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ABSTRAKT

Cilem diplomové prace je zpracovani projektu zvySeni spokojenosti zaméstnancl
spole¢nosti Makro Cash & Carry ve Zlin¢. Teoreticka ¢ast shrnuje poznatky tykajici se
spokojenosti zaméstnanci a faktory, které ji ovliviuji. V analytické Casti je zpracovana
analyza soucasné spokojenosti zaméstnanct. Potfebné informace jsou ziskdvany pomoci
dotaznikového Setfeni a rozhovoru s regionalnim personalistou spolecnosti. Na zaklad¢
analyzy byl vypracovan projekt zvySeni spokojenosti zaméstnanctli, ktery byl podroben

nakladové, ¢asové a rizikové analyze.

Kli¢ova slova: motivace, pracovni spokojenost, stimulace, dotaznik, zaméstnanecké

vyhody

ABSTRACT

The aim of the master thesis is to process the project of increasing employees’ satisfaction
in Makro Cash & Carry company in Zlin. The theoretical part summarizes the findings
related to employees’ satisfaction and factors affecting it. The analytical part is processed
an analysis of the current employees‘satisfaction. Required information is obtained by
questionnaire and interview with the regional HR department. A project has been
estabilished, based on the analysis, to increase employees’ satisfaction, which has been
subjected to cost, time and risk analysis.

Keywords: motivation, work satisfaction, stimulation, questionnaire, emloyee benefits
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UvVOD

V dnes$ni dobé mnoho lidi travi v zaméstnani vétSinu svého Casu. Je tedy pochopitelné, ze
tento Cas chtéji stravit spokojené. Spokojenost je vSak relativni pojem, jelikoz se vztahuje

ke konkrétni osob¢, konkrétni situaci a konkrétnim okolnostem.

Radost z prace a nasledna spokojenost se dostavuji tehdy, kdyz jsou pfi kazdodennim
vykonavani pracovnich ¢innosti uspokojeny také nase osobni potieby a piani a pokud jsou

nase osobni hodnoty totozné s hodnotami organizace, pro kterou pracujeme.

Pocit celkové spokojenosti a nespokojenosti je ovlivnén vlastnimi ocekavanimi, pfanim a
realitou. Avsak i kdyZ jsou vSechny tyto zakladni pfedpoklady splnény, vzdy se najdou
n¢jaké dalsi zdroje nespokojenosti. Proto je dullezité zabyvat se studiem pracovni
spokojenosti, abychom Iépe poznali vSechny pfiiny nespokojenosti a moznosti, jak se
s nespokojenosti vyrovnat. V souvislosti s pracovni spokojenosti je také dulezité zabyvat

se pracovnim prostiedim, ve kterém je pracovni ¢innost vykonavana.

Chovani zaméstnancti v organizaci je dulezité pro tvorbu jeji celkové hodnoty. Neni mozné
toto chovani ovlivilovat pfimo, jelikoz je vysledkem dobfe fungujiciho HR systému
organizace, ktery je propojen s jeji dlouhodobou strategii. Mezi nejdilezitéjsi oblasti
strategického chovani patii odpovidajici kompetence zaméstnancti (odborné zpisobilosti k
vykonu konkrétni prace), motivace a spokojenost v zaméstnani, dale také absence a

fluktuace.

Téma zkoumani pracovni spokojenosti jsem si zvolila pfedev§im proto, Ze sama jsem jiz
fadu let zaméstnancem a ne vzdy jsem byla v zaméstnani spokojena. Spolecnost Makro
Cash & Cary se spokojenosti svych zaméstnancii zabyva a snazi se vytvorit pfiznivé
pracovni prostiedi. Spokojenost a pracovni motivaci jsem zjistovala pomoci dotazniku.
Snazila jsem se pifimét zaméstnance, aby se zamysleli nad svou praci a zhodnotily, zda jim
prace v organizaci piinasi uspokojeni a pocit seberealizace. Zabyvala jsem se také
motivacnimi faktory, které zaméstnanci povazuji za dalezité a nejsou s nimi v organizaci

spokojeni.

Ziskané informace slouZzily ke zpracovani navrhii a doporuceni, které mohou zménit a
ovlivnit soucasnou uroven motivace a spokojenosti zaméstnanc. Vyzkum muze také

pomoci zlepsit komunikaci smérem od zaméstnanct k vrcholovému vedeni.
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. TEORETICKA CAST
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1 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

vvvvvv

ostatni zdroje a pro podnik jsou zpravidla zdrojem nejdrazsim. Hlavnim tkolem fizeni
lidskych zdrojt je zajistit zlepSovani vykonnosti podniku a to prostfednictvim zlepSovani

vyuziti v§ech dostupnych zdroju (Duda, 2008, s. 7)

Rizeni lidskych zdroji je oblast Fizeni, ktera se zabyva pracovniky, jejich pfipravenosti pro
feSeni cill organizace a jejich vztahy vramci celého podniku s cilem aktivniho a
participativniho zapojeni lidi, a tim vytvofeni podminek pro uspokojovani potieb podniku i
jednotlivce. Mezi klicové aktivity patii ziskavani, formovani, vyuzivani schopnosti, fizeni
vztahu K praci, ke spolupracovnikim, k nadfizenym, k podniku, hodnoceni pracovnich

vysledku, rozvoj a motivace, formovani tymu a efektivni fizeni lidi. (Palan, 2002, s. 186)
Hlavni tkoly fizeni lidskych zdrojt podle Koubka (1995):

e Tvorba dynamického souladu mezi poctem a strukturou pracovnikil tak, aby
V kazdém okamziku v maximdlni mife odpovidaly pozadavky pracovniho mista se
schopnostmi pracovnika. Pracovnik musi pruzné reagovat na ménici se pozadavky.

e Optimalizace vyuziti pracovnich sil, optimalizace vyuZiti pracovni doby, optimalni
vyuziti kvalifikace pracovnikd.

e Formovani tymi, efektivni fizeni lidi, podpora zdravych mezilidskych vztaht.

e Persondlni a socidlni rozvoj pracovniki, rozvoj pracovnich schopnosti, socialnich
vlastnosti, podpora uspokojeni z vykonané prace, tvorba kvalitnich pracovnich a
Zivotnich podminek.

e DodrZzovani vSech zakont Vv oblasti prace, zaméstnavani lidi a dodrZzovani lidskych

prav, tvorba dobré firemni kultury organizace.

Cilem fizeni lidskych zdroji dle Armstronga (2007) je zajistit, aby organizace
prosttednictvim lidi plnila uspésné své cile. Pokud organizace ziskd a udrzi si
kvalifikované, oddané a dobfe motivované zaméstnance a postara se o vyuZziti jejich
potencialu, budou v budoucnu vyznamné piispivat k uspéSnosti organizace a tvofit

vyznamny zdroj konkuren¢ni vyhody.

K tomu, aby firma dosahla svych cila je zadouci, aby vznikl soulad mezi poslanim a
strategii firmy, jeji organizacni strukturou a fizenim lidskych zdroji. Pokud jsou lidské

zdroje fizeny V souladu se strategii, stdvaji se pozitivnim faktorem, ktery je schopen



UTB ve Zlin¢, Fakulta managementu a ekonomiky 13

kvalitné a pruzné reagovat na nové pristupy a eliminovat negativni vlivy v podobé¢
ohrozeni ze strany ekonomického a socidlniho okoli. Vykonny lidsky kapital je
vysledkem dlouhodobého cilové orientovaného pfistupu k fizeni lidskych zdroji.

(Kleibl, Dvotakova a Subrt, 2001, s. 5)

.....

oblast fizeni. Moderni smér je zalozen na hledani novych cest jak zatraktivnit,

motivovat, rozvijet a udrzet kvalitni zaméstnance.
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2 PRACE A PRACOVNI CINNOST

Préace (Palan, 2002, s. 163) je cilevédoma lidska ¢innost, pii které ¢loveék prostfednictvim
vyrobnich prostiedki méni pfirodu za Gcelem upokojovani vlastnich potieb. Prace spolu

s pracovni ¢innosti jsou zakladni podminkou lidské existence.

,,Cinnost je piirozenym projevem &lovéka. Promita se v ni aktivni vztah ke skute¢nosti,
napliuje cely jeho zivot. Nejvyznamnéjsi ze vSech aktivit, které clovék vykonava a

uskutecniuje, je jeho pracovni ¢innost.* (Provaznik et al., 2002, s. 124)

Pracovni ¢innost posiluje lidskou sebedivéru a je prilezitosti k seberealizaci a rozvoji.
Jedna se o konkrétni Cinnost, kterou ¢lovék vykondva za pouziti schopnosti, znalosti,
dovednosti a ndvykd. Ma zna¢ny socidlni rozmér, jelikoz se odehrava zpravidla ve
spolupréci s jinymi lidmi. Pravé vztahy se spolupracovniky a nadfizenymi na pracovisti

jsou dilezitym aspektem pracovni ¢innosti. (Kocianova, 2010, s. 23)

Dle Armstronga (2007) je pracovni chovani ¢lovéka zavislé na osobni charakteristice
jedince, na jeho osobnosti a postojich, také na situaci, ve které jedinci pracuji. Tyto faktory

na sebe vzajemné ptsobi. Mezi klicové proménné prostiedi patfi:

o charakteristiky role, naptiklad neurcitost nebo konfliktnost role

charakteristiky prace a pracovniho mista, jako je autonomie a podnétnost

e chovéani vedouciho, v€etné dlirazu na cil a ulehCovani prace

charakteristiky pracovni skupiny, véetné atmosféry spoluprace a ptatelstvi

politika organizace, ktera pfimo plsobi na jedince, napfiklad systém odménovani

2.1 Budoucnost prace

Prace je slozitou komplexni Cinnosti, ktera je ovlivilovana vnitinimi faktory (osobnost
Cloveéka) a vnéjSimi faktory (technické, technologické, ekonomické a organizacni
podminky). Turbulentni rozvoj vSech vné&jSich faktorii zplisobil zdsadni zmény v chapani
prace a jeji potieby pro efektivnost organizace. Povaha prace se méni v zdvislosti na

meénicich se podminkach pracovniho prostiedi. (Koubek, 2000, s. 95-97)
Reengineering podnikovych procest, zestihlovani organizaci a sniZovani poctu Urovni
fizeni maji vyznamny dopad na pocet pracovnich mist, na pocit jistoty zaméstnanca a na

ptilezitosti ke kariérnimu rastu. (Walker et al., 2003, s. 137)
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V soucasné dob¢ je existence celozivotniho zaméstnani minulosti. Zaméstnanci se snazi
budovat kariéru a zvySovat svou hodnotu pomoci znalosti, zkuSenosti a kontakti. Tim se
znacn¢ snizila oddanost a loajalita vi¢i zaméstnavateli. Zaméstnavatelé z divodu
snizovani nakladii a zvySovani efektivity zaméstnavaji stale méné stalych zaméstnanct,
roste vyuzivani alternativnich zplsobli zaméstnavani, prace na zkraceny Gvazek, distan¢ni

prace ¢i outsourcing. (Ulrich, 2003, s. 49)
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3 MOTIVACE ZAMESTNANCU

Clovék je vybaven nejen schopnostmi pro vykon rtiznych &innosti, ale také moZnosti
vybéru. Termin motivace vysvétluje, ¢im je vybér ovlivnén, pro¢ se zménil a jakého cile

bylo dosazeno.

