uznani a sprava nespokojenost)
Prace sama Dozor (odborny dozor)
Odpovédnost (pravo- Vztahy s nadfizenym
moci) Vztahy s kolegy
Povyseni Vztahy s podfizenymi
Moznost osobniho ristu Mzda/plat
o Pracovni podminky
Neutralni ‘
Jistota prace
stav (Zadna .  /
) Osobni Zivot
spokojenost) Nespokojenost
Nepritomnost Nepritomnost

Zdroj: Koubek (2015)

Zajimavym doplikkem teorie je flexibilita ve vnimani nékterych faktori napt. mzdy. Ackoliv
ji Herzberg pivodné zatadil mezi hygienické prvky, mizZe byt za urcitych okolnosti vniména
1 jako motivator, pokud je s uzndnim a ocenénim vykonu. Tim ziskdva symbolicky rozmér,
ktery ptesahuje jeji ekonomickou funkei, a stava se ndstrojem motivace. Tento jev ukazuje, Ze
hranice mezi faktory nejsou pevné ajejich pusobeni je do znacné miry subjektivni

(Dvotékova a kol., 2007).

Herzbergova teorie byla v prubéhu let predmétem kritiky, zejména s ohledem na metodologii
puvodniho vyzkumu. Néekteré odborné studie poukazuji na absenci jednoznac¢ného diikazu
o existenci pfimého vztahu mezi pracovni spokojenosti a vykonem. Poukazovéano také bylo na
omezeny vzorek respondentii a moznou vlivnost vyzkumné metody na zavéry. Armstrong

(2015) dale upozoriiuje na predpoklad univerzality — tedy ze identické faktory piisobi na
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vSechny pracovniky stejnym zplisobem. Ve skutecnosti je vSak motivacni struktura

individualni a zavisi na osobnich hodnotach, potfebach a zivotni fazi.

Pres vyse zminéné vyhrady si vSak Herzbergova teorie zachovava vyznamné postaveni
v oblasti fizeni lidskych zdrojii. Je cenéna ptfedevSim pro svou srozumitelnost a praktické
vyuziti, zejména jako nastroj pro sladéni spravedlivych podminek s podporou vnitiniho
uspokojeni. Za dilezity ptfinos byva oznaCovana jeji inspirace pro koncept obohacovani prace,
ktery rozviji zaméstnancim prostor pro seberealizaci, vyssi odpovédnost a hlubsi propojeni
s pracovni naplni. Tento pfistup pfispiva k rozvoji vykonného, stabilniho a motivovaného

pracovniho kolektivu (Armstrong, 2015; Dvotakova a kol., 2007).

2.3 Metody hodnoceni spokojenosti zaméstnanct

V oblasti fizeni lidskych zdroji piedstavuje hodnoceni zaméstnanci nastroj, ktery méa nejen
kontrolni, ale 1 rozvojovou funkci. Vedle vykonu a pracovniho chovani je v souc¢asné praxi
stale vice zohlediiovdna také pracovni spokojenost, ktera ovliviluje motivaci, efektivitu,
setrvani zameéstnanct v organizaci. Diky hodnoceni je mozné ziskat zpétnou vazbu o aktualni
situaci na pracovisti, identifikovat problémové oblasti a podpofit efektivni komunikaci mezi
zaméstnanci a vedenim. Zpétna vazba zde funguje nejen jako kontrolni mechanismus, ale

i jako néstroj podpory angazovanosti a divéry (Kocianova, 2010; Sikyt, 2016).

Pii hodnoceni spokojenosti zaméstnancli se vyuZivaji kvantitativni a kvalitativni metody.
Kvantitativni vyzkum se zaméfuje na méfitelnd data — napf. Cetnost, intenzitu nebo strukturu
konkrétnich jevli, a to casto prostfednictvim standardizovanych dotazniki nebo
elektronickych Setfeni u vétsich skupin respondentti. Oproti tomu kvalitativni pfistup zkouma
motivace a postoje, vyuziva rozhovory nebo skupinové diskuse a piinasi hlubsi pohled na
subjektivni prozivani zaméstnanci. Kombinace obou piistuplli umoziiuje ziskat jak
statistickou reprezentativnost, tak hlubsi vhled do souvislosti pracovniho chovani a postoju.
Kli¢cem k volbé konkrétni metodiky je vzdy vyzkumny cil a povaha zkoumaného jevu (Kozel,

Mynéiova, Svobodova, 2011).

Kazdy zaméstnanec vnimd pracovni spokojenost individualné podle svych potieb, hodnot
a oc¢ekavani, a proto je vhodné ji méfit nejen jako celek, ale také prostfednictvim jednotlivych
aspektil, jako je pracovni prostfedi, vztahy na pracovisti, styl fizeni, systém odménovani ¢i
moznosti profesniho rozvoje. Pro tyto Gcely se nejcastéji vyuzivaji kvantitativni metody, jako
jsou standardizované dotazniky s Likertovou Skdlou nebo metody sémantického diferencialu.

Ty umoziuji ziskat strukturovanou zpétnou vazbu a presn¢ identifikovat oblasti vyzadujici
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zlepseni (Myskova, 2020). Jak upozoriiuje Pojerova, Svatek a Bojanovsky (2011), pouhé
provedeni prizkumu nestaci — nezbytné je vysledky dikladné analyzovat, komunikovat je

zaméstnanciim a nasledné realizovat konkrétni kroky vedouci ke zlepSeni.

Vysledky méteni je mozné analyzovat bud’ z hlediska jednotlivych kli¢ovych faktort, nebo
prostiednictvim komplexnich syntetickych ukazatelti, které reflektuji vice aspekti soucasné.
Volba metody zavisi na cili analyzy — zda chceme znat dominantni faktor spokojenosti, nebo
Sirsi obraz celkového stavu. Tyto informace pak slouzi jako zaklad pro strategickd rozhodnuti

v oblasti fizeni lidskych zdrojt a kultivace organizacni kultury (Myskova, 2020).

2.3.1 Kvantitativni metody

Kvantitativni pfistupy zahrnuji statistické analyzy, které umoziuji méfit konkrétni proménné
na velkém vzorku respondentd. Nejcastéji se vyuzivaji standardizované dotazniky, které
kvantifikuji postoje zaméstnanci k riznym aspektim jejich prace. Mezi nejrozsifené;si
nastroje patfi Likertova Skéla, kterd umoziluje méfit Urovenl spokojenosti v predem
definovanych kategoriich. Statistické metody pomahaji odhalit vzorce chovani a identifikovat

klicové faktory ovlivitujici pracovni spokojenost (Mikulastik, 2015).
Vyuziti dotazniku

Dotazniky patii mezi nej€astéji pouZivané nastroje kvantitativniho vyzkumu, nebot’ umozZiiuji
efektivni sbér a analyzu dat tykajicich se spokojenosti zameéstnancti. Jejich hlavni vyhodou je
moznost standardizace otazek, coz znamend, Ze vSichni respondenti odpovidaji na stejnou
sadu dotazli, coz umoziuje srovnavat jednotlivé odpovédi a identifikovat obecné vzorce
chovani a postoje pracovniki. Standardizace také umoznuje ziskat reprezentativni vzorek
populace a vypocitat primeérné hodnoty ¢i rozptyl odpovédi, coz je dilezité pro objektivni
analyzu spokojenosti zaméstnanct v ramci organizace i v $irSim kontextu. VétSina dotaznikt
pracuje s konceptem nucené volby, kdy jsou nabidnuty tii az ¢tyfi moznosti odpovedi. Tim se
zvySuje srovnatelnost vysledki, ale zaroven muizZe dojit ke zkresleni odpovédi, protoze
respondenti nemaji moZznost zcela volného vyjadieni. Jednim z nejCastéjSich zkresleni je
tendence volit odpovédi, které jsou spolecensky pfijatelné nebo odpovidaji normém
organizace, nikoli ty, které skute¢né reflektuji individualni zkuSenosti. Aby se minimalizoval
tento efekt, nékteré dotazniky obsahuji specidlni Skaly, které pomahaji identifikovat tyto
tendence a zajistit vyssi validitu vysledkl. Jednou z klicovych vyhod dotaznikového Setfeni je
objektivita vyhodnocovani. Vysledky jsou statisticky zpracovany, coz eliminuje riziko

subjektivniho zkresleni ze strany hodnotitele. K jisté mife subjektivity miize dojit pouze pfi
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interpretaci vysledkd, kdy je nutné vzit v ivahu S§ir§i kontext a dalsi faktory, které mohou

odpovédi respondentt ovliviiovat (Mikulastik, 2015).

2.3.2 Kvalitativni metody

Kvalitativni pfistupy se zaméiuji na hlubsi pochopeni individudlnich postojii a motivaci
zaméstnancu. Patfi sem zc¢astnéné pozorovani, nestandardizované rozhovory ¢i focus groups,
kter¢ umoznuji detailnéjsi analyzu subjektivnich zkuSenosti zaméstnancti. Kvalitativni
vyzkum sleduje jednotlivce ¢i skupiny a soustiedi se na posuzovani Siroké skaly faktord, které

ovliviiuji pracovni spokojenost (Mikulastik, 2015).
Focus groups

Focus groups ptedstavuje jednu z kli€ovych kvalitativnich metod hodnoceni spokojenosti
zamé&stnancl. Spociva ve skupinové diskusi, v niZz Ucastnici sdileji své néazory, postoje
a zkusenosti pod vedenim moderatora. Cilem je identifikovat klicové faktory ovlivitujici
pracovni spokojenost a motivaci zaméstnanct, pficemz interakce mezi ucastniky umoziuje
rozvijet mySlenky a lépe pochopit dynamiku pracovniho prostredi (Mikulastik, 2015). Podle
Pauknerové (2012) hraje zdsadni roli moderator, jehoz tkolem je nejen fidit pribéh diskuse,
ale také zajistit, aby se vSichni Uc€astnici mohli oteviené vyjadfit. Pro dosaZeni kvalitnich
vysledki je kli¢ové wvytvorit diaveérné aneformalni prostiedi, které eliminuje obavy
z negativnich disledkti. Dulezité je formulovat otazky jasn€ a bez emocniho natlaku, ¢imz se
podporuje spontanni vyjadieni respondentii. Kromé verbalnich odpovédi je nezbytné sledovat
také neverbalni komunikaci ucastnikli, protoze ta muze odhalit skryté postoje a emoce
zaméstnanct. Hlavni vyhodou focus groups je psychologicky efekt, kdy lidé v ramci skupiny
citi vétsi odvahu sdilet své ndzory. Timto zptisobem lze ziskat cenné informace, které by jinak
mohly byt skryté pii individudlnich rozhovorech nebo dotaznikovych Setfenich. Skupinova
interakce navic podporuje vzajemné obohacovani néapadl, diky nimZ mohou ucastnici
spolecn¢ identifikovat nové navrhy afeSeni probléml v organizaci. (Mikuléstik, 2015).
Ackoli je focus groups efektivnim nastrojem pro identifikaci klicovych problémi
v pracovnim prostfedi, mé& isva omezeni. Napiiklad pokud ve skupiné dominuji silngjsi
osobnosti, mohou ovlivnit ndzory ostatnich ucastnikl a zkreslit tak objektivitu vysledki. Déle
se jedna o Casoveé naro¢néjsi proces, jehoz vysledky nejsou snadno zobecnitelné. Z tohoto
divodu je focus groups casto kombinovana s kvantitativnimi metodami, jako jsou
dotaznikova Setfeni, kterd umoznuji S$irs$i statistické zhodnoceni pracovnich podminek

a spokojenosti zaméstnancii (Kozel, Mynatrova, Svobodova, 2011).
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3 CHARAKTERISTIKA VYBRANE SPOLECNOSTI

Spole¢nost XY, ktera si zdavodu zachovéani divérnosti nepieje byt jmenovéna, se
specializuje na komplexni vyrobu energetické S$t€pky. Zaméiuje se na produkci biomasy
2. kategorie, urCené¢ k vyrobé elektfiny, tepla abiometanu, ato v souladu s vyhlaskou
€. 477/2012 Sb. Zakladem jeji ¢innosti je nakup a zpracovani dievni hmoty z riznych zdroji
— zejména zbytku z té¢zby, protfezavek, udrzby vetejné zelené a pouzitého dieva. Diky tomuto
pfistupu podnik pfispivd k maximalnimu vyuziti obnovitelnych surovin a podporuje

ekologicky odpovédnou vyrobu energie.