3.1 Motiv, motivace

Palan (2002) popisuje motiv jako pohnutku, pfi¢inu a energii, ktera vyvolava, udrzuje a
usmériiuje ucelovou lidskou aktivitu. Zdrojem motivu mohou byt vnitini védomé nebo
nevédomé podnéty a podnéty vnéjsi. Motivy lze predpokladat, i kdyZz vychézeji pfimo
z prozitkl a aktivit jednotlivce. Znalost motivii umoziuje piedvidat chovani v budoucich
situacich. Doba piasobeni motivu je ovlivnéna dosazenim vnitiniho uspokojeni a pocitu

naplnéni.

Prozitky a aktivity ¢lov€éka maji mnoho slozek napt. pocity, jednéni, myslenky,
neuvédomélé impulzy, automatické reakce. Na zakladé téchto slozek se ¢lovek projevuje
ur¢itym smysluplnym chovéanim, které nazyvame motivace. Jednd se vlastné¢ o vnitini
hnaci silu ¢lovéka. Znalost motivac¢nich faktord umoznuje chapat jednani clovéka a

ovlivilovat jeho vnitini motivy.

,Motivace je definovana jako vSeobecné a obsahlé oznaceni pro vSechny proménné, které
nelze bezprosttedné odvodit z vnéjSich podnéti, které ovliviyji, ptip. kontroluji chovani

ohledné¢ intenzity a sméru.* (Deiblova, 2005, s. 11)
Jak popisuje Bedrnova a Novy et al. (2002) motivace pisobi sou¢asné ve tiech dimenzich:

e Dimenze sméru se projevuje tim, Ze naslednou ¢innost zaméfuje a orientuje, od
jinych ¢innosti naopak odvadi.
e Dimenze intenzity je charakterizovana mirou usili, s jakym je vynaklddana energie

na dosazeni vytyCeného cile.

e Dimenze stalosti je posledni z charakteristik motivace a vyjadiuje schopnost
jedince prekonavat veskeré prekazky, které¢ se mohou vyskytnout pii uskute¢iiovani

motivované ¢innosti.

Abychom Iépe porozuméli motivaci lidského chovani a mohli ji efektivné a ucinné

ovlivitovat, musime porozumét pramendm jejiho vzniku.
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Jako zdroje motivace byvaji oznacovany skutecnosti, které jsou zadkladem pro dynamické
tendence a zaméieni lidské cCinnosti a podileji se na pretrvavani téchto tendenci.
Zakladnimi zdroji motivace jsou: potieby, navyky, zajmy, hodnoty, idedly. (Bedrnova a

Novy etal., 2002, s. 244)

3.1.1 Potieby

Potieby jsou reakci organizmu na stav nedostatku, zenou ¢loveéka vpied. Na zakladé osobni
potieby vznikaji ptani, cile a snahy, které vyvolavaji specifické chovani tj. motivace
k aktivité. Potfeby jsou povazovany za zéaklad motivace. Obrazek ¢. 1 nam znazoriuje

vztah potfeb a motivace.

Nedostatek —Poticba Mekivace Zameeninacil Odstran®ni nedostatku
(nadbytek) (nadbytku)

Obr. 1. Schématické zndazornéni vztahu nedostatku, potreb, motivace, ¢innosti
(zdroj: Bedrnova a Novy et al., 2002, s. 245)

Primarni potreby (biologické) jsou spojené s Cinnosti lidského téla, jako biologického
organizmu. Jsou vrozené a slouzi k pieziti. Patii k nim hlad, Zizen, dychani. Jsou prozivany

nevédomé a pudové. (Bedrnova a Novy et al., 2002, s. 245)

Sekundarni potreby (socialni) slouzi zprostiedkované potfebam primarnim a tykaji se
Clovéka jako tvora s citénim socidlnim, spoleCenskym a kulturnim. Patfi mezi né

seberealizace, spravedInost a laska. (Bedrnova a Novy et al., 2002, s. 245)

Vzhledem Kktomu, ze potieba predstavuje ne vzdy zcela uvédomovany nedostatek,
znamena to existenci védomych i nevédomych potieb. Clovék tedy nékdy pocituje
nepohodu, aniZ vi pro¢, a naopak vi co chce a zna potiebu, nevi vSak co je divodem jejiho

vzniku. (Bedrnova a Novy et al., 2002, s. 246)

3.1.2 Navyky

Néavyk lze definovat jako naudeny vzorec chovani. Clovék Vv priibéhu Zivota provadi
nékteré Cinnosti Castéji, pravidelnéji, stavaji se z nich stereotypy — navyky. Jedna se o

opakované, ustalené a zautomatizované ¢innosti ¢lovéka v dané situaci. Muze se jednat o
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vysledky vychovy ¢i vlastniho sebeutvareni kazdého ¢lovéka. (Bedrnova a Novy et al.,

2002, s. 246)

3.1.3 Zajmy

Objevuji se v pribéhu osobnostniho rozvoje a podnécuji Clovéka v celkovém rozvoji
osobnosti. Miizeme je definovat jako zaméfeni zajmu na urcity objekt, tendence angazovat
se pro urcity druh ¢innosti, zvidavé chovani. Zajem je chdpan jako ur¢ity druh motivu. Pro
clovéka je podstatna viibec existence z4jmu, jeho Site, hloubka a stalost. (Bedrnovéa a Novy

etal., 2002, s. 248)

3.1.4 Hodnoty

Clovék béhem svého Zivota neustale hodnoti, co je dobré a co je $patné. Vytvaii si svou
vlastni hierarchii hodnot a dulezitosti. Véc, ¢loveék nebo myslenka, kterd je nékomu draha,
potiebna, nebo které chce dosahnout je jeho individualni hodnotou. Vznik i zmény
hierarchie hodnot zéaviseji na tad¢ Ciniteli (vek, inteligence, vzdélani, vychova, profese,

rodina, spoleCenské zatazeni). (Bedrnova a Novy et al., 2002, s. 249)

3.15 Idesly

Jako idealy jsou ozna¢ovany moralné uznavané hodnoty. Jedna se o politické, filozofické a
ideologické postoje, které jsou pro daného jedince cilem jeho snazeni. Hodnoty a idealy
jsou dilezitymi motivy naseho chovani, protoze urcuji do zna¢né miry stanoviska, ktera

jednotlivec zaujima k tomu, co se kolem ného déje. (Bedrnova a Novy et al., 2002, s. 250)

3.2 Motivace a vykon

Pojem pracovni vykon vyjadiuje stupen plnéni ukolt, které tvoii népln prace jednotliveho
pracovnika. Zahrnuje mnozstvi a kvalitu prace, ochotu a pfistup k praci, pracovni chovani,
frekvenci pracovnich trazil, vztahy se spolupracovniky a jiné charakteristiky clovéka, které

jsou vyznamné v souvislosti s vykonavanou praci. (2001, s. 170)

Vztah motivace a vykonu lze obecné vyjadfit vzorcem (Bedrnova a Novy et al., 2002, s.

255):
V=1fM.S)
Kde V je uroven vykonu (jeho kvalita a kvantita),

M je troven motivace (hodnota ,,chténi* clovéka podat urcity vykon),
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S je uroven schopnosti (ziskané znalosti, dovednosti, védomosti).

Toto vyjadfeni mize vzbuzovat dojem, Ze vztah motivace a vykonu je jednoznacny,
bohuzel praxe ukazuje, ze jak nizka, tak vysoka motivace nepfinaseji ve vztahu K vykonu
optimalni vysledek. Pro ¢lovéka je dilezita mira souladu mezi naroky vykonavané prace a

individualni predpoklady pracovnika.

3.3 Teorie motivace

Existuje cela fada teoretickych ptistupi k motivaci, vSechny se snazi vysvétlit ptfi¢iny
lidského chovani. Pro lepsi pochopeni motivace, Vv souvislosti s pracovnim vykonem, je
uzite¢né seznamit se s nejznaméjS$imi psychologickymi teoriemi motivace. Nasledujici

tabulka ptinasi jejich uceleny piehled.

Tab. 1. Prehled teorii pracovni motivace (zdroj:Kocianova, 2010, s. 27)

Zaméreni teorie Nazev teorie Autor teorie
1. Instrumentalita Teorie instrumentality Taylor (1911)
2. Potfeby (obsah motivace) Hierarchie lidskych potieb Maslow (1954)
Teorie ERG Alderfer (1972)
Teorie manazerskych potieb McClelland (1961)
Dvofaktorova teorie Herberg (1957)
3. Proces - ocekavani Exspektacni teorie Vroom (1964)
Proces - dosahovani cild Teorie cile Latham, Locke (1979)
Proces - pocity spravedlnosti Teorie spravedlnosti (ekvity) Adams (1965)

3.3.1 Teorie instrumentality

Tato teorie se objevila v druhé poloving 19. stoleti, kdy se zvySuje diraz na ekonomicky
pfistup k praci a jeji racionalizaci. Je zaloZena na presvédceni, Ze jedna udéland véc povede
k druhé. Cerpa z Taylorovského védeckého zptisobu fizeni, tedy z piesvédéeni, ze hlavnim
lidskym motivem jsou penize. Lidé budou motivovani k praci v ptipadé, ze odmény a
tresty budou piimo provazany s jejich vykonem. Motivovani je zalozeno na systému vnéjsi

kontroly a nebere v ivahu fadu lidskych potieb. (Gregar, 2010, s. 35)
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3.3.2 Teorie poti‘eb
Teorie potieb povazuje potfeby za hlavni slozku motivace. Neuspokojena potieba vytvari
nerovnovahu a vyvolava potfebu feseni. Kazdy jedinec ma jiné potfeby a tudiz vytvari jiné
usili k dosaZeni cile. Jednou z nejznaméjSich teorii je Maslowova hierarchie lidskych
potieb. Maslow rozd¢lil lidské potieby do 5 kategorii (Armstrong, 2007, s. 224):

1) Fyziologické potieby jsou potiebami zakladnimi. Jsou dulezité pro pteziti. Zahrnuji

potiebu vody, potravy, vzduchu a klimatickych podminek.
2) Potieby jistoty a bezpeéi jsou piedpokladem pro zajisténi a uchovani existence i

V budoucnu, jedna se o vylouceni nebezpeci.

3) Socialni potieby jako laska, ptatelstvi, sounalezitost, piedstavuji potfebu nékam

patfit. Byt clenem vétsiho celku a péstovat dobré vztahy s ostatnimi lidmi.

4) Potifeba uznani obsahuje sebeocenéni, respekt a uznani od ostatnich. Zahrnuje

touhu po uspéchu a ocenéni.

5) Seberealizace stoji na vrcholu pyramidy a zahrnuje potiebu rozvijet sviij potencial,

realizovat své schopnosti a talent.

Cim vice jsou uspokojeny ,,nizsi potieby* tim vice je pozornost soustfedéna na uspokojeni

,,Vyssich potieb®. (Armstrong, 2007, s. 224)

Maslowova teorie byla nejpopularnéjsi v padesatych az Sedesatych letech minulého stoleti,
kdy vnesla fad do neptehledného systému lidskych potieb. V priubéhu ¢asu bylo prokdzano
zbytecné sloZité déleni potieb na 5 kategorii, také ndvaznost potieb v rdmci pyramidy neni
dostatecné prikazna. V dnesnim svété potieba uznani a tspéchu vyvolava stale silngjsi

tendence zaméfovat se pouze na urcité ¢innosti.

Teorie ERG vychazi z Maslowovy teorie potieb, rozdéluje je vSak pouze do tii kategorii:
1) Potieby existencni - zajisténi materidlnich a fyziologickych potieb.
2) Potieby vztahové - socialni vztahy k lidem, se kterymi se stykame.
3) Potieby rlstové - zajisténi dalSiho osobniho rozvoje.

Adelrfer popiral existenci hierarchie potieb. Tvrdil, ze ¢im méné je potieba uspokojovana

vvvvvv

upokojeni a ptani. (Deiblova, 2005, s. 28-29)
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McClellandova teorie manazerskych potieb vychazi také z Maslowovy hierarchie, ale je
zamétena na potfebu vykonu a moci. Tvrdi, Ze potfeby jsou ziskané béhem zivota, nikoli
vrozené. Teorie se vyuziva pro stanoveni 3 Kkategorii potieb managerti: potieba
kooperativnich vztahti se spolupracovniky, potfeba vyznamnéjSiho postaveni, potieba

rozhodovani. (Kocianova, 2010)

Frederick H. Herzberg vypracoval teorii dvou faktorti: motiva¢nich a hygienickych. Tyto
faktory souviseji s pracovni spokojenosti a pracovni motivaci. Motivacni faktory, kterymi
jsou napt. usp&ny vykon, uznani, postup, prace sama, odpovédnost a moznost rozvoje
ovliviiuji pracovni spokojenost a to pozitivné i negativné. Hygienické faktory, mezi které
fadime plat, pracovni vztahy, pracovni pozice, nadfizeni, pracovni podminky, jistota
zaméstnani jsou oznacovany jako frustrdtory, nemohou pozitivné¢ pisobit, avSak

V negativnim ptipadé zptusobuji nespokojenost (Kasper a Mayrhofer, 2005, s. 244).

Jak uvadi (Sparow a Hiltrop, 1994, s. 489) vztah motivacnich teorii a jejich uplatnéni
V praxi nelze vyuzit napfi¢ pracovnim trhem, jelikoz motivacni faktory odrazi kulturni

rozdily jednotlivych zemi.

3.3.3 Teorie zamérené na proces

Teorie zaméfené na proces (kognitivni teorie) jsou dle Armstronga (2007) uZzite¢néjsi pro

vvvvv

Na rozdil od Kocianové (2010), ktera uvadi pouze 3 podstatné faktory Vroomovy
expektaéni teorie: hodnotu (valenci), pifesvédCeni (instrumentalitu) a ocekavani
(expektaci). Kasper (2005) pracuje s péti veli¢inami: valence 1, valence 2, o¢ekavani,
instrumentalita, Gsili. Valence je rozdélena na prvni - hodnota urcitého prostiedku a druhou
— hodnota kone¢ného cile. Hodnoceni vSech péti veli€in je ryze subjektivni a dle vyse
ohodnoceni a nasledném souctovému zkoumani je dosazena ur€itd intenzita lidského
jednéni. Vroom je dokonce presvédcen, ze silu motivace lze pro danou situaci spocitat.

Vroomova teorie byla nasledné dale rozvinuta Porterem a Lawlerem (1968).

Teorie cile Lathama a Locka navazuje na teorii fizeni z 60. let. Motivace je zvySovana
pomoci stanovovani naroc¢nych, ale akceptovatelnych cilti. Cile jsou stanovovany za
pfitomnosti pracovnika a ten je déale informovan o jejich plnéni. Teorie cile zde hraje

klicovou roli.
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Adamsova teorie spravedlnosti je zalozena na pfedpokladu, ze ¢lovék vnima, jak je s nim
zachazeno v kontextu se srovnatelnou skupinou lidi. Lidé budou motivovani v pfipadé
ziskani dojmu spravedlivého zachazeni a demotivovani v piipad¢ opaku. Teorie uruje dvé
formy spravedlnosti. Distributivni spravedlnost se tyka spravedlivého odmeénovani na
zaklad¢ piinosu v porovnani s ostatnimi. Procedurdlni spravedlnost se tykd hodnoceni,
odménovani a ostatnich organiza¢nich postupt v organizaci. V praxi tato teorie postihuje

predevsim reakci pracovnikii na spravedlivé odménovani. (Bélohlavek, 1996, s. 192)

3.4 Pracovni motivace

Pracovni motivace vyjadiuje vztah ¢lovéka k vykonavané praci, jeho vili pracovat, ktera
vychazi z vnitiniho presvédceni na zdkladé motivl. Pfedmétem zkoumani jsou predevsim
pracovni motivy, které vedou k zjisténi, jak podnitit ¢loveka, aby vice a 1épe pracoval. Jen
nalezit¢ motivovany zaméstnanec muze podat optimalni pracovni vykon a piinést
zaméstnavateli oCekévany pifinos. Hlavnim tkolem pracovni motivace je ovliviiovani
pracovniho jednani zaméstnancii tak, aby byl v souladu s cily a poslanim firmy. Pro
zajiSténi zadouci aktivity zaméstnanct jsou vedenim firmy vyuZivany rizné odmény,
stimuly a pobidky. Konkrétni znaky nedostatecné pracovni motivace jsou castd
nepfitomnost, prodluzovani piestavek, neochota pracovat. Motivace zameéstnancli je
motivovani pracovni ¢innosti se neustdle vyviji a reaguje na rozvoj ostatnich védnich
disciplin, zeyména psychologie, sociologie a ekonomickych véd. (Kleibl, Dvorakova a

Subrt, 2001, s. 69)

Moznosti hmotné motivace pracovniki: dobra zdkladni mzda, osobni ohodnoceni,
poskytovani putjcek, cilové odmény, prémie, bonusy, mimoiadné odmény, naborovy
ptispévek, podily na zisku, ptispévek na stravu, zvySovani kvalifikace. (Gregar, 2010, s.
40)

MozZnosti nehmotné motivace pracovnikii: udélovani pochval a uznéani, dobré pracovni

podminky, projevovani divéry, dobré pracovni vztahy, volnd pracovni doba, spravné

delegovani ukold, pravomoci, spoleCensky vyznam prace, image firmy, bezplatna 1ékarska
2 b 2

pomoc. (Gregar, 2010, s. 40)
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3.5 Odménovani zaméstnancu

Cilem moderniho ftizeni lidskych zdrojii je zajistit, aby zaméstnanci pro svou organizaci
pracovali co nejefektivnéji a s maximalnim vyuzitim vSech svych schopnosti. Kompenzaci
za vykonanou praci je odména. Systém odménovani je vyvazeny soubor penéznich a

nepenéznich forem odménovani.

Nepenézni formy odménovani mizeme dale rozdélit na dvé skupiny (Koubek, 2000, s.

351):

1. Odmeény, vyjadiitelné v penézich — poskytované vyhody, vyrobky ¢i sluzby, které
pfinaSeni zaméstnanci dal$i materialni uzitek, investice do vzdélani a do osobniho

rozvoje.

2. Odmény, které nelze bezprostfedné vyjadfit v penézich — maji vyrazny vliv na
spokojenost zaméstnance, zvysuji jeho pocit vyznamu a prestize. Jedna se o rizné

formy pochvaly, formalniho uznani nebo ohodnoceni za splnéni naro¢ného ukolu.

Kazda organizace mlZe vyuZit celou fadu mozZnosti, jak odménovat své zaméstnance.
Odmeéna patii mezi nejvyznamnéjsi ndstroj motivace zaméstnancii. Promysleny, vyvazeny,
citlivy a spravedlivy systém odménovani je hlavnim ptredpokladem pro dobrou a stale se

zlepsujici kvalitu odvedené prace.
Dle Koubka (2000) by systém odménovani mél plnit tyto zakladni tikoly:
e Prilakat dostate¢ny pocet a potiebnou kvalitu zajemcii 0 zaméstnani v organizaci.
e Stabilizovat stavajici zaméstnance.
e Zameéstnance odménovat za jejich Usili, vysledky, loajalitu, zkuSenosti a schopnosti.
e Napomoci organizaci k dosazeni konkurenceschopného postaveni na trhu.
e Systém odménovani musi byt racionalni a odpovidat moZnostem organizace.
e Musi byt pfiméfeny, spravedlivy a akceptovatelny zaméstnanci.
e Musi dostatecné motivovat zameéstnance k vyuziti vSech svych schopnosti.
e Poskytovat zaméstnanctim jistotu piijmu.
e Byt v souladu s vefejnymi zajmy a pravnimi normami.

e Poskytovat zaméstnanciim prilezitost k rozvoji a sebevzdélavani.
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e Zajistit moznost kontroly personalnich nakladu ve vztahu k ostatnim nakladiim a
také pfijmam.
Pti tvorbé odménovaciho systému musi organizace piredevsim zohlednit vlastni z4jmy a

moznosti, zamé&stnance a jeho zajmy, povahu vykonavané prace a vngjsi faktory.

Organizace si pomoci odménovaciho systému vytvaii konkuren¢ni vyhodu na trhu prace.
Snazi se ziskat, udrzet a rozvijet takové zameéstnance, ktefi ji pomohou realizovat

stanovené cile.

Zameéstnanci si pomoci ziskané odmény za praci uspokojuji vlastni potfeby a potieby
rodiny. Prace jim pfinasi socialni jistotu a Zivotni stabilitu. Spravedlivd odména, moZnost
seberealizace a dobré vztahy na pracovisti zvySuji jejich pracovni spokojenost. (Koubek,

2000, s. 353)

Koubek (2000) uvadi vnéjsi faktory, které ovliviuji organizaci a zaméstnance. JSOU to
ptedevs§im populacni vyvoj, ekonomicky vyvoj, situace na trhu prace, zivotni styl, socialni
politika statu, region.

Kvalitni systém odménovani je nejefektivnéjSim nastrojem na ziskani, udrzeni a rozvoj
kvalitni pracovni sily. Naopak nespravné fizeny odménovaci systém vede k nespokojenosti
zamé&stnancl, vysoké fluktuaci, nizké produktivité prace a nasledné¢ nesplnéni

strategickych cilli organizace. DileZitym kritériem hodnoceni odménovaciho systému je

jeho pruznost a schopnost reagovat na ménici se vnitini 1 vn€j$i podminky.