Kromé¢ hlavni ¢innosti spolecnosti spolupracuje s externimi partnery, diky kterym poskytuje
spole¢nost také dopliikové sluzby v oblasti lesniho hospodarstvi, jako je tézba dieva, pieprava
techniky ¢i obnova lesnich kultur. Tim je umoznéno nabidnout klientim komplexni servis
odpovidajici aktualnim pozadavkim trhu. Ro¢ni objem vyroby dosahuje n€kolika desitek tisic
tun energetické §tépky, kterou dodava zejména do vybranych krajii Ceské republiky. Mezi jeji
odbératele patii predevSim vlastnici lesnich majetkti, mésta a energetické podniky. Diky
odbornému zdzemi a dlirazu na environmentalni odpovédnost se spolecnost fadi mezi

vyznamné zpracovatele biomasy v rdmci obnovitelnych zdroji energie.

3.1 Organizaéni struktura

Spolecnost XY zaméstnava celkem 15 osob. Charakterizuje ji jednoduchd, pomérné plocha
organizacni struktura s vertikdlnim clenénim a uzkym rozpétim fizeni, coz odpovida jejimu
zaméfeni na operativni flexibilitu a rychlé rozhodovaci procesy. V cele spolecnosti stoji
majitel, jenz zaroven zastdva funkci jednatele a zajiStuje jak strategické fizeni, tak
kazdodenni operativni chod firmy. Pod jeho pfimé vedeni spadaji dva vedouci pracovnici,
kterymi jsou obchodni feditel a vyrobné-technicky feditel, ktefi odpovidaji za fizeni obchodni

a technicko-provozni oblasti.

Vyrobné-technického teditele je odpoveédny za fizeni operatort Stépkovacu, fidic¢h ndkladnich
vozidel (jak naveésovych ,,walking floor*, tak kontejnerovych souprav), operdtora vyvazeci
soupravy, technického pracovnika a pracovnika na dohodu o provedeni prace. Operatofi
Stépkovacli obsluhuji rizné typy stroji, pfiCemz nekteré z nich (napf. tazené zafizeni
Eschlbock Biber 84) jsou z provozniho hlediska méné preferované kviili nizs§i mobilité
k odbératelim, rozd€leni podle typu obsluhovanych vozidel. Samostatnou roli zastava

operator vyvazeci soupravy, ktery pracuje prevazné v terénu, kde ma k dispozici vlastni
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pojizdnou dilnu a sidlo navstévuje jen v pripade potieby. V organizaci pisobi také technicky
pracovnik, jenz zajiStuje udrzbu techniky a dohlizi na provozni zasahy. Ten je doplnén
externim pracovnikem na dohodu o provedeni prace, ktery poméha s operativnimi ukoly

podle aktualni potieby.

Obchodni feditel fidi administrativni odd¢€leni, které tvoii ucetni a mzdova ucetni. Tito

zameéstnanci sidli spolu s vedenim v centrale spolec¢nosti.

Organizacni struktura spolecnosti XY je graficky znazornéna v piiloze A. Struktura je
pomérné plochd, s jasn¢ definovanymi liniemi fizeni: majitel/jednatel stoji na vrcholu
hierarchie, pfimo pod nim jsou obchodni a vyrobné-technicky feditel, a pod jejich vedenim
jednotlivé provozni a administrativni pozice. Tento model umoziuje efektivni fizeni

a flexibilni reakci na dynamické zmény v oblasti zpracovani biomasy a lesni logistiky.

3.2 Pracovni podminky a pracovni prostiedi ve vybrané spolecnosti

Pracovni podminky ve vybrané spole¢nosti odpovidaji zaméfeni podniku na vyrobu
a distribuci energetické Stépky. Podnik sidli v menSim mésté, kde ma vlastni aredl zahrnujici
administrativni zazemi, dilny a skladové plochy. V administrativnich prostorach pisobi
vedeni spole€nosti, G€etni a mzdova Ucetni, pfiCemz zaméstnanci maji k dispozici 1 spolecnou
kuchynku. Technické a provozni ¢innosti jsou zajistovany ve vedlejSich prostorach — dilnach
a menSich provoznich mistnostech — kde se nachéazi zazemi pro fidice. Stroje a vozidla jsou
mimo dobu provozu parkovana na zpevnéné ploSe, kde zarovent dochéazi k jejich udrzbé
a opravam. Technické vybaveni spole¢nosti zahrnuje Stépkovace, nakladni soupravy raznych
typli, vyvazeci techniku a podpirnéd vozidla pro provoz v terénu. Prace je rozdélovana mezi
nékolik profesnich skupin — od operatori Stépkovach pres fidice kamionl aZ po technického
pracovnika, ktery =zajiStuje provozni servis aoperativni podporu vcetné spoluprace
s pracovnikem na dohodu o provedeni prace, jenz vypomahd zejména pii terénnich ¢innostech
a logistice. Operator vyvazecky zpravidla pracuje samostatné piimo v lese aje vybaven

vlastnim vozidlem slouzicim jako mobilni dilna.

Pracovni prostfedi ve spolecnosti je charakterizovano jako funk¢né rozd€lené na stabilni
administrativni ¢ast a provozné-technické zdzemi s vysokou mirou pohybu v exteriéru. Vykon
prace probihd jak v sidle podniku, tak ipfimo v terénu, zejména pii zpracovani biomasy
v lesnich lokalitach. Tato skute¢nost klade zvySené naroky na flexibilitu organizace prace,
fyzickou odolnost zaméstnancti a jejich schopnost samostatné fesit technické a provozni

situace. Pracovni prostfedi je diky menSimu poctu zaméstnancii zaloZeno na neformalni
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komunikaci, pfimé spolupraci a osobni odpovédnosti kazdého ¢lena tymu. Spolecnost tak
vytvaii prostfedi, které podporuje samostatnost, technickou zdatnost a rychlou adaptaci na

proménlivé provozni podminky.

3.3 Systém odménovani zaméstnancu ve vybrané spole¢nosti

Odmeénovani zaméstnancli ve vybrané spolecnosti je realizovano kombinaci zakladni mzdy
a vykonnostnich prémii, které jsou pfiznadvany na zakladé plnéni stanovenych pracovnich
ukolll a parametrii vykonu. VySe zdkladni mzdy je stanovovadna dle charakteru pracovni
pozice. Vykonova slozka se pak odviji od typu vykonavané ¢innosti — operatofi Stépkovacu
jsou odmeénovani na zdkladé mnozstvi zpracovaného materialu v prostorovych metrech,
zatimco fidi¢i nékladnich souprav typu ,,walking floor* ¢i kontejnerovych souprav maji
odmény kalkulovéany dle poc¢tu najetych kilometri nebo hodin, v zévislosti na typu zakazky.
Technicky pracovnik, ktery vykonava Siroké spektrum provoznich ukold, je ohodnocovan
podle skute¢né odpracovaného Casu, pfi¢emz v ptipadé specifickych vykoni mu mohou byt
priznany dodate¢né ukolové prémie. Pracovnik na dohodu o provedeni prace, ktery zajistuje
pomocné prace a logistiku, pracuje na zakladé¢ hodinové sazby bez naroku na vykonové

odmeény.

V administrativni oblasti jsou ucetni a mzdova ucetni motivovany mimotadnou roc¢ni
odménou, kterd je vyplacena na konci roku, zpravidla po uzavieni listopadového ucetniho
obdobi. Tato forma odmény je vazana na kvalitni a bezchybny vykon pracovni ¢innosti
v pribéhu celého roku. Systém odménovani je ve spoleCnosti koncipovan s diirazem na
spravedlivy a transparentni ptistup, ktery zohlednuje specifika jednotlivych pracovnich pozic.
Neformalnimi prvky motivace jsou pak uznani vykonu ze strany vedeni, pruznost pracovniho

rezimu a piiméa komunikace v malém pracovnim kolektivu.
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4 VYMEZENI VYZKUMNEHO PROBLEMU

Prakticka ¢ast této bakalaiské prace je zaméfena na hodnoceni spokojenosti zaméstnancii ve

vybraném podniku, ktery si z divodu zachovani diivérnosti nepfal byt jmenovan.

V mnoha organizacich byva spokojenost zaméstnanci pouze intuitivné vnimanym jevem,
ktery neni systematicky méfen ani fizen. Takovy pfistup mize vést k tomu, Ze existuji rozdily
mezi tim, jak pracovni podminky vnimaji zaméstnanci a jak je hodnoti samotné vedeni. Pravé
tento nesoulad se stal podnétem pro realizaci vyzkumu, jehoz cilem je nejen ziskat objektivni

data o skute¢ném stavu spokojenosti, ale také porozumét, jaké konkrétni faktory zaméstnanci

vvvvvv

Hlavnim cilem vyzkumného Setfeni proto bylo zjistit aktualni iroven pracovni spokojenosti,
vymezit a vyhodnotit jednotlivé aspekty pracovniho zivota zhlediska  zaméstnanct
posuzované¢ho podniku. Pro tento ucel byl zvolen afektivni sémanticky diferencial, ktery
umoznuje zjiStovat nejen miru spokojenosti, ale 1 jeji kvalitu a emoc¢ni zabarveni. Dilezitou
soucasti této metody je i pritazovani vahy jednotlivym oblastem — tedy urceni, jaky vyznam
ma konkrétni faktor (naptiklad styl fizeni nebo pracovni vybaveni) pro celkovou spokojenost

zameéstnancu.

Vyzkum zaroven zahrnoval 1 porovnani pohledi zaméstnanct a vedeni — odpovédi majitele
podniku, ktery se Setfeni rovnéz tUcastnil, byly analyzovany samostatné a porovnany
s vysledky bé&znych zaméstnanct. Tento piistup umoznil detailnéji identifikovat mozné
odliSnosti ve vnimani pracovniho prostfedi a poskytnout tak cenné podklady pro cilené;si

navrhy na zlepSeni.
Na zaklad¢ vyse uvedeného byla formulovana nasledujici vyzkumna otdzka:

o Jaké faktory ovliviiuji spokojenost zaméstnanci ve vybraném podniku a jaka
opatieni lze navrhnout ke zvySeni této spokojenosti, s ohledem na jejich

diilezitost a ekonomickou proveditelnost?