,»Kazdd organizace je unikatni celek, vyznacuje se specifickou povahou prace,
specifickymi materialnimi, finan¢nimi i lidskymi zdroji, specifickymi podminkami, v nichz
funguje. Proto by mél byt systém odméiovani Sit na miru konkrétni organizaci, jejim

potifebam a potiebam jejich pracovniki.* (Koubek, 2000, s. 352)

3.5.1 Zaméstnanecké vyhody

Zaméstnanecké vyhody jsou formou odmény, kterou organizace poskytuje kazdému
zaméstnanci bez ohledu na vykonanou praci. Nékdy je pii jejich poskytovani ptihlizeno

k funkci zaméstnance, dob¢ zaméstnani v organizaci, zasluham. V soucCasném systému

motiva¢nim faktorem a umoziuji organizaci uc¢elnéji vynakladat prostfedky.

Zaméstnanecké vyhody jsou dle Koubka (2000) nejcastéji ¢lenény do tfech skupin:
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1. Vyhody socidlni povahy- diichody, zivotni pojisténi, pajcky, matetské skolky.

2. Vyhody majici vztah k praci — stravovani, slevy na produkty organizace, hrazené
vzdélavani.

3. Vyhody spojené s postavenim v organizaci — poskytnuti automobilu, placeni

telefonu, narok na odév, bezplatné bydleni.

Poskytovani zaméstnaneckych vyhod musi byt adresné, transparentni a srozumitelné.
Zaméstnanci maji Casto mlhavou piedstavu o celkovém mnoZstvi poskytovanych
vyhod. Pokud chce organizace vyuzit cely potencidl zaméstnaneckych vyhod, jejich
silny motivacni faktor, podporu spokojenosti a stability zaméstnancli, musi se zajimat o
to, které vyhody zaméstnanci preferuji a dostate¢né je o nabizenych vyhodach

informovat.
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4 PRACOVNI SPOKOJENOST

Spokojenost ¢loveéka je obecné vyjadiena jako mira vyrovnani se s zivotnimi okolnostmi.
Préace je soucasti zivota, a proto znacné ovlivituje celkovou Zivotni spokojenost kazdého
Z nas. Spokojenost lidé vnimaji jako subjektivni pocit, ktery je ovlivnén naplnénim ¢i
nenaplnénim pozadavkl a ofekavani. Vzhledem k tomu, ze kazdy ¢lov€k ma jiné pocity,

ocekavani, postoje a hodnoty je spokojenost zna¢né individualni.

Pracovni spokojenosti ¢i nespokojenost mizeme chapat jako komplexni jev, ktery je
vysledkem subjektivniho hodnoceni podminek a okolnosti prace. Je ovlivnéna osobnim
charakterem c¢lovek a individudlnimi preferencemi. Mezi hlavni hodnocené aspekty se tadi:
kolegové, nadfizeni, vlastni pracovni ¢innost, pracovni podminky, organizace a vedeni
podniku, kariérni moznosti, odmeénovani, pracovni doba a stabilni pracovni misto

(Kocianova, 2010, s. 35).
Faktory posilujici pracovni spokojenost (Kocianova, 2010, s. 36):

e Prihledna organiza¢ni a personalni politika

e Jasné a pfiméfené pracovni cile

e MozZnost kontrolovat vlastni praci

e MozZnost vyuziti vlastnich zkuSenosti a schopnosti pfi praci
e Hodnoceni prace a socialni postaveni v organizaci

e Spoluprace a mezilidské vztahy na pracovisti

e Dodrzovani bezpecnostnich predpisi
Faktury zeslabujici pracovni spokojenost (Kocianova, 2010, s. 36):

e Znacny vyskyt neptedvidatelnych vlivil na praci
e Casovy stres

e Pracovni zatéz

e Nerealné pracovni pozadavky

e Spatné mezilidské vztahy na pracovisti

e Nedostatek ¢asu na osobni a rodinny zivot

e Psychosomatické disledky prace
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Pracovni spokojenost je zévisld na osobnosti Cloveéka a podléhd velkym vykyvim.
Manazeti jsou o pozndni spokojencjSi nez nekvalifikovany persondl, coz vyplyva ze
zajimavéjsiho obsahu prace s vyssi prestizi. Zeny jsou vice nespokojené nez muzi, jelikoz
Castéji vykondvani méné kvalifikované prace. Pozadavky na pracovni vykon se

individualné znac¢né lisi. (Deiblova, 2005, s. 78)

4.1 Stimulace pracovniho vykonu

Slovo stimulus pochazi z latiny a ptivodné se jedna o nazev bodce, tedy hole s kovovou
Spickou, pouzivajici se k pobizeni zvifat. Jedna se tedy o jasny vnéjsi stimul k akci.
Pomoci vnéjSich odmén a trestl lze vyvolat (stimulovat) v ostatnich celou fadu motiva.

(Adair, 2004, s. 19)

Stimulem muZe byt jakykoliv podnét, ktery zplisobi zmény v motivaci ¢loveka. Pokud se
jednéd o podnéty signalizujici zménu v téle nebo mysli ¢lovéka, jednad se o endogenni tj.
vnitini podnéty, které nazyvame impulsy. Incentivy jsou vnéjsi, exogenni podnéty. Mira
vlivu incentivii a impulsti je zdvisla na motivacni struktufe konkrétniho jedince.

(Pauknerova, 2006, s. 224)

Stimulaci chapeme jako vnéjsi plisobeni na psychiku ¢lovéka, v disledku ¢ehoz dochazi ke
zménam v psychickych procesech, prosttednictvim zmény motivace. Hlavni rozdil mezi
motivaci a stimulaci je smér plisobeni. Motivace piisobi jako vnitini sila, stimulace plisobi
zvngjsku.

oblasti prace s lidmi, jelikoz vede ke zvySovani kvalifikace zaméstnancli a zlepSovani
pracovnich podminek. Stimulem miZe byt pro ¢lovéka vse, co chape jako vyznamné, vse

co muze organizace svému zameéstnanci nabidnout.

Bedrnova a Novy et al.(2002, s. 290-296) uvadi nasledujici stimulaéni prostiedky jako

vyznamné a to piedevsim z psychologického hlediska:
Hmotna odména

Stale je chapana jako hlavni stimulac¢ni prostfedek ptevdzné proto, ze je zdrojem
existenCnich prostiedkli. Mlze mit penézni i nepenézni formu. Odména by méla mit
pfimou vazbu na vykon, pracovnik by mél byt seznamen se vztahem mezi vykonem a
odménou. Spravedlnost v pfidélovani hmotnych odmén a dodrzovani pravidel je zékladni

podminkou vlastni stimulace.
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Jak uvadi Armstrong (2007) penize piindsi pozitivni motivaci pouze za ptedpokladu, Ze je

vytvoren spravny a dobfe fizeny odménovaci systém.
Obsah prace

Je dalsim vyznamnym faktorem, ktery ovliviiuje stimulaci. Existuje cela fada rGznych
apeldi, jimiz plsobi obsah prace: apel na samostatnost, koncepcni mysleni, vlastni
schopnosti, seberozvoj, spolecensky, péce o prirodu, jistoty. Tyto apely ptisobi na kazdého
pracovnika individualn€. Hlavnim ukolem nadiizeného je vhodné apely najit a dale

rozvijet.

Povzbuzovani pracovniki — neformalni hodnoceni

rr

Prostfednictvim tohoto nastroje (Hronik, 2006) podavaji fidici pracovnici podiizenym
informace o jejich vykonu a plnéni oéekavani. Umoziuje monitorovat vykon, pomaha Cinit
rozhodnuti v oblasti odménovani a identifikovat potencial pracovnika. Poskytuje
pracovnikovi zpétnou vazbu o vykonané praci a umoziuje pracovnikovi projednat své

ambice se svym nadfizenym.
Atmosféra pracovni skupiny

Kazda socialni skupina mé sva pravidla, normy a projevy, které jsou vytvofeny na zaklade¢
slozeni a cCinnosti skupin. Porovnavani jednotlivych skupin a podpora soutézivosti
vyznamné ovliviiuje sebevédomi ¢lentll. Socidlni stimulace ma velkou pozitivni 1 negativni

silu, proto je nutné vnimat socialni jevy a vztahy na pracovisti a nasledné je ovliviiovat.
Pracovni podminky a reZim prace

Zajem organizace o zlepSovani pracovnich podminek plisobi na zaméstnance ve dvou
rovinach. Pracovni pohoda sniZuje tnavu a lep$i pracovni podminky zlepSuji vztah mezi

organizaci a zaméstnancem.

»Pokud jde o pracovni podminky, tak konflikty samoziejmé miZe vyvolavat stisnény
prostor, nepotfadek na pracovisti, fyzikalni podminky prace zvySujici zatiZzeni pracovnika,
stres, rizikovost pracovisté apod. Pracovni podminky siln€ ovlivituji rozpolozeni a naladu
Clovéka a tedy i vyskyt konflikt.* (Koubek, 2001, s. 297)

Identifikace s praci, profesi a organizaci

Identifikace s profesi je vyjadfenim osobni charakteristiky &lovéka. Clovék piijal svou

praci jako soucast zivota, své pracovni uspéchy tak slouzi k vlastnimu sebehodnoceni.
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V ptipad¢ identifikace s organizaci dochézi k piijeti cilli organizace. Cile organizace se

stavaji cile zaméstnance a dochazi tak ke zvySeni odpovédnosti, tvofivosti a aktivity.
Externi stimulacni faktory

Tyto faktory ovliviiuji organizaci jako celek. Jedna se o image organizace, jeji prestiZz a

povést, makroekonomicka situace, politicka situace.

4.2 Vyuziti stimulac¢nich prostredki

Znalost stimulacnich prosttedkli usnadiiuje jejich vyuziti v fidici ¢innosti. Nyni se
dikladngji zaméfime na oblasti, které je potiebné ovliviiovat (Bedrnova a Novy et al.,

2002, s. 297-301):
Stimulace pracovniho vykonu

Zaméteni na kvalitu prace obohacuje c¢lovéka a podili se na jeho odborném ristu.
Nekvalitni prace ubira ¢lovéku na jeho hodnoté a snizuje naroky na sebe sama. Ukolem
manazera je podporovat rust pracovnika. Mezi nejucinnéjsi stimulacni prostfedky se fadi
pochvala a povzbuzeni. Vyznamnym stimulaénim faktorem je také socialni piislusnost

K pracovni skuping, ktera zdsadnim zptiisobem ovliviiuje pracovni vykon.
Stimulace k tvorivosti

Tvofivost pracovnikil se stava nejhlavngjsi konkuren¢ni vyhodou a hybnou silou
organizace. Podpora vlastnich praci, realizace napadd, odména za vyfeSeni problémi a
nasledné neformalni pozitivni ohodnoceni podporuje aktivitu zaméstnancli na vSech

organizac¢nich urovnich.
Stimulace k seberozvoji

Podminkou rozvijeni osobnosti je neustaly proces ziskdvani novych védomosti. Uceni jiz
neni zaleZitosti Skolni dochdzky, ale stale vice se stava soucasti celého pracovniho Zivota.
Podpora sebevzdélavani a zvySovani kvalifikace pracovnikli se fadi mezi zakladni prvky

organizacni kultury a socidlniho rozvoje organizace.
Stimulace ke spolupraci

Tymovéa spoluprace a kooperace ve skupiné upeviluje a rozviji pracovni vztahy a
dlouhodob¢ plisobi na zlepSovani pracovnich vysledkl. Soutézivost mezi skupinami musi

byt koordinovana v ramci vymezeného spolecného cile.
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Stimulace k odpovédnosti

Odpovédnost Vv pracovni ¢innosti predpoklada prevzeti zavazku za celou fadu pracovnich
aktivit. Ty zasadni jsou odpovédnost za hospodarné vyuzivani materialti, energii, Casu a
lidskych zdroji. Odpovédnost pracovniki vyplyva z piistupu k praci a k vlastnim
schopnostem. Pii stimulaci odpovédnosti je nutné realisticky hodnotit, vyhodnocovat

ptipadné chyby a poskytovat dostate¢nou zpétnou vazbu.

4.3 Ovliviiovani pracovniho vykonu

Ovlivilovani pracovniho vykonu je zména postoji a chovani docilend komunikaci. Je
soucasti fidici ¢innosti, kterd se skladd z rozhodovani, ovliviiovani a kontroly. Hlavnim
ukolem je uskute¢néni rozhodnuti. Ovliviiovani zaméstnanci sleduje predev§im
podnécovani piiméreného piistupu pracovnika k plnéni pracovnich ukoli a utvaieni
vlastnosti dobrého pracovnika. Pokud je ovliviiovani konkrétni a ucelové, stabilizuje
pozitivni slozky vykonu a potlacuje nezadouci pfistup k pracovnim ukolim. Ovliviiovani
je tézkym ukolem fidicich pracovnikd, ktefi se ¢asto myln¢ domnivaji, Ze pracovni ochota

je spojovana pouze s vysi ekonomické odmény. (Mayerova a Ruzi¢ka, 2000, s. 111)

Chovani Ize ovlivnit verbalné nafizenim, pokynem vydanym z mocenské pozice,
doporu¢enim a podnétem, chvalou nebo pokéaranim, plisnénim, manipulaci, sugesci,
motivaci. Clovéka neovliviluje pouze to, co slysi, ale také zpisob jakym je dané
vysloveno. Neverbalné Ize ovliviiovat mimikou, gestikulaci, pouZivanym jazykem a gesty.
Nejlepsi formou ovliviiovani pracovnikii je, pokud se nadfizeny chova jako ,,vzor®.

(Deiblova, 2005, s. 87-91)

4.4 Vztah motivace, spokojenosti a vykonnosti

Individuélni vykon ¢lovéka je zavisly na motivaci, schopnostech a podminkach. Existuje
celd fada vyzkumt, které se zabyvaji motivaci, jejim vlivem na pracovni spokojenost a
produktivitu prace. Vykon pracovnika je ovlivitovan fadou faktort, mezi které bezpochyby
motivace patii, ale i dobfe motivovany pracovnich nemiize pracovat nad limit svych

schopnosti.

Schopnosti, kompetence a prostiedi jsou dilezitymi faktory, které ovliviiuji motivaci a
vykon. Kazdy jednotlivec je odpovédny za rozvoj svych schopnosti a kompetenci,

prostredi pak pomtize nebo zabrani dosazeni cile. (Niermeyer a Seyffert, 2005, s. 30)
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Armstrong (2003) uvadi, ze pokud je firma Gspésna, s nejvétsi pravdépodobnosti jsou jeji
zaméstnanci motivovani, citi se v praci dobfe, jsou organizaci zavazani. Kli¢ové faktory
vedouci k uspokojeni z prace jsou pracovni ptilezitost, tymova prace, pracovni postaveni a

moznost rustu.

Predpoklad, ze vysokéd pracovni spokojenost piinasi vysoké pracovni nasazeni, vysoky
pracovni vykon a nizkou fluktuaci, bohuzel nebyl vyzkumniky potvrzen. Pfima vazba mezi
pracovnim vykonem a spokojenosti neexistuje. Jednoznacné vSak miizeme fici, Ze

spokojenost mé vyrazny vliv na zajem o praci, absentérstvi a fluktuaci.

Pracovni spokojenost ovlivituje mnoho faktord, jejichz vyznamnost je proménliva
Vv zévislosti na specificich prace v odvétvich, osobnich preferencich a wvngjsich
okolnostech. Mzda je faktorem, ktery siln¢ ovliviiuje nespokojenost v praci. Mnoho
zaméstnancl chépe finanéni ohodnoceni z hlediska vyznamu a prestize. Nedostatek pencz
zpusobuje nespokojenost, jejich dostatek vSak nevede k dlouhodobé spokojenosti. Nelze
predpokladat, ze penize motivuji kazdého zaméstnance stejné. Ke spokojenosti pracovnika
prispiva takova prace, ktera je pro né&j zajimava, pfinasi mu urc¢ité socialni postaveni, je
rozmanitd, nezavisla a pracovnik ma zpétnou vazbu. Znalost profesniho riistu méa velky
motivacni vliv. Cilevédomé usmériiovani kariéry pracovnikii zdsadné ovliviiuje vykonnost,
iniciativu a stabilitu. Styl fizeni a vedeni pracovnich skupin je dalSim podstatnym
faktorem, ktery uzce souvisi s osobnosti manazera a zpusobem fizeni uplatiovanym
v organizaci. Podstatnym faktorem jsou také fyzikalni podminky prace, kam fadime

hlué¢nost, osvétleni, teplotu, prasnost, uspofadani pracoviste.

,»Pro urc¢ity vykon nebo kol existuje optimalni urovenn motivace, ktera s rostouci obtiZnosti

tohoto ukolu klesa.“ (Deiblova, 2005, s. 19)

Pro kazdou spolecnost jsou zjisténi tykajici se oblasti, v nichZz jsou zameéstnanci
nespokojeni, ale i spokojeni vyznamnd, protoZe ziskané informace mohou vyuzit

K upraveni procesu v fizeni lidskych

4.4.1 Fluktuace

Fluktuace je oznaCovdna jako socidlni mobilita mezi jednou organizaci a jinymi
spoleCenskymi utvary. Uréitda mira fluktuace v ramci technickych, ekonomickych a
organizaCnich zmén v organizace je zadouci. Nezadouci je vSak vysokd fluktuace

zpusobena nespokojenosti a konflikty na pracovisti. Vysoka fluktuace ovlivituje kontinuitu
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a produktivitu prace, zvySuje naklady organizace a demoralizuje ostatni zaméstnance.

Optimalni mira fluktuace je v priméru 6 — 8 %. (Mayerova a Ruzicka, 2000, s. 79)

Vyznamnym faktorem, ktery ovliviiuje fluktuaci je pravé spokojenost zaméstnancti. Neni
mozné nalézt spolehlivy ndvod jak ma spole¢nost udrzet chténé zaméstnance. Lze vSak
predpokladat, Zze pokud organizace vénuje dostate¢nou pozornost motivaci a spokojenosti
zaméstnanct, nabizi moznost seberealizace a zabyva se praci a jejimi podminkami, kvalitni

lidé nebudou mit divod meénit zaméstnavatele.

Pti¢iny fluktuace mizeme rozdélit do tii skupin: organizac¢ni, mimoorganizacni, osobni.
Organizacni pfic¢iny fluktuace se nachdzeni uvniti organizace a maji spojitost s pracovni
¢innosti, pracovni adaptaci, pracovnim prostfedim. Mimoorganiza¢ni pficiny jsou
vyvolany napt. spoleCenskym statutem organizace, umisténi organizace v regionu,
vzdalenosti od bydlist¢ pracovnikii. Osobni pfi¢iny souvisi s individualitou kazdého

zaméstnance, osobnimi aspiracemi, cily a oéekavanimi. (Stikar, 2000, s. 93)

4.4.2 Absentismus

Jedna se o neomluvené zmeskani prace. Vznikd v ptipadé€, ze si zaméstnanec v pracovni
dobé neplni svoje pracovni povinnosti z divodu neptitomnosti, kterd vSak neni zpisobena
pracovni neschopnosti, cerpanim dovolené nebo jinou zdkonnou piekazkou v praci. Pokud
nepiitomnost zaméstnavatel kvalifikoval jako neomluvenou, mize za ni byt zaméstnanec

postiZzen sankcemi. Absentismus nelze zaménovat s fluktuaci. (Armstrong, 2007, s. 700)

4.4.3 Produktivita

Je ukazatelem efektivnosti pouziti vstupii nebo zdroji ve vztahu k vystupim z pracovni
¢innosti. Jednd se o méfeni vykonnosti nékterého z vyrobnich faktorii, v naSem ptipadé

prace.

»Produktivita je jen ziidka sama o sobé& cilem, ale je prostfedkem k dosazeni cile. Mohli
bychom tudiz ocekavat, ze se spolecn¢ objevi vysokd mira spokojenosti a vysoka
produktivita tam, kde je produktivita vnimana jako cesta k urcitym dilezitym cilim a kde
jsou tyto cile dosahovany. Za takovych podminek by spokojenost a produktivita mohly
vzajemné nesouviset nebo by mezi nimi dokonce mohl byt negativni vztah*. (Armstrong,

2007, s. 229)
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Vztah mezi produktivitou a spokojenosti je jiz fadu let tim nejdiskutovanéjsim tématem
V oblasti zkouméni spokojenosti zaméstnanci a nebyl mezi nimi nalezen piimy vztah.
Spokojeny pracovnik tedy nemusi byt nutné vykonny.

4.5 Motiva¢ni program organizace

»Motivaéni program ptedstavuje konkretizaci systému prace s lidmi Vv organizaci
srelativné vyhranénym zaméfenim na pozitivni ovliviilovdni pracovni motivace

zaméstnancl.” (Bedrnova a Novy et al., 2002, s. 411)

Jedna se o soubor pravidel, opatfeni a postupd, které vedou k dosazeni optimalniho
piistupu pracovnikti podniku k praci, stimuluje pracovniky v souladu s personalni strategii
a socidlni politikou celé organizace. Efektivni motivacéni program respektuje obecné
poznatky o motivaci a stimulaci pracovnikii a mél by se opirat o vysledky prizkumu
motivacni struktury dané organizace. Jediné tak bude odpovidat prioritam zaméstnancd.