Vysledky vyzkumu budou vyuzity k formulaci konkrétnich doporuceni a néavrhi, ktera by
mohla pfispét k vyssi motivaci, lepSimu pracovnimu klimatu a efektivn€jSimu tizeni lidskych
zdrojii. Informace zaroven mohou slouzit jako cennd zpétna vazba pro vedeni i jako inspirace

pro dalsi rozvoj firemni kultury.
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4.1 Cile vyzkumu a vyzkumné otazky

V navaznosti na vymezeny vyzkumny problém, ktery se zaméiuje na identifikaci

a vyhodnoceni faktort ovlivitujicich spokojenost zaméstnanci ve vybraném podniku, byly

stanoveny jak hlavni, tak dil¢i cile vyzkumného Setfeni. Hlavnim cilem vyzkumu je ziskat

uceleny piehled o aktualni mife spokojenosti zameéstnancil, identifikovat kliCové aspekty,

které¢ ji ovliviiuji, a navrhnout opatieni zlepSeni soucasného stavu. Soucasné je cilem

zohlednit dulezitost jednotlivych faktorti z pohledu samotnych zaméstnancii a ptihlédnout

také k moznosti ekonomické realizovatelnosti navrhovanych zmén.

DosaZeni stanovenych dil¢ich cild bylo postaveno na téchto krocich.

Zajisténi reSerSe odborné literatury, zniz byly CcCerpany poznatky tykajici se
problematiky pracovni spokojenosti, véetné informaci publikovanych v odbornych

periodikach zamétenych na oblast fizeni lidskych zdroja.

Zpracovani teoretickych vychodisek vztahujicich se khodnoceni pracovni

spokojenosti a jejich propojeni s praktickymi aspekty fungovani konkrétni organizace.

Na zéklad¢ téchto krokl byly nasledné pro empiricky vyzkum formulovany nasledujici

vyzkumné cile:

Cil 1: Identifikovat hlavni determinanty pracovni spokojenosti v oblasti pracovnich

podminek, systému odménovani, mezilidskych vztaht a celkové motivace.

Cil 2: Zhodnotit miru spokojenosti zaméstnanci prostfednictvim metody afektivniho

sémantického diferencialu.

Cil 3: Porovnat subjektivni hodnoceni dulezitosti jednotlivych aspektii s urovni
spokojenosti a na tomto zakladé formulovat navrhy na zlepSeni pracovniho prostiedi

vcetné orienta¢niho posouzeni jejich ekonomickych dopadu.

V souladu s témito cili byly stanoveny nasledujici vyzkumné otdzky, které slouzi jako

vychodisko pro zji§téni konkrétnich souvislosti a prohloubeni poznatki ziskanych z vyzkumu:

Otazka ¢&. 1: Jak zaméstnanci hodnoti jednotlivé aspekty pracovnich podminek ve
spolecnosti XY akteré¢ znich jsou povazovany za klicové pro jejich celkovou

spokojenost?
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e Otazka ¢. 2: Jaky je vztah mezi vnimanou dulezitosti jednotlivych aspekti a mirou

skutecné spokojenosti zaméstnancti s t€émito oblastmi?

e Otazka ¢. 3: Jakd opatifeni by mohla byt ze strany vedeni podniku realizovana pro
zvySeni pracovni spokojenosti zaméstnancl a nakolik jsou tato opatfeni ekonomicky

proveditelna?

Formulace cili ivyzkumnych otdzek vychazi zteoretickych poznatkli prezentovanych
v predchozi ¢asti prace, z poznatkli provozni praxe azuvodnich rozhovorli s vybranymi
pracovniky spolecnosti. Vysledky Setfeni budou vyuzity jako podklad pro formulaci
praktickych doporuceni vedoucich k posileni stability, motivace a celkové spokojenosti

zaméstnancu.

4.2 Metodika vyzkumu

Vramci empirické casti této bakalafské prace bylo pristoupeno ke kvantitativnimu
vyzkumnému Setfeni, jehoz cilem bylo zjistit miru spokojenosti zaméstnancii ve vybraném
podniku a identifikovat klicové faktory, které tuto spokojenost nejvyraznéji ovliviiuji. Jako
hlavni vyzkumny néstroj byl zvolen dotaznik, jehoZ plné znéni pouZité v ramci vyzkumného
Setfeni je uvedeno v pfiloze B této prace. Prostfednictvim tohoto dotazniku byl nasledné
vytvofen afektivni sémanticky diferencial, jako analyticky néstroj pro hlubsi interpretaci

subjektivniho vniméni jednotlivych aspektii pracovniho prostiedi.

Jesté pfed samotnym sestavenim dotazniku bylo uskute¢néno kvalitativni ptredvyzkumné
Setfeni, jehoZ cilem bylo identifikovat oblasti, které zaméstnanci subjektivné povazovali za
nejdulezit€j$i z hlediska pracovni spokojenosti. Tento krok byl realizovan formou
neformalnich rozhovorti se dvéma zaméstnanci, ktefi sdileli své nazory na pracovni
podminky, mezilidské vztahy, motivaci a celkovou atmosféru v podniku. Ziskané poznatky
byly nasledné vyuzity jako podklad pro konstrukci dotaznikového Setfeni. Soucasné bylo
uskutecnéno osobni setkani s majitelem, ktery zaroven zastava i pozici jednatele spolecnosti.

Béhem tohoto rozhovoru byly ziskdny cenné informace o vnitinim fungovéni organizace,

specifikach jeji kultury a systému fizeni lidskych zdrojt.

Na zakladé¢ téchto podkladii byl sestaven dotaznik, ktery byl nésledné ovéfen po obsahové
strance a schvalen vedenim spolecnosti. Dotaznik byl koncipovan tak, aby byl piehledny,
srozumitelny a ¢asové nendrony, sdurazem na jednoduchost arychlou orientaci

respondentl. Jeho vyplnéni trvalo pfiblizn¢ 10 minut a celkem obsahoval 12 otdzek, které
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byly rozdéleny do ctyf tematickych oblasti — pracovni podminky, odménovani a motivace,

mezilidské vztahy a komunikace a celkova spokojenost a pracovni stabilita.
Kazda z téchto oblasti obsahovala dvé typové formy otdzek:

o Skalové otazky typu Likert, umoznujici respondentim ohodnotit spokojenost na
pétibodové Skéle v rozsahu 1 az 5 (kde 1 znamenala nejvyssi spokojenost a 5 nejnizsi

spokojenost),

o afektivni sémanticky diferencial, ktery pracuje s parovymi bipolarnimi adjektivy.
Respondenti byli vyzvani k ohodnoceni jednotlivych aspekti na skale 1-5, pfi¢emz
1 vyjadifovala pozitivni vniméni daného aspektu (napf. pfijemné, motivujici,
ocefiujici), zatimco hodnota 5 oznacovala negativni vniméni (napf. stresujici,

demotivujici, ptehlizejici).

Pro zvySeni srozumitelnosti byly jednotlivé vyznamové pary doplnény o konkrétni ptiklady
astruéné vysvétlivky. Tim bylo zajiSténo jednotné porozuméni jednotlivym pojmim

a minimalizovano riziko zkresleni.

Dotaznik byl po dokonceni pfedan v tiSténé podobé majiteli spoleCnosti, ktery jej osobné
distribuoval zaméstnancim k vyplnéni. Vyzkum byl koncipovan jako anonymni
a dobrovolny. Celkem se Setieni zcastnilo 13 respondenti, pficemz §lo o pracovniky riznych
profesnich pozic — od majitele spolecnosti, pfes administrativni personal, az po operatory
techniky a fidi¢e nékladnich vozidel. Sbér dat probihal v obdobi od zacatku biezna az do

dubna roku 2025.

Ziskana data byla dale kvantifikovana a analyzovéna prostfednictvim vypoctu aritmetickych
pramért (odlisSnosti odpovedi byly zohlednény pomoci urceni smérodatné odchylky). Timto
zptisobem bylo mozné ur€it nejen celkovou miru pracovni spokojenosti, ale i relativni
vyznam jednotlivych faktorti z pohledu zaméstnancti. Vysledky slouzi jako podklad pro
identifikaci oblasti, které vykazuji vysokou miru spokojenosti, stejn¢ jako téch, kde je patrna

potteba zlepSeni.

Na tvodni strance dotazniku bylo jasné uvedeno, Ze se jedna o Setfeni vyhradné pro ucely
bakalafské prace a ze vSechna data budou zpracovana pouze v souhrnné podobé¢. Respondenti
nebyli vyzyvani k uvedeni Zadnych osobnich udaji, ¢imz byla zajiSténa ochrana jejich
soukromi a zdroven vytvofeno bezpecné prostiedi pro oteviené a autentické vyjadieni postojt.

Vyzkum byl uskutecnén v souladu se zakladnimi etickymi principy aplikovaného socidlniho
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vyzkumu, zejména s dlrazem na dobrovolnost, informovany souhlas a divérnost

poskytnutych informaci.

4.3 Charakteristika vzorku respondentii a pribéh vyzkumného Setieni

Dotaznikového Setfeni se zlcastnilo 13 osob, coz pfedstavovalo 87 % z celkového poctu
zaméstnancl. Z toho 12 respondentll zastupovalo klasické vykonné pozice — naptiklad
operatory techniky, fidice, administrativni nebo technicko-provozni pracovniky. Ttindctym
respondentem byl majitel spolecnosti, ktery zaroven zastaval pozici jednatele. Jeho odpovédi
byly do Setfeni zahrnuty z divodu nasledného porovnani vnimani pracovniho prostiedi
vedenim a béZznymi zaméstnanci. Jedinymi, kdo se vyzkumu nezicastnili, byli dva ¢lenové

vedeni — obchodni a technicky teditel.

Soucasti dotazniku byly kromé& odbornych témat i zdkladni identifikacni otazky, které slouzily
k pfesnéjSi charakteristice zkoumaného vzorku respondentll. Sociodemografické sloZeni
odpovidalo charakteru organizace — z hlediska pohlavi ptevladali muzi (ptiblizné 85 %), ktefi
pisobili zejména na technicky niroénych a provozné orientovanych pozicich. Zeny byly
zastoupeny vyhradné v administrativni sféfe, kde tvoftily pfiblizné¢ 15 % respondentli. Tato
skladba je typicka pro podniky plsobici v tézb¢ a logistice, kde technicky naro¢né a fyzicky

zatézujici pozice zastadvaji v naprosté vétSin€ pravé muzi.

Vékové sloZzeni respondentll bylo rovnéZ vyvazené. Nejvice Ucastnikii spadalo do vékoveé
kategorie 25 azZ 40 let, tedy do aktivni pracovni faze Zivota. Mladsi skupina do 25 let byla
zastoupena dvéma respondenty, zatimco tii zamé&stnanci byli ve véku nad 40 let. Tento profil
je charakteristicky pro vyrobni a technické provozy, v nichZ se ceni zkuSenosti a odborné

dovednosti ziskané dlouhodobou praxi.

Z hlediska délky zaméstnani bylo zaznamenano rovnomérné zastoupeni napiic¢ jednotlivymi
kategoriemi. Pfiblizn¢ polovina respondentli uvedla, ze ve spolecnosti pracovala 1-5 let, coz
svéd¢i o pfitomnosti stabilniho jadra pracovniho kolektivu. Tii zaméstnanci vykazovali
pracovni pomér del$i nez 5 let, coz lze interpretovat jako znamku loajality a dlouhodobé
spokojenosti. Stejny pocet respondentt uvedl délku pracovniho poméru kratsi nez jeden rok,

¢imz byl zajistén také pohled nové prichozich zaméstnanct.