(Dvotakova et al., 2007, s. 181-182)
Obecné predpoklady vykonnosti pracovniki a jejich spokojenosti:
e pracovnici vykonavaji praci, kteréd je smysluplna a zajimava
e pracovnici maji perspektivu
e pracovnici jsou hodnoceni podle pravidel, ktera respektuje jejich o¢ekavani
e pracovnici jsou pfiméfené informovani o dulezitych skute¢nostech
e pracovnici pracuji v pfiznivych socidlnich podminkach
Formy obohacovani obsahu prace:
e zvySovani pestrosti, riznorodosti prace
e diraz na celistvost tikoli
e zvySovani vyznamu pracovniho ukolu
e zvySovani autonomie pracovniho jednani
e posilovani zpétné vazby
Faktory demotivujici pracovni jednani (Kocianova, 2010, s. 39):

- firemni politikafeni (soutéZeni o moc, politické hry)
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- rozporna ocekavani (nejsou jasné priority)

- neproduktivni porady

- pokrytectvi (neplnéni slibi)

- neustalé a neucelné zmeny

- zadrzovani informaci ($patna informovanost)
- nizkd kvalita prace

Funkci motiva¢niho programu je vytvofit v rdmci organizace takové pracovni podminky,

které povedou k optimélni motivaci vSech jejich pracovnikii.

Organizace funguje jako celek, ne jako odd¢lené ¢asti ¢i dokonce jedinci. Rovnovaha mezi

pfinosem pracovniktl pro firmu a pfinosem firmy pro pracovnika vedou ke stabilité.

4.6 Kultura organizace

Kultura organizace je souborem hodnot, norem, postoji a domnének, ktera urcuje zptisob
chovani a jednani lidi v organizaci a zptisoby vykonavani prace. Armstrong (2007) uvadi

nékolik definic kultury organizace:

., Kultura je systém neformalnich pravidel, ktera vyjadruji, jak by se lidé po vetsinu casu

méli chovat.*“ (Deal a Kennedy, 1982)

, Kultura jsou spolecné vyznavané presvédceni, postoje a hodnoty, které existuji
V organizaci. Jednoduseji receno, kultura je , zpiisob, jakym néco deélame.* (Fumham a

Gunter, 1993)

Z definic vyplyva, ze nositeli firemni kultury jsou piedev§im lidé. Hodnoty, normy a
zvyklosti, které ptijali zaméstnanci za své, urCuji jejich zptusob chovani a jednani pfi styku
s klienty nebo vnéjSim prostfedim. Zdrava firemni kultura patfi mezi vyznamné ndstroje
motivace, fizeni a usmérnovani zameéstnancti, piispiva ke zvyseni jejich angaZovanosti a
loajality.

Hlavnim z4jmem organizace je podpora a posilovani firemni kultury, a to predevSim

zdiiraznovanim existujicich hodnot, podporou tymové prace, zlepSovanim produktivity,

otevienou komunikaci a vytvarenim ucici se organizace. (Urban, 2003, s. 255)

Cilem organiza¢ni kultury je, aby se zaméstnanci osobné identifikovali s Cinnosti

organizace, ktera smétuje K prosperité a Siteni dobrého jména organizace.
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Organizac¢ni kultura ovliviiuje vSechny cCinnosti spole¢nosti. Nas vSak zajima, jakym

zpusobem ovlivituje ¢innost personalniho managementu. Jak uvadi Urban (2003), firemni

kulturu vytvaii manazefi a je mozné ji roz¢lenit do Sesti kategorii:

Zaméfeni manazerské pozornosti a kontroly — zaméstnanci sleduji a kontroluji
chovani svych nadfizenych, a chovaji se dle vzoru. Manazeti tak svym chovani
vytvaii urcité firemni hodnoty a tyto nésledné predavaji svym zameéstnancim.
Formalizovanym zptsobem vytvareni firemnich hodnot a ocekavanych zptsobi
chovani jsou pravidelna hodnoceni zaméstnanct, kterd umozni posoudit, zda

zaméstnanci odpovidaji pozadovanému standardu firemniho ocekéavani.

Reakce na krize — v krizovych situacich dochazi k emocionalnimu jednani. To jak
ptistupuji manazeti k feSeni takovych situaci, nejvice vypovi o hodnotach, které
zastavaji. Firemni krize jsou pro formovani a rozSifovani organizacni kultury
jednim z nejdulezitéjsich obdobi.

Rozdé€lovani zdrojii — finanéni priority organizace a zpuisob rozdélovani zdrojl jsou
vyznamnym nastrojem utvafeni organizacni kultury. Zptsob rozdélovani zdroju
vypovida o hodnotéach a prioritach organizace a ovlivituje hodnoty a priority svych

zameéstnancu.

Tvorba modelovych roli — manazefi slouzi jako nositelé modelovych roli a tim
vytvareji a roz§ifuji organizacni kulturu. Pfiklady tdhnou a ¢iny hovoii jasnéji nez

slova.

Hodnoceni, odménovani a povySovéani — kriteria hodnoceni a ud€lovani odmeén
poskytuji zaméstnanciim informaci, o hodnotéach a kultufe organizace. PovySovani
jsou zejména lid¢, ktefi uznavaji hodnoty pro organizaci dalezité. Prostfednictvim
zaméstnanct jsou schopni firemni kulturu $ifit.

Kritéria vybéru — rozhodnuti tykajici se vyvéru, pfijimani a povySovani
zamé&stnancl vytvareji organizaci sloZzenou z osob stejné uvazujicich, jednajicich a
vyznavajicich stejné hodnoty. Takovym zpisobem je dlouhodobé vytvarena

kultura organizace.

Vzhledem k tomu, Ze kazda organizace je specificky subjekt nelze ani definovat

idealni kulturu, mizeme pouze potvrdit, ze pevné usazené kultury znac¢né ovliviuji

chovani v organizaci, a tedy i jeji vykon. Pokud nékde existuje vhodna, pfiméfena a
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efektivni kultura, je Zadouci takovou kulturu podporovat a posilovat. Pokud n¢kde
existuje nevhodna ¢i nepfimétfena kultura, mély by byt ucinény pokusy stanovit, co je
tteba zmeénit, a ndsledné vytvoiit a realizovat plany sméfujici k jeji zméné.

(Armstrong, 2007, s. 266)
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5 SHRNUTI TEORETICKYCH VYCHODISEK

Vysoka pracovni spokojenost vyznamnym zpusobem ovliviiuje pro firmu zasadni
ukazatele, kterymi jsou produktivita, fluktuace a absentérstvi. Spokojeni zaméstnanci maji
obecné vyssi produktivitu, jsou motivovani k dobrému pracovnimu vykonu a jsou loajalni

ke své firmé.

Vzhledem k tomu, Ze pracovni spokojenost je pocitem individualnim, stejn¢ individualni
bude i soubor potieb, které vyvolaji pocit pracovni spokojenosti u konkrétniho jedince.
Vyzkumy ukazuji, Ze pracovni spokojenost je uzce provazana s celkovou zivotni
spokojenosti. Lidé nespokojeni s praci jsou obvykle nespokojeni celkové i se svym
zivotem. Z toho je usuzovano, Ze uspokojeni mohou zajistit pouze slozky ,,vnitini

motivace, jako radost z prace nebo tvuréi pfistup k praci.

Nelze vsak jednoznacné fici, Ze spokojenost s praci, vede k vysokému vykonu. AvSak
vysoky vykon je to co vede ke spokojenosti s praci. Lidé jsou motivovani k tomu, aby
dosahovali ur€itych cilti, a budou spokojeni, kdyz téchto cili dosdhnou. ZlepSeni vykonu
muzeme dosédhnout, pokud poskytneme pracovnikiim pftileZitost k vykonu a zajistime, ze
budou mit znalosti a dovednosti, k tomuto vykonu potfebné. Samoziejmosti je spravedliva
odmeéna ve formé penéznich i1 nepenéZnich odmén. Vytvareni podminek pro dosahovani
pocitu pracovni spokojenosti musi byt trvalou soucésti fidici prdce na vSech stupnich
fizeni.

Vhodny motivacni program, ktery reaguje na potfeby zaméstnancil, zajisti organizaci
spokojené¢ a loajalni zaméstnance by mél byt cilem kazdé organizace, kterd chce

Vv soucasné trzni ekonomice uspét.
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6 CILVYZKUMU A HYPOTEZY

Hlavnim cile diplomové prace je prozkoumat, jak zamé&stnanci spole¢nosti Makro Cash &

Carry ve Zliné hodnoti svou celkovou pracovni spokojenost. Soucasné¢ je mym cilem

odhalit faktory, které pracovni spokojenost ovliviiuji a navrhnout moznosti zlepSeni.

S ohledem na tyto cile stanovuji hlavni vyzkumnou hypotézu:

Ptepokladam, ze zaméstnanci jsou celkove spokojeni s praci ve spolecnosti.

Diléi vyzkumné hypotézy:

1.

2.

Ptedpokladam, ze zaméstnanci jsou spokojeni s pracovnim prostiedim.
Predpokladam, ze systém odmeénovani neni chapan jako spravedlivy a ma vliv na
celkovou pracovni spokojenost.

Ptedpoklddam, ze existuje vztah mezi celkovou pracovni spokojenosti a pracovnim
postavenim.

Respondenti, ktefi maji moznost profesné rust, budou ve vétsi mife spokojenéjsi

S praci, neZ respondenti nemajici tuto moznost.
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II. PRAKTICKA CAST
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7 ANALYTICKA CAST

7.1 Seznameni se spole¢nosti

Makro Cash & Carry CR bylo zaloZeno jako dcefina spole¢nost firmy SHV Makro. K
1. lednu 1998 ptevzala veskeré velkoobchodni aktivity spolecnosti SHV Makro v Evropé
firma METRO Group.

Na celém svété vlastni spolec¢nost vice nez 700 velkoobchodt ve 30 zemich, zaméstnava
témet 280 000 lidi. Mezinarodni rozmach je jednim ze zakladnich piliit spolecnosti, ktera
dodava potraviny a jiné zbozi vice nez 20 milionim komer¢nich zdkaznikli v prodejnach

nesoucich jméno Metro nebo Makro Cash & Carry, Real, Saturn a Galeria.

METRO Grou

Maloobchodni Prodejci Obchodni
fetézec elektroniky ddm

Obr. 2. Obchodni divize spolecnosti (zdroj: vlastni)

V prodejnach Metro nebo Makro Cash & Carry je sortiment vyrobkd a sluzeb ptesné
pfizplsobeny potfebam odbornych zakaznikl - majiteliim hoteld, restauraci, dodavatelim
a maloobchodnikiim s potravinami. Prodavané obchodni znacky maji vysokou kvalitu,
velkou §ifi sortimentu. Velkoobchodni centra stoji v takovych zemich jako je Indie, Egypt,

Vietnam nebo Kazachstan.

V Ceské republice provozuje spole¢nost Metro Group prodejny Makro Cash & Carry.

Jedna se o ¢trnact velkoobchodnich center. VétSina ma celkovou plochu pfiblizné 15.000
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m2, z toho prodejni plocha &ini 9.700 m2. Vyjimkou je Cerny Most (8.500 m2), Plzei
(6.500 m2), Zlin a Liberec (6000 m2). Pod jednou stiechou je nabizena malym a stiednim
obchodnikim, provozovateliim gastronomie a dal$im podnikatelim moznost vybrat si ze
Sirokého sortimentu potravinaiského i nepotravinarského zbozi, coz jim dovoluje omezit
zasoby a skladovaci plochy a diky tomu snizit nédklady. 16 000 druha kvalitnich, denné
cerstvych potravin a 17 000 polozek spottebniho zbozi, které se pribézné obménuje a
prizptasobuje struktufe zakaznik(i, umoziiuje maloobchodnikiim sestavit si pro svou

prodejnu individualni sortiment a tim se odli$it do konkurenta.
Spolecnost provozuje 3 druhy velkoobchodnich center: Classic, Junior, Eco.

Classic je prodejna o celkové rozloze minimalng 10 000 m? Je urGena pro viechny
zakaznické segmenty, celkovy pocet zakaznikti 30 - 100 tisic, celkovy pocet prodavanych
polozek je 30-55 tisic. Tento format je zastoupen piedeviim v zapadni Evropé, v Ceské

republice je postaveno celkem 11 prodejen tohoto typu.

Junior je prodejna o celkové rozloze 6 000 — 10 000 m?. Je ur&ena pro viechny zékaznické
segmenty, pocet zdkaznikd 20 — 60 tisic, celkovy pocet prodavanych polozek je 24 — 30
tisic. Format je zastoupen ptedeviim ve vychodni Evropé, Ceské republice je postaven ve

Zliné, Liberci a Karlovych Varech. (Makro, © 2012)

__:Ji
S [
R

Exit Entrance

Obr. 3. Model prodejny Junior (zdroj: viastni)
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Eco je prodejna o celkové rozloze 2 500 — 6 500 m? je uréena pro segmenty zékazniki
HoReCa (hotely, restaurace, catering) a Trader (maloobchodnik), pocet zakaznikti 2 — 8
tisic, celkovy pocet prodavanych polozek je 12 — 18 tisic. NejCastéji pouzivany format ve

Francii. V Ceské republice je planovana vystavba tohoto typu prodejny v Praze a Ostravé.

Makro Cash & Carry CR nekonkuruje drobnému obchodu, ale je naopak jeho partnerem a
pomaha mu soutézit o pfizeit konecného spotiebitele s velkoplosnymi prodejnami. Ceny,
za které mohou mali a stiedni podnikatelé v Makru Cash & Carry CR nakoupit, jim davaji
Sanci obstat na rychle se ménicim trhu. Podnikatelim (fyzickym i prdvnickym osobam)
Jsou na zakladé registrace vystavovany zakaznické karty, které jim umoznuji vstup nejen
do vsech prodejen Makro Cash & Carry CR, ale i do celé sit¢ Makro / Metro v dalsich

zemich.

Spoleénost Makro Cash & Carry v Ceské republice zaméstnava cca tii tisice zaméstnanci.
V roce 2004 byla jako tfinactd v potadi oteviena pobocka ve Zling. V soucasné dobé je ve
Zlin¢ zaméstnano 174 zaméstnancd. Ptiloha ¢. P 1 zndzorfiuje organizacni strukturu
prodejny. Prodejnu fidi feditel tzv. store manazer - SM, jemuZ jsou podfizeni tfi vedouci

usekd tzv. floor manazeti - FM. (Makro, © 2012)

7.2 Soucasna strategie spoleCnosti

Makro Cash & Carry nabizi prodej potravin a spotfebniho zbozi. Koncepce cash & carry je
svou povahou orientovdna na nizké ndklady a na efektivité procesu hospodateni.
Charakteristickym znakem je nizka cena, vysoké objemy a platba v hotovosti. V roce 2009
zahgjila spolecnost Metro Group program zvyseni efektivity fungovani spoleCnosti a
orientace na zakaznika ,MCC 2012, jehoz cilem je podpofit dlouhodoby ziskovy rist

spolecnosti. Tento restrukturaliza¢ni program se opira o pét zakladnich pilifi:
1. Stoprocentni orientace na zakaznika.
2. Uprava sortimentu.
3. Novy cenovy systém.
4. Optimalizace pracovnich postupt.
5. Uspory nakladu.

Potieby zadkaznika maji nejvyS$i prioritu, spoleCnost se snazi rozSifit portfolio

poskytovanych sluzeb. VSichni zdkaznici by méli mit pocit, ze jsou profesiondlné
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obslouzeni kompetentnimi pracovniky a nabidka odpovida jejich potiebdm. Spolecnost
pfizplsobuje sortiment potfebam profesiondlnich zdkaznikli. Zavedenim nové cenové
politiky se docili trvale nizké ceny u vétSiny klicovych vyrobkd. Hlavnim cilem
spolecnosti je uCinit z Metro Group spolecnost transparentnéjsi, méné slozitou, zdkaznicky

orientovanou a u¢innéji fizenou.

7.3 Zkoumani motivace a spokojenosti

Pouze dobrad znalost podminek, které determinuji spokojenost pracovnikli, umozni

manazerim vhodn¢ ptsobit na jejich motivaci.

Vzhledem k tomu, Ze pracovni spokojenost je subjektivni pocit ¢lovéka neda se méfit
béznymi fyzikdlnimi méfitky. Nejcastéji se pouzivd osobni nebo pisemné dotazovani. Pti
zkoumani pracovni spokojenosti je dulezité zajistit, aby respondenti odpovidali
nezkreslen¢ a pravdivé. To zajistime nejlépe tak, Ze jasn€ a srozumitelné vysvétlime, proc¢

se spokojenost zkouma.

Pracovni spokojenost mé souvislost s obsahem vykonavané prace: uspéch v praci, uznani,

charakter vykonavané prace, odpovédnost za praci, moznost postupu.

Pracovni nespokojenost je vyvolavdna skute¢nostmi, které tvofi pracovni prostiedi:
personalni politika organizace, plat, fizeni Cinnosti a jejich kontrola, mezilidské vztahy,

pracovni podminky.
Zkoumani spokojenosti 1ze provadét pomoci ¢tyf metod (Armstrong, 2007, s. 657):
e Strukturované dotazniky
e Rozhovory
e Kombinace dotaznikll a rozhovoru
e Diskusni skupiny

Strukturované dotazniky mohou byt standardizované (univerzalni) nebo jsou vytvareny
pfimo dle potfeb dané organizace. Pisemné dotazovani je levné, kontrolovatelné a snadno
zpracovatelné. Ma vSak niz8i navratnost. Respondent se mize nechat ovlivnit ndzorem
jinych. Standardizované dotazniky byvaji vyzkousené a ve vétsSin€ pripada existuji normy,

S nimiz je mozno porovnavat vysledky. (Reichel, 2009, s. 119)
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Pouziti rozhovorti je drahé a Casové narocné. Existuji rozhovory formalni, pfilezitostné,
hloubkové, strukturované, nestrukturované, kombinované. Osobni dotazovani vyzaduje
kvalifikovaného tazatele, ktery miize ovlivnit chovani a odpovédi respondentii. Pouzivaji
se otazky oteviené nebo oteviené se Skalovym vyjadienim odpoveédi. Vyhodou je pfimy
kontakt s ucastnikem rozhovoru, nevyhodou jsou mozné potize pifi vyjadiovani nazord

jednotlivych respondentt. (Stikar et al., 2000, s. 9)

Kombinace dotazniku a rozhovoru umozni ziskat kvantitativni i kvalitativni idaje. Jedna se

o nejvhodnéjsi metodu zkoumdni.

Vyuziti diskusnich skupin umozni ziskat nazory a postoje reprezentativniho vzorku
zaméstnancl. MiiZze byt zaméfena na analyzu préace, problém skupiny, cilii skupiny nebo na
celou fadu skupinovych uloh. Vytvaii podporu pro urcita rozhodnuti. Podstatnym rysem

takové skupiny musi byt strukturovanost, informovanost, konstruktivnost, davéernost.

(Pavlica, 2000, s. 64)

7.4 Pouzité metody zkoumani pracovni spokojenosti

V pocate¢ni fazi vyzkumu jsem zvolila kvalitativni metodu vyzkumu — strukturovany
rozhovor. Takovy rozhovor se vyznacuje tim, Ze je pfipraven soubor otazek, ktery je tfeba
polozit a také jejich poradi. Rozhovor byl veden s regionalnim personalnim manazerem a
slouzil ptedevsim, k odhaleni souvislosti a proniknuti do dané problematiky. Struktura

dotazii byla orientovana na zjisténi tykajici se celkové personalni politiky spole¢nosti.

V dalsi fazi vyzkumu jsem pouzila kvantitativni metodu - dotaznikové Setfeni. Tato
metoda vyzkumu je nenaro¢na, levna a lehce zpracovatelna. Vyhodou dotazniku je jejich
anonymita, coz zajisti otevienost a upiimnost odpovédi. Nevyhodou dotazniku je jejich
nizka navratnost. Dotaznik v plném znéni je pfilohou ¢. P V. Zaméstnanci byli seznameni
s divodem probihajiciho Setfeni a se zplisobem vypliovani dotazniku. V dotazniku byly
pouzity Skéalové otazky, které tvoii soubory, zaméfené na ruzné problémové okruhy:
pracovni ¢innost, osobnost vedouciho, pracovni prostiedi, mezilidské vtahy a komunikace,
odménovani, vztah ke spolecnosti a pé¢e o zaméstnance. Otazky byly hodnoceny pomoci
stupnice hodnoceni tvotfenou ¢tyrstupinovou skalou. Dotaznik dale obsahoval dvé otazky,
kdy respondent bodové ohodnocoval jednotlivé faktory motivace a divody zaméstnani ve

spolecnosti, dle dilezitosti, kterou jim ptiklada.



UTB ve Zlin¢, Fakulta managementu a ekonomiky 45

7.5 Analyza soucasného stavu a interpretace vysledkii

7.5.1 ReSerze rozhovoru

Rozhovor se zastupcem spole¢nosti Makro Cash & Carry probéhl den 23. 2. 2012. Jedna se
o regiondlniho HR manazera, ktery pracuje u spolecnosti 14 let. Organizacni strukturu
fizeni lidskych zdrojii ve spole¢nosti zobrazuje piiloha ¢. P Il. Persondlni administrativu
zajiStuje na kazdé prodejné persondlni asistentka, regionalni HR manaZer ma na starosti 3

obchody, celkem asi 700 zaméstnanctl.

Hlavni ¢innosti, kterymi se HR manazer zabyva:
e Implementace a fizeni HR strategie ve svéfeném regionu
e Rizeni HR procesii ve svéfeném regionu
e Recruitment

e Zodpovédnost za fizeni persondlnich nakladi v regionu, piiprava a realizace

personalniho rozpoctu
e Zodpovédnost za proces personalni administrativy

e Reprezentovani spolecnosti vradmci regionu, komunikace a rozvoj vztahil

S mistnimi organy
e Zodpovédnost za vztahy s odborovou organizaci.