Co se tyCe formy pracovniho pomeéru, naprosta vétSina ucastniktt (12 z 13) uvedla, Ze
pracovala na hlavni pracovni pomér. Pouze jeden respondent vyplnil moznost
dohoda/brigada, coz odpovidalo skute¢nému stavu v organizacni struktuie spolecnosti, kde
byl tento typ smluv vyuZzivan vyjimecné a doplikove.
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Distribuce dotaznikli probihala ve spolupraci s vedenim spolecnosti, a to formou osobniho
pfedani tiSténych formuldit pfimo na pracovistich. Zaméstnancim bylo umoznéno vyplnit
dotaznik samostatné béhem pracovni doby a bez piitomnosti dalSich osob, coz pfispélo
k otevienosti a autenti¢nosti odpovédi. Celkova navratnost dotazniki byla vysoka a sbér dat

byl ukonéen do tfi tydnli od zah4jeni Setteni.

Po ukonceni sbéru dat byly vyplnéné formuléafe pievedeny do digitalni podoby. Vsechny
odpovédi byly rucné pieneseny do pfedem pripravenych tabulek v programu Microsoft Excel,
kde bylo nasledné provedeno jejich zpracovéani a analyza. Pro zpracovani odpovédi byly
vyuzity zakladni analytické néstroje programu Microsoft Excel, jako naptiklad vypocet
aritmetickych priméra pomoci funkce ,,PRUMER®, vypoet smérodatné odchylky
prostiednictvim funkce ,,SMODCH.VYBER®, nebo podminéné formatovani pro vizualni

zvyraznéni extrémnich hodnot.

Zpracovana data slouzila jako podklad pro vytvoteni ptehlednych tabulek, a predevSim pro
identifikaci vahy jednotlivych faktor pracovni spokojenosti. Na zékladé provedené analyzy
bylo mozné urcit oblasti, které byly zaméstnanci vnimany jako nejvice problematické, i ty,

které pfispivaly k jejich spokojenosti nejvyraznéji.

Cely prubéh vyzkumného Setfeni byl realizovan v souladu s klicovymi etickymi zasadami
aplikovaného socialniho vyzkumu. Tento pfistup umoznil ziskat hodnotné a autentické
vypovédi zaméstnanct, které tvoii zaklad pro navrh konkrétnich doporuceni uvedenych

v nasledujici ¢asti prace.
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5 VYSLEDKY VYZKUMU

Cilem této kapitoly je prezentovat a interpretovat vysledky empirického Setfeni realizovaného
mezi zaméstnanci vybraného podniku putsobiciho v oblasti zpracovani a distribuce dievni
biomasy. Vyzkum byl navrzen tak, aby umoznil nejen kvantitativni zhodnoceni miry pracovni
spokojenosti, ale zaroven poskytl hlubsi vhled do subjektivniho prozivani pracovniho

prostiedi prostiednictvim afektivniho sémantického diferencialu.

Vysledky jsou v této kapitole ¢lenény do dvou hlavnich ¢asti. V prvni ¢asti jsou analyzovany
konkrétni faktory ovlivilujici pracovni spokojenost — na zéklad¢ jejich bodového hodnoceni,
vypoctu véhy apotfadi podle dualezitosti. Druha ¢ast se veénuje kvalitativnimu rozméru
spokojenosti prostiednictvim afektivniho sémantického diferencidlu, ktery zachycuje
emocionalni reakce respondentll na vybrané aspekty pracovniho prostfedi. Tato ¢ast rovnéz

obsahuje porovnani vnimani béznych zaméstnanct a vedeni.

Prezentované vystupy tak umoznuji nejen identifikaci kli¢ovych oblasti pro udrzeni c¢i
zlepseni pracovni spokojenosti, ale také vytvoreni vécné podlozenych doporuceni pro praxi ve

zkoumaném podniku.

5.1 Vyhodnoceni faktori spokojenosti (vahové hodnocenti)

Vramci této c¢asti vyzkumu bylo pfistoupeno k podrobnému vyhodnoceni jednotlivych
faktord ovliviujicich pracovni spokojenost zaméstnancti ve zkoumané spole¢nosti. Za timto
ucelem byla nejprve sestavena souhrnna tabulka 3, ktera obsahovala vycet vSech sledovanych
kritérii rozdé€lenych do ¢ty hlavnich oblasti: pracovni prostiedi a technické podminky, vztahy

a mezilidska komunikace, prace a seberealizace a odménovani a benefity.

Tabulka 3: Ptehled faktora pracovni spokojenosti dle empirického Setieni

Pracovni prostredi a technické podminky:

Kvalita a bezpecnost pracovniho prostiedi

Stav a vybaveni vozidel

Pracovni zdzemi a hygienické podminky

Moznost odpocinku béhem pracovniho dne

Dostupnost servisu a technické podpory pii poruse

Vzdalenost a Casova ndro¢nost dopravy na pracovisté

Vztahy a mezilidska komunikace:

Vztahy s kolegy a tymové spoluprace

Ptistup a chovani nadiizenych (vedouci, dispeceti)

Zpétna vazba, ocenéni a uznani ze strany vedeni

Kvalita organizace prace a prehlednost pokynil

Moznost sdileni ndvrhi, pfipominek, zpétné vazby a komunikace s vedenim
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Prace a seberealizace:

Smysluplnost a pestrost pracovni naplné

Mira vyuziti VaSich znalosti a kvalifikace

MozZnost ovlivnit organizaci své prace (samostatnost)

Moznost dalSiho vzdélavani a profesniho rastu

Nabidka rekvalifikace a kariérniho postupu

Odménovani a benefity:

Vyse mzdy

Systém odmén (prémie, bonusy, mimofadné odmény)

Zaméstnanecké vyhody (stravenky, piispévky, dovolené apod.)

Spravedlnost v odménovani (ve srovnani s ostatnimi)

Moznost ovlivnit termin dovolené ¢i volno

Vnimadni jistoty zaméstnani v podniku

Zdroj: vlastni zpracovani

Tato kritéria byla vymezena na zaklad¢ reSerSe odborné literatury (Myskova, 2022)
a poznatkll ziskanych v rdmci pfedvyzkumné faze. Po jejich definovani byli zaméstnanci
pozéadani, aby kazdé kritérium ohodnotili na pétibodové Skale, kde hodnota 1 oznacovala
aritmeticky primér ze vSech udélenych bodovych hodnoceni. Z téchto primérnych hodnot
byla poté stanovena jejich inverzni hodnota, ktera odrazela relativni vyznam daného aspektu.
Tyto hodnoty byly nasledné pfevedeny na normalizované vahy, jejichZz souet odpovida
hodnoté 1, coz umoznilo sestaveni prehledného zebiicku dulezitosti jednotlivych faktord.

Vysledné vahy jednotlivych faktort a jejich potadi jsou prehledné uvedeny v tabulce.

Na zakladé vypoctenych vah bylo nasledné urceno potadi sledovanych faktord. V ptipadé
shodnych hodnot bylo pfifazeno stejné potadi vice kritériim. Pro lepsi interpretaci vysledkii
byla u kazdého kritéria rovnéZz spocitana smérodatnd odchylka, ktera poukazuje na miru
shody ¢i rozdilnosti mezi odpovéd’'mi respondentil. Nizkd hodnota znaci vSeobecnou shodu,

zatimco vy$$i odchylka naznacuje riznorod¢é vnimani daného aspektu.
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Tabulka 4: Vahy dil¢ich faktorti spokojenosti a jejich vysledné poradi

, . Smérodatna

Faktory Vaha Poradi odchylka
Vyse mzdy 0,0661 1. 0,7086
Jistota zamé€stnani 0,0617 2. 0,4523
Ptistup nadtizenych 0,0544 3.—4. 0,7812
Spravedlnost odménovani 0,0544 3.4, 0,7700
Bezpecnost prostiedi 0,0514 5.-6 0,7851
Zpétna vazba 0,0514 5.—6. 0,7848
Organizace prace 0,0487 7.—10. 0,7904
Technické podpora 0,0487 7.—10. 0,8024
Stav a vybaveni vozidel 0,0487 7.-10. 0,7886
Systém odmén 0,0487 7.—10. 0,7324
Pestrost prace 0,0440 11.-13. 0,8172
Samostatnost 0,0440 11.-13. 0,8043
Vztahy s kolegy 0,0440 11.—13. 0,7776
Hygienické podminky 0,0402 14. — 16. 0,7937
Moznost odpocinku 0,0402 14. - 16. 0,8006
Zamgéstnanecké vyhody 0,0402 14. — 16. 0,7532
Dalsi vzdélavani 0,0385 17. 0,8141
Volba dovolené 0,0370 18. 0,8165
Sdileni navrhti 0,0370 19. - 20. 0,8078
Vyuziti znalosti 0,0370 19. —20. 0,8260
Doprava na pracovisté 0,0356 21. 0,7912
Rekvalifikace 0,0280 22. 0,8231
Soucet vah 1 — _

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vysledkt vyplynulo, Ze nejvyssi véhu, a tedy 1 vyznam mezi hodnocenymi faktory ziskala
vySe mzdy (vaha 0,0661), coz odrdzi jeji vyznam jako kli¢ového motivacniho nastroje.
Zaroven vykazovala pomérné nizkou smérodatnou odchylku (0,7086). Tento vysledek
potvrzuje obecné znamou skutecnost, Ze financni ohodnoceni piedstavuje jeden z hlavnich
determinanti pracovni spokojenosti, zejména ve fyzicky naro¢ném provozu typickém pro

podniky v oblasti zpracovani biomasy.

Na druhém misté se umistila jistota zamé&stnani, coz potvrzuje, ze stabilni pracovni pomér je
zaméstnanci vniman jako jeden ze zésadnich piedpokladii pro dlouhodobou loajalitu. Ve
spolecnosti sidlici v menSim mésté, kde je nabidka pracovnich mist omezena, je tato jistota
obzvlasté cenéna. Tteti pricku obsadila spravedlnost v odménovani, kterd odrazi vyznam
férového pfistupu a transparentnosti v systému odmén. Vnimana nerovnost v odménovani

muze zasadné ovlivnit atmosféru na pracovisti.

39




Vyznamnou vahu ziskala rovnéz technickd podpora, coz odrazi praktické uvazovani
pracovniki. Nedostatecna funkénost techniky by mohla vést ke zpozdéni zakéazek a ohrozeni
vykonovych ukazatelli, od nichz se casto odviji prémiova slozka mzdy. Spolehlivost

technického vybaventi je tak vnimana jako klicovd podminka pro napliiovani pracovnich cili.

Na opacném konci zebficku se objevily polozky jako rekvalifikace, doprava na pracoviste,
sdileni navrhti, dalsi vzdélavani ¢i moznost volby dovolené. Tyto aspekty byly vnimany jako
mén¢ podstatné, coz souvisi s povahou pracovnich pozic, které nenabizeji vyrazny prostor pro
kariérni rast ¢i horizontalni pfesuny. Rekvalifikace tak neni v provozni praxi vniména jako
realné ¢i potfebna. Podobné moznost dalsiho vzdélavani Casto nardzi na organizaéni limity,

jako je sménny provoz nebo prace v terénu, a tudiz neni vnimana jako prioritni oblast.

Celkové 1ze shrnout, ze tento vysledek vSak neznamend, ze tyto aspekty lze povazovat za
zcela zanedbatelné, ale spiSe za méné aktudlni v kontextu provozni reality konkrétniho
podniku. Vytvoteny Zebficek vyznamnosti jednotlivych faktorli pracovni spokojenosti tvoii
dalezity podklad pro navrh konkrétnich opatfeni, kterd budou vychazet z realnych potieb

zaméstnanci a zaroven budou reflektovat provozni moznosti zkoumané organizace.

5.2 Prezentace vysledki — afektivni sémanticky diferencial

K doplnéni ptedchozi kvantitativni analyzy byla vyuZita metoda afektivniho sémantického
diferencialu, kterda umoZnila lépe porozumét emocionalnimu prozivani zaméstnanci
v souvislosti s jejich praci. Respondenti hodnotili pracovni prostfedi na pétibodové skale
pomoci vybéru mezi dvojicemi protikladnych vyrazii (bipolarni adjektiva), kde hodnota

re¢
1

1 oznacovala souhlas s pozitivnim polem (napt. ,.komfortni*) a hodnota 5 naopak souhlas

s negativnim polem (,,nedostacujici®). Dotaznik obsahoval 17 adjektivnich dvojic z ptivodné
navrzenych 20, jelikoz tfi byly vyfazeny pro nizs§i tematickou relevanci. Prehled vSech
pouzitych adjektivnich dvojic je uveden v tabulce 5. Zbyvajici vyrazy byly rozdéleny do ¢ty

tematickych oblasti:
e pracovni podminky,
e odmeénovani a motivace,
e vztahy a komunikace,

o celkova spokojenost a stabilita.
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Tabulka 5: Piehled pouzitych adjektivnich dvojic véetné tematického zatrazeni

Oblast Adjektiva Vybeér
Skaly
Pracovni podminky noveé zastaralé X
zajisténé rizikové X
piimérend vycerpavajici X
flexibilni pevné dana
komfortni nedostacujici X
Odménovani a motivace odpovidajici neodpovidajici X
férova nespravedliva X
spolehliva nepravidelna X
motivujici demotivujici X
vnimané prehlizejici X
Vztahy a komunikace pratelské konfliktni X
respektujici autoritativni X
transparentni nepruhlednd X
umoznéna ignorovana
konstruktivni neefektivni X
Celkova spokojenost a stabilita | jista nejista X
vysoka nizka X
pozitivni negativni X
ano ne
uspokojujici frustrujici X

Zdroj: vlastni zpracovani

Kazdy respondent tak m¢l moznost vyjadfit své subjektivni vnimani pracovnich podminek
nejen kvantitativngé, ale iemociondlng. Vysledky byly vyhodnoceny pomoci modus, tedy
nejcastéji se vyskytujici hodnoty ukazdého adjektiva, azohlednéna byla 1 pfevazujici
tendence odpovédi. Tato forma vyhodnoceni byla zvolena s ohledem na men$i rozsah vzorku

a lepsi citelnost vysledkd.

5.2.1 Hodnoceni zaméstnanci
Pro lepsi ilustraci jsou vysledky znadzornény nize — viz obrazek 1, ktery ukazuje nejcastéji

zvolenou hodnotu (modus) pro jednotlivé dvojice adjektiv hodnoticich pracovni prostiedi.
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Pracovni podminky  nové zastaralé
zajisténé rizikové
priméiené vycerpavajici
komfortni nedostacujici

Odméinovani a odpovidajici neodpovidajici

motivace férova nespravedliva
spolehliva nepravidelna
motivujici demotivujici
vnimané piehlizené

Vztahy a pratelské konfliktni

komunikace respektujici autoritativni
transparentni neprithledna
konstruktivni neefektivni

Celkova spokojenost  jista nejista

a stabilita vysoka = nizka
pozitivni / negativni
uspokojujici | frustrujici

Interval Skaly 1 2 3 4 5

Obrazek 1: Afektivni sémanticky diferencial — hodnoceni zaméstnancii

Zdroj: vlastni zpracovani

Z hodnoceni zaméstnanct vyplynulo, Ze nejvétsi rezervy byly vnimany v oblasti mezilidskych
vztahll a komunikace. PfestoZze by se vramci menSiho kolektivu dala ocekdvat pratelska
aoteviena atmosféra, vysledky ukazuji opacny trend. VétSina adjektiv z této oblasti
vykazovala spiSe negativni tendenci hodnoceni jako u dvojic respektujici — autoritativni
a transparentni — nepriithledna (modus = 3), zatimco konstruktivni — neefektivni bylo vnimano
dokonce jesté kritictéji s hodnotou modus = 4. Zaméstnanci vnimali komunikaci jako mélo
vstficnou, omezujici jejich podnéty, Casto bez adekvatni zpétné vazby. Tento dojem mohl

pramenit z autoritativniho stylu vedeni, niz§i miry zapojeni zaméstnanci do rozhodovacich

procest i z nedostatku oteviené¢ho dialogu.

V oblasti pracovnich podminek pfevazovalo smiSené¢ hodnoceni. Dvojice nové — zastaralé,
zajistené — rizikové a komfortni — nedostacujici byly hodnoceny pozitivné (modus = 2), coz
ukazuje na prevazn¢ pozitivni vnimani téchto prvkd. AvSak primérena — vycerpavajici
obdrzela modus = 4. Hodnoceni zde odrazelo vysokou fyzickou naro¢nost prace v terénu (bez
ohledu na pocasi, ro€ni obdobi), manipulaci s tézkou technikou, ktera je fyzicky i mentalné
vycerpavajici pii dlouhodobém nasazeni ¢i nedostatecné zazemi (napt. chyb¢jici odpocinkové
mistnosti). Zameéstnanci prostfedi nevnimali jako zastaralé, ale za pfili§ zatézujici — coz

signalizuje potiebu lepsiho planovani smén, ergonomie prace a moznosti regenerace.
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Naopak pozitivni odezvu zaznamenala oblast odménovani a motivace. VéEtSina adjektiv (napf.
odpovidajici — neodpovidajici, féerova — nespravedliva a motivujici — demotivujici) doséhla
hodnoty modus = 2, coz znaci obecnou spokojenost se zakladnim systémem odmén. Mirna
nejistota byla zaznamenana u vyrazi spolehliva — nepravidelna a existujici — neexistujici, kde
byl zaznamendn modus = 3. To miZe odrazet sezonni charakter prace, rozdily mezi
pracovnimi pozicemi ¢i niz§i miru nemateridlni motivace. Celkové je odméiovani vnimano

jako relativné spravedlivé, ale s prostorem pro vétsi stabilitu a predvidatelnost.

Celkova spokojenost a stabilita byly hodnoceny ptevazné kladné. Dvojice uspokojujici —
frustrujici, pozitivni — negativni a vysoka — nizkda dosédhla hodnoty modus = 2, coz znadi, ze
vétSina pracovnikll vnima svou pracovni zkuSenost kladné. Urcitou nejistotu vSak naznacila
dvojice jistd — nejista (modus = 3), kterd miZze souviset s obavami o budouci vyvoj
spolecnosti ¢i organizacni zmény. Piesto zaméstnanci vnimali prostfedi pozitivné, ikdyz

upozornovali na potiebu veétsi transparentnosti a predvidatelnosti.

5.2.2 Hodnoceni vedenim spole¢nosti
Nasledujici obrazek 2 znazornuje pohled vedeni na jednotlivé oblasti a umozituje porovnani

s vysledky zamé&stnancii na zdkladé hodnot afektivniho sémantického diferencialu.

Pracovni podminky  nové | zastaralé
zajisténé rizikové
piiméiené vycerpavajici
komfortni nedostacujici

Odménovani a odpovidajici ~ neodpovidajici

motivace férova nespravedliva
spolehliva nepravidelna
motivujici demotivujici
vnimané piehlizejici

Vztahy a pratelské konfliktni

komunikace respektujici autoritativni
transparentni neprihledna
konstruktivni chybg¢jici

Celkova spokojenost  jistd nejista

a stabilita vysoka nizka
pozitivni negativni
uspokojujici frustrujici

Interval Skaly 1 2 3 4 5

Obrazek 2: Afektivni sémanticky diferencidl — hodnoceni vedeni spolecnosti
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Z pohledu vedeni spolecnosti bylo pracovni prostfedi hodnoceno vyrazné pozitivné. VéEtSina
adjektivnich dvojic ziskala hodnotu modus = 1, coz svéd¢i o velmi pfiznivém vnimani

podminek, motivace i mezilidskych vztaht.

Oblast pracovnich podminek byla vedena jako pfevazné bezproblémova — adjektiva jako nové
— zastaralé a zajistené — rizikové ziskala nejniz$i moznou hodnotu (modus = 1), coz naznacuje
vysokou miru spokojenosti s technickym stavem zafizeni a s bezpecnosti prostfedi. O néco
méné pozitivni bylo hodnoceni udvojic primérena — vycerpavajici a komfortni —
nedostacujici (modus = 2), coz muze odrazet ur¢itou miru védomi provozni naro¢nosti prace

v terénu, 1 kdyz neni vnimana jako zasadni problém.

Zcela jednoznacné pozitivné byla hodnocena oblast odménovani a motivace, kde vSech pét
dvojic (odpovidajici — neodpovidajici, férova — nespravedliva, spolehliva — nepravidelna,
motivujici — demotivujici a existujici — neexistujici) doséhlo shodn¢ hodnoty modus = 1. To
znamenda, 7e vedeni vnimd nastaveny systém jako spravedlivy, stabilni a dostate¢né

motivujici.

Vztahy a komunikace byly vedenim rovnéz hodnoceny vyrazné kladné — tii ze ¢tyi dvojic
(pratelské — konfliktni, respektujici — autoritativni, konstruktivni — chybéjici) ziskaly hodnotu
modus = 1 apouze dvojice transparentni — neprithledna vykézala mirn¢ vys$i hodnotu
(modus = 2). Celkové lze tedy fici, Ze komunikace 1 mezilidské vztahy jsou vedenim vniméany
jako vstficné a oteviené. Pravé zde vSak vznika nejvétsi rozdil mezi vedenim a zaméstnanci —

zatimco vedeni oznacuje vztahy jako ptatelské a respektujici, zaméstnanci je hodnoti mnohem

rezervovangéji, a to az modusem 4 u nékterych polozek.

V oblasti celkové spokojenosti a stability pfevaZzovalo rovnéZ pozitivni hodnoceni — adjektiva
uspokojujici — frustrujici byla hodnocena hodnotou 1, zatimco jistd — nejista, vysoka — nizka
a pozitivni — negativni dosahly hodnoty 2. To ukazuje, Ze vedeni povazuje pracovni klima za
stabilni a pfiznivé, byt si v urCitych oblastech uvédomuje existenci urité miry nejistoty ¢i

prostoru pro zlepSeni.

Celkov¢ lze tedy konstatovat, Ze vedeni spolecnosti vnima pracovni prostiedi velmi ptizniveé —
jako stabilni, spravedlivé a férové. Nejvétsi nesoulad oproti hodnoceni zaméstnanct byl
zaznamenan praveé v oblasti komunikace a zpétné vazby, coz je oblast, kterou vedeni vnima

vyrazné pozitivnéji, neZ jak ji popisuji zameéstnanci.
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5.2.3 Komparace vyhodnoceni pomoci afektivniho sémantického diferencialu

Na zaklad¢ porovnani hodnoceni zaméstnancii a vedeni spole¢nosti byly identifikovany jak
oblasti vzajemné shody, tak imista, kde bylo zaznamendno odliSné vniméni pracovniho
prostfedi. Nejvyssi mira souladu byla zaznamenana v celkové pracovni stability a systému
odménovani, kde obé skupiny vnimaly systém odmén jako relativné spravedlivy a pracovni

klima jako spiSe pozitivni a stabilni.

Odlisnosti se vSak projevily zejména v oblasti mezilidskych vztahli a komunikace. Zatimco
vedenim byla hodnocena velmi pfiznive, ze strany zaméstnanct byla oznacena za kritictejsi —
at’ uz kvuli vnimané nedostate¢né zpétné vazbé&, nedostatku oteviené¢ho dialogu ¢i mensi
moznosti zapojit se do rozhodovacich procesi. Podobnd rozdilnost se objevila iv oblasti
pracovnich podminek. Zatimco vedeni povazuje zdzemi za vyhovujici, zameéstnanci
vyjadiovali obavy ohledné narocnosti prace v terénu, nedostate¢ného odpocinkového prostoru

nebo dlouhodobé udrzitelnosti vykonu.

Z celkového vyhodnoceni tedy vyplyva, ze pracovni prostiedi je zaméstnanci vnimano
pozitivng, ale zaroven jsou v ném spatfovana konkrétni slabsi mista, kterd by si zaslouzila
vétsi pozornost. Zvlaste mezilidské interakce, zpiisob vedeni arovnovaha mezi néroky
a podminkami pro jejich zvladani predstavuji klicové faktory, na které by se mélo vedeni
zaméfit. V téchto smérech se tak nabizi prostor pro zlepSeni — naptiklad prostfednictvim
lepsiho planovani, rozvoje vnitropodnikové komunikace nebo vétsi podpory zaméstnanct pii

feSeni kazdodennich pracovnich vyzev.

Afektivni sémanticky diferencial se tak ukazal jako efektivni néstroj pro zachyceni
1 jemnéjSich rozdili v postojich, které by pfi bézné kvantitativni analyze ziistaly skryty nebo
prehlédnuty. Zjisténé vysledky tak mohou byt vyuzity pti ndvrhu opatieni, kterd povedou ke

zlepSeni celkové atmosféry na pracovisti i dlouhodobé spokojenosti zaméstnanc.
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6 DISKUZE

Tato kapitola je vénovana reflexi hlavnich zjisténi vyzkumu a jejich porovnani s teoretickymi
vychodisky i poznatky dalSich autort, ktefi se zabyvaji problematikou pracovni spokojenosti.

Cilem je podpofit interpretaci vysledku a posilit jejich vyuZzitelnost v praxi.

Vramci Setfeni ve zkoumané spoleCnosti bylo potvrzeno, ze pracovni spokojenost
zaméstnanc je vysledkem plisobeni nékolika vzdjemné provazanych faktort. Nejvyssi
dalezitost byla pfikldddna vysi mzdy, jistoté zaméstndni a spravedlivému systému
odmeénovani. Tyto faktory jsou v odborné literatufe oznacovany jako hygienické faktory
ajejich vyznam pro motivaci zaméstnanci byl opakované potvrzen napiiklad Urbanem
(2017) nebo Plaminkem (2015). V kontextu provozn¢ naro¢néjSich odvétvi, mezi ktera se fadi
ioblast zpracovani biomasy, je diraz na financni stabilitu apracovni jistotu zcela

pochopitelny.

Vedle téchto ,,tvrdych™ aspektd vSak byla zaméstnanci kladena vyrazna vaha na , mékké™
faktory, mezi které patii kvalita mezilidské komunikace, moznost vyjadfit vlastni nazor,
zpétna vazba a celkovy vztah snadfizenym, pfedstavuji pro zaméstnance rovnéz velmi
dilezitou oblast. Vysledky odpovidaji vyzkumim Milanovi¢, Bucalina Mati¢ a Golubovié¢
(2021) 1 Petkovi¢ & Rapaji¢ (2021), podle nichZ pravé efektivni a transparentni komunikace
s vedenim zvySuje pracovni spokojenost a loajalitu pracovnikd. Zaméstnanci, ktefi maji
pfistup k oteviené komunikaci a pravidelné zpétné vazbé, vykazuji vy$s$i miru angaZovanosti
a ochoty podilet se na rozvoji organizace. Podobné také Kalogiannidis (2020) potvrzuje, Ze
participativni styl fizeni, zalozeny na moznosti sdileni navrhii a zapojeni zaméstnanci do

rozhodovacich procest, pozitivn¢€ ovlivituje vnimani smysluplnosti prace.

Oblast komunikace a vztaht vSak byla ve zkoumaném podniku hodnocena jako nejslabsi.
Respondenti vnimali atmosféru jako formadlni, uzavienou a malo konstruktivni. Adjektiva
smétujici k autoritativnosti, neefektivité ¢i netransparentnosti ukazuji, Ze vnimani pracovni
atmosféry je ve spodnich urovnich organizace podstatné méné pozitivni nez u vedeni.
Organizace, které aktivné zapojuji zaméstnance do rozhodovacich procesit a poskytuji
pravidelnou zpétnou vazbu, dosahuji podle zpravy Deloitte (2023) vysSi angazovanosti,
stability 1 celkové spokojenosti pracovnikli. Podle Kocianové (2010) mlze absence zpétné

vazby a omezena moZznost participace vést k oslabovani diivéry a motivace pracovniki.

Naopak oblast odménovani a motivace byla vnimana zaméstnanci vesmes pozitivné. Zakladni
systém mezd byl povazovan za férovy a odpovidajici naro¢nosti prace, byt se objevily urcité
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vyhrady k predvidatelnosti a pravidelnosti nékterych slozek. Tyto skute¢nosti mohou souviset
s provoznimi aspekty — jako jsou sezonnost zakédzek, riznorodost pracovnich pozic ¢i absence
sjednoceného motivacniho schématu — anaznaCuje prostor pro véEtsi transparentnost

odménovacich schémat.

Na zéklad¢ shrnutych poznatkd jsou nasledné formulovana konkrétni doporuceni a navrhy

opatteni, ktera reflektuji jak redlné potieby zaméstnanct, tak ekonomické moznosti podniku.

6.1 Navrhy pro podporu spokojenosti zaméstnancu

Na zéklad¢ vysledkt kvantitativni i kvalitativni ¢asti vyzkumného Setieni byly identifikovany
oblasti, ve kterych zaméstnanci vnimali rezervy. Prestoze celkova pracovni spokojenost
nebyla hodnocena negativné, opakované se objevovaly podnéty poukazujici na konkrétni
slabsi mista. Navrhy opatieni, kterd reaguji na tyto podnéty zaméstnanctl, byly tematicky
rozdeleny do Ctyt hlavnich oblasti: komunikace a zpétna vazba, mezilidské vztahy, technicka
podpora a organizace prace. Kazda z nich odpovida nékteré z oblasti, které¢ byly zaméstnanci
hodnoceny jako problematické ¢i méné uspokojivé. Jednotlivé navrhy vychdzeji nejen
z vystuptt afektivniho sémantického diferencialu a analyzy faktorli spokojenosti, ale také

z redlnych provoznich moznosti zkoumané spolecnosti.
1. Zavedeni pravidelné zpétné vazby a systému ocenovani

Z vysledki analyzy jednoznacné vyplynulo, ze zaméstnanci postradaji pravidelny a funkéni
mechanismus zpétné vazby a vnimaji absenci uzndni ze strany vedeni jako demotivujici.
Pravidelna, individudlni a konstruktivni komunikace je pfitom klicem k budovani duvéry,

pracovni angazovanosti a pocitu smysluplnosti vykonavané ¢innosti.

Doporucuje se proto zavést systém ctvrtletnich hodnoticich rozhovorit mezi pfimym
nadfizenym a zaméstnancem. Tyto rozhovory by mély slouzit k reflexi a ocenéni odvedené
préace, identifikaci pfipadnych obtiZi a spolecnému hledani feSeni. Soucasti rozhovord by
mélo byt také vytvofeni prostoru pro navrhy zameéstnancii a planovani jejich dalSiho
profesniho rozvoje. Jako dopliiujici motivaéni prvek lze zvazit také zavedeni interniho
ocenéni, napiiklad ve formé titulu ,,Zaméstnanec mésice”, s moznosti drobné odmény,
vefejného uznani ¢i nefinan¢niho benefitu, jako je napfiklad den volna. Tento néstroj mize

mit jak symbolickou, tak motiva¢ni funkci a pozitivné piispet k posilovani firemni kultury.
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2. Ctvrtletni teambuildingové aktivity

Oblast mezilidskych vztahii a komunikace byla zaméstnanci hodnocena jako nejslabsi slozka
pracovniho klimatu. Opakovan¢ zaznivaly podnéty tykajici se nedostatku neformalnich
kontaktd, nizké urovné otevienosti aslabé tymové soudrznosti. Vzhledem k menSimu
pracovnimu kolektivu Ize prave v této oblasti dosdhnout pozitivni zmény s relativné nizkymi

naklady.

Za vhodné feseni se jevi zavedeni pravidelnych ¢tvrtletnich teambuildingovych aktivit, které
by probihaly mimo pracovni prostfedi a nabidly zaméstnanciim pftileZitost k neformélnimu
kontaktu a budovani vztahii. Mize se jednat o jednodenni vylety, sportovni nebo kulturni
akce ¢i tematické workshopy zaméfené na spolupraci a divéru. Timto zptisobem lze podpofit
pocit soundlezitosti, zmirnit vnitropodnikové napéti a vytvofit pfiznivéjsi prostiedi pro

spolupraci.

S postupem casu, pokud se tyto aktivity osvéd¢i a budou zaméstnanci vnimany pozitivné, by
bylo mozné uvazovat také o vicedennich teambuildingovych pobytech s prespanim. Tyto by
mohly jesté vyraznéji prohloubit vzajemné vztahy, posilit divéru a pispet k vytvoreni stabilni

a soudrzné firemni kultury.
3. Modernizace internich softwarovych systémii

Na zakladé rozhovord s vedenim i zkuSenosti zaméstnanci byly identifikovany provozni
nedostatky souvisejici se zastaralymi ¢i uZivatelsky neintuitivnimi nastroji, zejména v oblasti
evidence vykonu, planovani smén, dochazky ¢i interni komunikace. Tyto systémy casto
zpomaluji administrativni procesy, zvySuji chybovost anegativné ovliviluji pracovni

efektivitu i celkovou spokojenost zaméstnancil.

Doporucuje se proto pfistoupit k modernizaci a optimalizaci internich softwarovych nastrojt,
zejména téch, které slouzi k pldnovani smén, evidenci vykonu, dochédzce nebo sdileni
informaci. Vhodné zvoleny software, ktery bude reflektovat potfeby zaméstnanci i vedenti,
muZe pfinést zrychleni pracovnich procesti, sniZzeni administrativni zatéZe 1 lepSi orientaci
v pracovnich povinnostech. Zejména v kontextu kazdodenniho provozu, kdy je naptiklad
nutné nahrdvat fotografickou dokumentaci k plnéni konkrétnich tkold, jako potvrzeni

naloZeni nékladu fidi¢em, je uzivatelska jednoduchost a technicka spolehlivost zcela zasadni.

Zaroven je vhodné, aby modernizace softwaru nebyla vnimana jako jednordzové opatieni, ale

jako soucast dlouhodobého procesu. Bude zahrnovat pribéznou aktualizaci a rozvoj systému
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tak, aby odpovidal aktudlnim potiebdm podniku a technologickému vyvoji. Jen tak lze
ptedejit jeho opétovnému zastaravani a zajistit jeho maximalni funk¢nost i v delSim ¢asovém

horizontu.
4. ZvySeni autonomie a zlepSeni planovani prace

Z vysledkti vyzkumu vyplynulo, Ze nerovnomérné rozlozeni pracovni zatéze, nedostatek
autonomie a maly prostor pro ovlivnéni organizace prace piispivaji k pocitu vycerpani a nizsi
spokojenosti. Tento problém je cCasty v organizacich s menSim poctem pracovnikl, kde

absence systémové organizace muze vést k nadmérnému pretézovani jednotlivei.

Vedeni spolecnosti by se proto mélo zaméfit na vétsi zapojeni zaméstnanci do planovani
smén a rozd¢lovani zakéazek, posileni jejich autonomie pfi organizaci pracovniho dne a revizi
stavajiciho planovaciho systému. Diraz by m¢l byt kladen na rovhomérnost zatéze, moznost
o svém pracovnim dni mize vést nejen ke zlepSeni vykonu, ale i k vyssi osobni spokojenosti

a pocitu profesni dulezitosti.

6.2 Analyza relevantnich nakladu

V této kapitole jsou posuzovany naklady, které by byly spojeny s realizaci navrzenych
opatfeni zamétenych na zvySeni pracovni spokojenosti zaméstnanct. Navrhy formulované
v pfedchozi ¢asti prace byly koncipovany s ohledem na redlné moznosti podniku, ato jak
z hlediska organiza¢niho, tak finan¢niho. Proto byla zdmérné zvolena opatfeni, ktera
nevyzaduji zasadni investice do infrastruktury, ale maji potencidl pfinést vyrazné zlepSeni

v oblasti pracovniho klimatu, motivace i stability pracovniho kolektivu.

Zavedeni systému pravidelné zpétné vazby a interniho ocefiovani by nevyzadovalo vyznamné
finan¢ni vydaje. Naklady by se tykaly pfedev§im drobnych odmén v rdmci motivaéniho
programu, pificemz realizace hodnoticich rozhovoru spadd do bé&zné naplné prace
nadfizenych. V pfipadé, Ze by byla ocenéni ud€lovana naptiklad mési¢né, lze uvaZovat
o symbolické castce 400-500 K¢ meésicné (naptiklad formou darkového poukazu), coz by
znamenalo celkovy ro¢ni ndklad v rozmezi 4 800—6 000 K¢. Tyto polozky by mohly byt
zaClenény do stavajictho mzdového nebo provozniho rozpoctu, piipadné by mohly byt
hrazeny formou nefinan¢nich benefitl jako den volna ¢i vetejné uznani, které neptedstavuji

piimy vydaj.
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Realizace teambuildingovych aktivit pfedstavuje polozku s mirné vyssi finanéni narocnosti,
zejména v piipadé externé organizovanych akci. V ramci jednodennich akci Ize ptedpokladat
naklady okolo 600-800 K¢ na osobu, coz pfi Ctvrtletni frekvenci a poctu 15 zaméstnanca
odpovidd castce 36 00048 000 K¢ ro¢né. V piipadé potfadani vicedennich pobytl
s prespanim, lze tyto ndklady navysit o pfiblizn¢ 20 000-25 000 K¢ za jednu akci, kterd by se
mohla konat naptiklad jednou ro¢né€ a jejich realizace by mohla byt podminéna naplnénim

stanovenych cilii nebo pozitivni odezvou zaméstnanct.

Modernizace internich softwarovych nastrojii mize predstavovat nejvyznamnéjsi naklady,
zejména v piipadé ndkupu nového systému nebo jeho komplexni implementace. Proto se
doporucuje ptistupovat k této oblasti postupné a prioritné zamétit vydaje na ty ¢asti systému,
které vykazuji nejvyssi miru neefektivity a nespokojenosti ze strany uZzivatelll. Vzhledem
k rozsahu podniku mize byt preferovano vyuziti jednoduchych, cloudovych nebo otevienych
softwarovych feSeni s moznosti uprav dle potfeb organizace, coz umozni vyrazné snizeni
nakladl na licencovéni ¢i vyvoj. Vyuziti béznych nastrojii v oblasti planovani, dochéazky
a evidence vykonu mize byt feSeno formou mési¢niho prondjmu softwaru, kde ndklady na
jednoho zaméstnance nepresahuji 300400 K¢ mési¢né. Celkovy ro¢ni néklad na licenci pro
15 zaméstnancti by se tak mohl pohybovat v rozmezi 54 000—72 000 K¢, ptfi¢emz je vhodné
pocitat také s jednorazovym ndkladem na zavedeni systému a Skoleni ve vysi cca 10 000-

15 000 K.

Zvyseni autonomie zaméstnancl a uprava systému planovani prace nevyzaduji zadné piimé
finan¢ni naklady. Jednd se predev§im o organizacni zménu, kterd spocivd ve vé&tsi mife
zapojeni zaméstnancti do rozhodovani, prerozdéleni odpovédnosti a nastaveni rovnomérného
pracovniho zatiZzeni. Zavedeni téchto zmén je mozné provést v ramci stavajicich personalnich
a provoznich kapacit. Nepifimé naklady mohou vzniknout pouze v podobé Casové investice
vedeni pfi nastavovani nového systému a komunikaci zmén, odhadované do ¢astky do 5 000
K¢ v ptipadé€ vyuziti internich zdrojt.

Celkové lze shrnout, Ze navrzena opatfeni jsou ekonomicky realizovatelna 1 pro stiedné velké
podniky, pficemz vétSina z nich nevyzaduje vysoké investice. Dlraz byl kladen na opatifeni
s vysokym pomérem piinosu vii¢i nakladim. Nejvyssi ndklady by byly spojeny s modernizaci
softwaru a opakovanymi teambuildingovymi aktivitami, pfesto ziistavaji v rozmezi, které Ize

vnimat jako piiméfené v pomeéru k potencidlnim piinostim. Roc¢ni souhrn orientac¢nich
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nakladl na vSechna doporuceni, uvedeny v tabulce 6, se pohybuje v rozmezi ptiblizné 95 000

az 135 000 Ke¢.

Vzhledem k tomu, Ze spokojenost zaméstnancii ptimo ovliviiuje miru fluktuace, produktivitu
iloajalitu, lze v dlouhodobém horizontu ocekavat ndvratnost téchto ndkladi ve formé
stabiln¢jSiho pracovniho kolektivu, vyssi efektivity prace a snizeni personalnich nakladd

spojenych s ndborem a zaskolovanim novych pracovnikii.

Tabulka 6: Odhad nakladl na realizaci navrhti pro zvyseni spokojenosti zaméstnancii

Opatieni Odhad nakladia (ro¢né) Poznamka
Zpétna vazba a ocenéni 4 800—-6 000 K¢ Darkovy poukaz / den volna
Teambuilding (4x ro¢ng) 36 00048 000 K¢ Jednodenni akce mimo podnik
Softwarovd modernizace 64 000-87 000 K¢ Licence + Skoleni
Planovani a autonomie 0-5 000 K¢ Interni organizacni zmény
Celkem (orientac¢né) 95 000-135 000 K¢ -

Zdroj: vlastni zpracovani

6.3 Doporuceni pro zavedeni navrzenych opati‘eni do praxe

Navrzend opatfeni pro zvySeni spokojenosti zaméstnanci byla sestavena s dlirazem na jejich
praktickou uplatnitelnost, ekonomickou ptfimétenost a pfimou souvislost s identifikovanymi
problematickymi oblastmi. Aby bylo dosazeno jejich efektivniho ptenosu do kazdodenni
praxe, je zadouci, aby proces implementace probihal koordinované, sjasn€ stanovenym

harmonogramem, odpovédnostmi a pravidelnym vyhodnocovanim dopadd.

Z hlediska organizacniho se jako vhodny pfistup jevi postupné zavadeéni jednotlivych navrhi
ve tfech fazich. Tento zplisob umoznuje jednak rozloZeni nakladd v Case, jednak zajiSténi

dostate¢ného prostoru pro adaptaci zaméstnanct i vedeni na nové procesy.
Faze 1 (0-3 mésice): Zahajeni interni komunikace a motivace

V této uvodni etape by mélo byt piistoupeno k zavedeni Ctvrtletnich hodnoticich rozhovori
mezi piimymi nadfizenymi a zaméstnanci. Soucasti této faze by mélo byt také vytvoreni
a komunikace jednoduchého ocenovaciho schématu (naptiklad ,,Zaméestnanec méesice®), jehoz

cilem bude posileni vnimani uznani a ocenéni pracovniho vykonu.
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Vzhledem k velikosti a organiza¢nimu uspotadani podniku by realizace tohoto opatfeni méla
byt koordinovéna jednatelem spolecnosti, ktery jakozto nejvyssi predstavitel spolecnosti
zajistuje fizeni personalnich otazek a zaroven ma piimy kontakt s pracovniky. V piipadé
rozhovoru s fidi¢i, operatory ¢i administrativnimi pracovniky by bylo vhodné, aby prvni
kontakt zajistoval technicky nebo obchodni feditel dle pfislusnosti pracovnikli k provozni
nebo obchodni sfére. Jednatel by vSak mél byt zodpoveédny za nastaveni systému, distribuci

rozhovorovych Sablon, koordinaci harmonogramu i vyhodnocovani dopadii tohoto opatieni.
Faze 2 (3—6 mésicii): Teambuilding a podpora vztahi

Ve druhé fazi je doporuceno zahajit realizaci Ctvrtletnich teambuildingovych aktivit, které
podpoii rozvoj neformalnich vztahi a tymové soudrznosti. Vhodné je zacit jednodennimi

akcemi mimo pracovisté s nizkymi naklady a nenarocnou logistikou.

Za organizaci téchto aktivit by mél byt zodpovédny obchodni feditel, ktery se v podniku
podili na externi iinterni komunikaci. V pfipadé¢ zdjmu mize byt pfizvan incktery ze
zaméstnancl se zdjmem o firemni kulturu arozvoj kolektivu, ktery bude spolupracovat
s externim dodavatelem nebo navrhne program vlastnimi silami. Jednatel by m¢l nad timto

procesem dohlizet, a zejména schvalovat rozpocet a vyhodnocovat piinos jednotlivych akei.

Zaroven by mélo byt provedeno zhodnoceni prvnich hodnoticich rozhovori a ziskani zpétné
vazby, zda byly pfinosné. Tento piehled miZe slouZit jako podklad pro drobné upravy formy,

délky nebo Cetnosti rozhovort.
Faze 3 (6-12 mésici): Technologicka modernizace a zména planovani

Ve tfeti fazi implementace by méla byt zahdjena modernizace softwarovych nastrojii pro
planovani, dochazku, evidenci vykonu a interni komunikaci. Doporuceno je vyuzit cloudova
feSeni s nizkou vstupni ndro¢nosti, které umoznuji i v mensi organizaci zlepsit tok informaci
a snizit administrativni zatizeni. Zvoleny systém by mél byt uzivatelsky ptivétivy ipro
zaméstnance pracujici v terénu, aumoziovat také rychlé nahrdvani fotodokumentace

k ukolim.

Soucasti této faze by méla byt také Gprava systému planovani prace — se zaméfenim na
zvySeni autonomii zaméstnanct. Technicky feditel by mél navrhnout systém participativniho
planovani a jednatel by mél dohlizet na jeho zavedeni do praxe, vcetné¢ vyhodnoceni
rovnomé&rnosti zatéze a zpétné vazby od pracovnikii. Cilem neni jen sniZeni zatéZe vedeni, ale

také posileni pocitu diveéry a odpovédnosti pracovnikd.
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Realizace a udrZitelnost opatieni

Implementace opatfeni by méla byt koordinovédna jednatelem spole¢nosti, ktery v ramci svého
postaveni zastava vedouci roli v oblasti fizeni personalni politiky a strategického rozvoje
podniku. Tento zastupce vedeni by mél odpovidat za plénovani jednotlivych kroka,
koordinaci komunikace napfi¢ organizacni strukturou a pravidelné hodnoceni dopadi

realizovanych opatieni.

Vzhledem k mensimu poctu zaméstnancti a izkému provoznimu tymu se predpoklada osobni
ucast technického a obchodniho feditele pii zavadéni konkrétnich zmén v jednotlivych
oblastech, zejména téch, které se tykaji pracovni organizace, komunikace ¢i provoznich

podminek.

Doporucuje se rovnéz stanovit kvartdlni kontrolni body, jejichz prostfednictvim bude
sledovano, jak zaméstnanci jednotlivd opatfeni vnimaji, jaké konkrétni piinosy byly

zaznamenany, a zda je tfeba podobu opatieni dale upravit nebo rozsifit.

Zasadni roli pro uspéSnost celého procesu hraje udrzitelnost zmén v Case — tedy nikoli
jednorazova aplikace opatieni, ale jejich postupné ukotveni v kaZzdodennim provozu
spoleCnosti. Timto zplsobem muze dojit k systematickému zvySovani spokojenosti
zaméstnancl, stabilizaci kolektivu a k vytvoreni prostiedi, které piispiva k dlouhodobému

rozvoji celé organizace.
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ZAVER

Bakalatskd prace byla zaméfena na hodnoceni spokojenosti zaméstnanclti ve spolecnosti
zabyvajici se zpracovanim dievni biomasy. V ramci realizované¢ho vyzkumného Setieni byly
kombinovany kvantitativni a kvalitativni metody, které umoznily analyzovat jak konkrétni

hodnotici kritéria, tak i subjektivni prozivani pracovniho prostiedi ze strany zaméstnanci.

Na zéklad¢ analyzy vysledki bylo zjisténo, Ze nejveétsi diraz je ze strany zaméstnanct kladen
na stabilitu pracovniho poméru, spravedlnost v odménovani a celkovou vysi mzdy. Tyto
faktory byly vyhodnoceny jako nejvyznamnéjsi z hlediska vlivu na pracovni spokojenost.
Vyzkum vSak poukdzal také na nedostatky v oblasti komunikace a mezilidskych vztahi, které
byly hodnoceny kritictéji — predevSim z hlediska transparentnosti, zpétné vazby a moznosti

zaméstnancl vyjadfit své nazory.

V reakci na tyto zjisténé skutecnosti byla navrZzena opatieni zamétena na Ctyti klicové oblasti:
komunikaci a zpétnou vazbu, mezilidské vztahy, technickou podporu a planovani prace.
Vsechna opatfeni byla navrzena s ohledem na organizacni strukturu, velikost a provozni
moznosti podniku a byla doplnéna o odhad relevantnich nakladd i navrh jejich implementace
do praxe. Dale byl vytvofen postup realizace jednotlivych krokl, vcetné konkrétnich

odpovédnosti a harmonogramu zavadéni.

Piinosem prace je nejen detailni posouzeni aktudlni trovné pracovni spokojenosti ve vybrané
organizaci, ale pfedev§im nabidka konkrétnich kroki, jejichz realizace miiZze pfispét
k dlouhodobému zlepSeni vnimané spokojenosti zaméstnanci, posileni tymové soudrznosti
a zvySeni motivace. ZjiSténi této prace mohou slouzit jako podklad pro dal§i rozhodovani
vedeni podniku, ale zaroveni mohou byt inspiraci 1 pro podobné organizace, které usiluji

o zefektivnéni fizeni lidskych zdrojii.

Zéaveérem lze konstatovat, ze sledovani pracovni spokojenosti neni jednordzovou ¢innosti, ale
dlouhodobym procesem, ktery si zdda systematické Usili, otevienost ke zpétné vazb¢ a ochotu
reagovat na potfeby zaméstnancl.. Pravé tento pfistup je zdkladem stabilniho, efektivniho

a lidsky udrzitelného pracovniho prostiedi.
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PRILOHA A: Organizaéni struktura podniku

Organizacni struktura vybraného podniku. Vlastni zpracovani dle poskytnutych internich

=
m e e

zdrojt.
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PRILOHA B: Dotaznikové Setieni spokojenosti zaméstnanci

Tento dotaznik slouzil jako hlavni néstroj kvantitativniho vyzkumného Setieni zaméteného na
hodnoceni miry spokojenosti zaméstnancti a identifikaci kli¢ovych faktort, které ji ovliviiuji.

Vlastni zpracovani.

Hodnoceni spokojenosti zaméstnanct

Vaieny respondente,

tento dotaznik je soucasti bakalarskeé prace, jejimé cilem je analyzovat pracovni spokojenost
zaméstnancd ve spolecnosti zaméfené na vyrobu a zpracovani biomasy. Setfeni je zcela anonymni a
ziskana data budou vyuZita wyhradné pro acely zpracovani wyzkumne casti prace. Prosim Vas o upfimne,
pravdivé a peclivé zodpovézeni jednotlivych otdzek.

Délkuji za Vas Cas a ochotu spolupracovat.
Odlefit 1

Pracovni prostredi a technické podminky

1. lak hodnotite svou spokojenost s nasledujicimi aspekty pracovniho prostiedi a technickych
podminek? (1 =zcela nespokofen, 5 = zcela spokofen)

1 2 3 4 ]

Kvalita a bezpeénost pracovniho
prostiedi

Stav a wybaveni vozidel
Pracovni zazemi a hygienické
podminky

MoZnost odpodinku béhem pracovniho
dne

Dostupnost servisu a technické
podpory pfi poruse

Vzdalenost a asova narocnost
dopravy na pracovisté

o O O O O O
O O O O O O
O O O O O O
0O 0O O O O O
0O O O O O O
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2. NiZe jsou uvedeny dvojice protikladnych vyraz(, které popisuji riizné oblasti Vasi pracovni zkugenosti.
U kaZdé poloZky zakfizkujte Eislo, které nejlépe wystihuje Vase subjektivni vnimani.

1 2 3 4 5

Stroje, naradi, technologie:

nové O @) O O @) zastaralé

Ochranné pomicky, bezpeénostni standardy:

zajisténé O O O O O rizikové
Tempo, naroénost, délka smén:

piiméiené O O O O O vyéerpavajici
Zazemi, hygiena, pracovni prostiedi:

komfortni O O O O O nedostacujici

Oddil 2

Vztahy a mezilidska komunikace

3. Jak hodnotite svou spokojenost s ndsledujicimi aspekty vztahd a mezilidské komunikace? (1 =zcela
nespokojen, 5 = zcela spokojen)

Vztahy s golegy a tymové spoluprace

Pristup a chovani nadfizenych
Zpétna vazba, ocenéni a uznani ze
strany vedeni

Kvalita organizace prace a piehlednost
pokyni

MozZnost sdileni navrhi, pfipominek a
komunikace s vedenim

O O O O O
O O O O O
O O O O O
O O O O O
O O O O O
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4. NiZe jsou uvedeny dvojice protikladnych wyrazi, které popisuji rizné oblasti Vasi pracovni zkusenosti.
U kaidé poloiky zakiiZzkujte Cislo, které nejlepe vystihuje Vase subjektivni vnimani.

1 2 3 4 5

Vztahy mezi kolegy, tymova atmosféra:

pratelskeé O O O O O konfliktni
Stylvedeni, pfistup nadfizenych:

respektujici O O O O O autoritativni
Oteviena komunikace, sdileni informaci:

transparentni (O O O O O neprithledna

Zpétna vazba, feseni probléma:

konstruktivni O @) O O O neefektivni

Oddil 3

Odmeénovani a benefity

5. Jak hodnotite svou spokojenost s nasledujicimi aspekty odménovani a benefity? (1 =zcela
nespokofen, 5 = zcela spokojen)

Vyse mzdy
System odmeén (premie, bonusy,
mimofadné odmény)

Zamestnanecke vyhody (stravenky,
prispévky, dovolené apod.)

Spravedlnost v odméfovani (ve
srovnani s ostatnimi)

MoZnost ovlivnit termin dovolené ¢
volno

O 0O O O O O
O O O O O O
O 0O O O O O
O 0O O O O O
O O O O O O

Vnimani jistoty zaméstnani v podniku
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B. NiZe jsou uvedeny dvojice protikladnyeh wraz(, které popisuji riizné oblasti Vagi pracovni zkuenosti.
U kazdé poloZky zakfizkujte Eislo, které nejlépe wystihuje Vase subjektivni vnimani.

1 2 3 4 5

Mzda odpovida vykovavane praci:

odpovidajici QO O O
Rovné podminky napfic pracovnimi pozicemi:

férové O O O
Pravidelnost vyplat a bonusi:

spolehlivé @) O O
Podnécuje k vwkonu, uznani:

motivujici O O O
Odmény jsou zaznamenany, ocenéni prace:

vnimané O O O

O neodpovidajici

O nespravedlivé

nepravidelné

O demotivujici

O prehlizené

o O O O O
O

Oddil 4

Prace, seberealizace a celkova spokojenost

7. Jak hodnotite svou spokojenost s nasledujicimi aspekty prace, seberealizace a celkové spokojenosti?
(1 =zcela nespokojen, 5 = zcela spokojen)

Smysluplnost a pestrost pracovni
naplné

Mira wyuZiti Vasich znalosti a
kvalifikace

MoZnost ovlivnit organizaci své prace
(samostatnost)

Moinost dalSiho vzdélavani a
profesniho ristu

Mabidka rekvalifikace a kariérniho
postupu

O O O O O
O O O O O
O O O O O
O O O O O
O O O O O
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8. NiZe jsou uvedeny dvojice protikladnych wyraz(, které popisuji rizné oblasti Vasi pracovni zkusenosti.

U kazdeé poloiky zakfizkujte Cislo, které nejlépe wystihuje Vase subjektival vaimani.

1 2 3
Vnimani stability a bezpeéi zaméstnani:
jita O O O
Celkova mira pracovni spokojenosti:

vysoka O O O

Celkowy dojem z pracovniho prostiedi:
pozitivni O O O
Pocit naplnéni a smysluplnosti prace:

uspokojujici @)

9. Jaké je VaSe pohlavi?

O Muz
@) Zena

10. Kolik Vam je let?
O meéné neZ 25 let
O 252340 let
O vice nez 40 let

11. Jak dlouho jste zaméstnan/a ve vybrané spoleénosti?
O mene nei 1 rok

O 1-5let

O 6 let avice

12. Typ Vaseho pracovniho poméru?
Hlavni pracovni pomér
Dohoda / Brigada
0sve

ONORORG)

line

63

4

O

5

O

nejista

nizka

negativni

frustrujici