Personalni politika firmy je na vysoké Grovni. Personalni feditel je ¢len nejuzsiho vedeni a
podili se na tvorb¢ strategie spolecnosti. Spolecnost se snazi své zaméstnance vzdélavat a
rozvijet. V rdmci talent managementu je pravidelné vyhodnocovan potencial zaméstnanct
a vytvofeny programy pro jejich dalsi rozvoj. Moznost postupu na vys$si pozice je prioritné
nabizena internim uchazecim. Pravidelna Skoleni zaméstnanct jsou zajisStovany pomoci e-
tréninku, internich Skolitel a externi firmy. V piiloze ¢. P III je detailné¢ zndzornéna

posloupnost postupli na vyssi pozice.

Spolecnost se snazi vytvofit moderni pracovni prostfedi. Na pracovistich pravidelné
probiha disledné kontrola dodrzovani BOZP, zaméstnanci prochéazi pravidelnym skolenim

dvakrat ro¢né.

Systém odménovani se fidi vnitinim mzdovym piepisem. Tento piepis je vytvoren, tak aby

respektoval pravni normy a vysledky vyjednavani s odborovym svazem. Uginnost
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mzdového pfepisu nebo jeho aktualizovaného znéni je dana kolektivni smlouvou.
Poskytovand mzda je souctem narokovych a nendrokovych slozek mzdy, pfiplatkii a
odmén a je odvozena od charakteru zastdvané pozice, podminek vykonu prace a
dosazenych pracovnich vysledkli. Jednd se o mésicni ¢asovou formu mzdy. VSechny
pracovni pozice v ramci OBU jsou zafazeny do jednotlivych mzdovych tfid na zakladé
popisu pracovnich pozic. Definovana pracovni pozice je zafazovana do mzdovych tfid na
zéklad¢ metodiky a je oznaCovana jako ,,HAY Grade®. V rdmci OBU je stanoveno celkem
19 HG. Pro kazdy HG jsou stanovena mzdova pasma, kterd se pravidelné aktualizuji.
Aktualizace se opiraji o trzni vyvoj mezd v sektoru retail zjistovany mzdovymi prizkumy.
Nenarokové (variabilni) slozky mzdy jsou vyplaceny na zakladé ekonomickych uspécht
spole¢nosti a mirou individudlniho pfispéni zaméstnance. Struktura variabilnich slozek
mzdy je tvofena pro kazdou skupinu zaméstnancu tak, aby byly dle obsahu jejich prace
dostatecné motivujicim nastrojem. V roce 2009 byl zaveden novy systém vyplaceni
variabilnich slozek mzdy, kterymi jsou rizné formy odmeén a piiplatkti. Vyplaceni téchto
odmén je vazano na vyvoj mé&sicnich prodeju jednotlivych obchodl. Spolecnost se snazi
zajistit rovné zachazeni se v§emi zaméstnanci jak Vv oblasti pracovnich podminek, tak v
oblasti odménovani za vykonanou praci a piilezitosti dosahnout funkéniho nebo jiného

postupu v zaméstnani.

Benefity poskytované spolecnosti jsou navrzeny tak, aby byly dostatecnym motiva¢nim
faktorem. Zahrnuji poskytovani rekondi¢niho volna, nakupni poukazky, pfispévek na
dichodové spoteni, slevové poukazky na zbozi, thrada zdravotni péce, bankovni sluzby,

vyhodné telefonni tarify, moznost kreditniho nakupu, vérnostni odmény.

Spokojenost zaméstnanct je zjiStovana pomoci prizkumu externi firmou. Tento prizkum
probiha formou dotaznikového Setfeni a pomaha urcit oblasti pracovniho prostiedi, které
by mohli byt zlepSeny. Vysledky tohoto prizkumu jsou prezentovany vedoucim oddélent,
ktefi je nasledné¢ komunikuji se svymi podiizenymi a vypracuji akéni plany na feSeni
problémovych oblasti. Makro Cash & Carry se snazi byt spole¢nosti, pro kterou lidé chtéji

pracovat.

V soucastné ekonomické situaci je spolecnost nucena stale vice optimalizovat své naklady
ve vSech oblastech, tedy 1 v oblasti persondlniho fizeni. Snizovani po¢tu zaméstnancii a
zesileny tlak na vykon, mize u nckterych zaméstnancti vyvolavat pocit frustrace a
ptetizenosti. Spolecnost si uvédomuje, Ze na jejich vysledcich se podili vSichni

zaméstnanci. Proto se cilenou interni komunikaci snazi o zvySeni loajality a zlepSeni
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vzajemné spoluprace. Spolecnost véfi, ze dostatecnd informovanost o déni ve spole¢nosti

podpoii aktivitu a iniciativu vS§ech zaméstnancu.

7.5.2 Charakteristika zkoumaného souboru

Zakladnim vyzkumnym souborem byli pracovnici velkoobchodniho stfediska Makro Cash
& Carry ve Zlin¢ bez ohledu na jejich pracovni zatazeni. Celkovy stav zaméstnancii k 31.
1. 2012 byl 174. Vybérovym vzorkem se stal celkovy pocet pfitomnych zaméstnanct
v obdobi od 6. 2. 2012 do 20. 2. 2012, kdy probihalo dotaznikové Setfeni. Celkem 13
zaméstnancll se pro nemoc dotaznikového Setfeni nezucastnilo. Rozdano bylo 161
dotaznikii. VSem vedoucim jednotlivych odd€leni byl vysvétlen vyznam prizkumu a ti
informovali své podiizené. Soucasti dotazniku byly instrukce pro spravné vyplnéni.
V priibéhu ¢trnacti dnlt méli byt dotazniky odevzdany do pfedem piipravenych sbérnych
boxt. Odevzdano zpét bylo celkem 136 dotaznikd, pro chybné vyplnéni muselo byt 9

dotaznikii z dal$iho zpracovani vytazeno. Navratnost dotaznikl zobrazuje tabulka €. 2.

Tab. 2. Navratnost dotaznikii (zdroj: viastni)

pocet rozdanych
dotazniku

pocet vracenych
dotazniku

pocet dotazniku
spliujici kriteria

celkova
navratnost v %

161

136

127

79

Prizkumu se zucastnilo celkem 38 muzt a 89 Zen. Tento pomér odpovida skute¢nému

poméru zaméstnanych Zen a muz v maloobchodé.

Respondenti byli rozdéleni do péti vékovych kategorii. Tabulka ¢. 3 ukazuje, ze
nejpocetnéjsi skupinu tvoii lidé v produktivnim veéku. Siln€ je také zastoupena skupina
mladych lidi ve veku do 30 - ti let, coz koresponduje se snahou firmy zaméstnat mladé lidi
a umoznit jim kariérni riist. Obrazek ¢. 2 zobrazuje procentudlni zastoupeni jednotlivych

veékovych kategorii.
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Tab. 3. Rozdéleni respondentii dle veku (zdroj: viastni)

Kategorie pocet
méneé nez 20 2
21-30 42
31-40 47
41-50 21
vice nez 50 15

12%

33%

O méné nez 20
H21-30
H 31-40
H41-50

O vice nez 50

Obr. 4. Rozdeéleni respondentii dle véku (zdroj: viastni)

Oblast obchodu nepatii mezi atraktivni skupinu zaméstnavateltl. Jedna se Casto o fyzicky

naro¢nou praci s pomérné nizkou mzdou. Jedna se v pfevazné mife o praci bez nutnosti

specifického vzdélani. Ve Zlinské pobocce je pouze 13 manazerskych pozic, proto je podil

vysokoskolsky vzdélanych zaméstnanct procentuelné nizky. Jak mizeme vidét na obrazku

¢. 5, nejvyssi podil zaméstnancti mé sttedoskolské vzdélani.

51%

5%

O zakladni
M vyucen
M stfedni

@ vysokoskolské

Obr. 5. Rozdéleni respondentii dle vzdélani (zdroj: vlastni)
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Pracovni pozice v Makro Cash & Carry jsou rozdéleny na zaklad¢ popisu pracovnich pozic
tzv. job description. Popis pracovni pozice obsahuje funkci, podfizenost, pozadavek
vzdé€lani, druh praxe, pozadované naroky, znalosti a schopnosti pro vykonavanou pozici,
ucel pracovni pozice a detailni popis hlavnich ¢innosti. Rozsah ukolt a pozadovanych
znalosti je pribézné dle ménicich se podminek upravovan vedoucim oddéleni. Zakladni
pozice asistent prodeje - AP, je dle stupné dilezitosti vykonavanych ¢innosti rozdélen na

stupné 1, 2, 3.

Rozdé€leni hlavnich pracovnich ¢innosti pozic AP:

Asistent prodeje 1
- znalost zakladnich principt prezentace a dopliiovani zbozi
- kontrola zaruénich lhut
- péce o zakaznika

Asistent prodeje 2

kompletni péce o regaly

- planogramy, kontrola doplnénosti a dostupnosti zboZzi
- pouziti korekénich kodu a likvidace zbozi na skladu

- inventura zbozi

- pouzivani manipulacni techniky

- znalost a péCe o zakazniky ptislusného oddéleni

Asistent prodeje 3

objednavani zbozi, fizeni zasob

piijem zbozi, vraceni zbozi

- znalost logistickych procesii

- inventura zboZi

-V pfipadé nepfitomnosti DM zastup

- znalost a péCe o zakazniky piislusného oddéleni
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Shift leader — SL a department manager — DM jsou pozice zafazeny do nizs$iho
managementu a jejich povinnosti je vedeni prodejniho ¢i jiného odd¢leni, fizeni a motivace
podiizenych, péce o zdkaznika a feSeni krizovych situaci. FM — floor manazer je
zodpovédny za vedeni celého tuseku, je nafizenym pro department manazery a jeho
hlavnim tkolem je fizeni a motivace zaméstnancl a zajisténi plnéni cilii spole¢nosti. Do
skupiny ostatnich jsou zatazeny predevs§im pozice zajistujici servis pro prodejni odde€leni
skladnici, logistika, sluzby zdkaznikiim, obchodni tym. Jak mutze vidét na obrazku €. 6,
zakladni pozice zastava celkem 58 % zaméstnancl. 18 % zaméstnanctl tvoii riizné stupné

manazerskych pozic a 24 % zaméstnanci tvofi servis a obchodni tym.

24%
OAP1

@ AP2

H AP3

@ SL

O DM
OFM

O ostatni

3%

9% 32%

6%

17%

Obr. 6. Rozdeéleni respondentii dle pracovni pozice (zdroj:viastni)

Posledni z fady identifikacnich otazek se tykala délky zaméstnani u spolecnosti. Ze 127
zamé&stnanct, ktefi vyplnili dotaznik, pracuje u spolecnosti 5 a vice let 53 %. To je velmi
pozitivni zjiSténi. Potvrzuje to snahu spolecnosti udrzet si kvalitni zaméstnance a byt

dobrym zaméstnavatelem.

O méné nez rok

H1-5 let

H 5 avice let

Obr. 7. Rozdeéleni respondentii dle doby zaméstnani (zdroj:vlastni)
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7.5.3 Vyhodnoceni dotazniki

Otazky v dotazniku byly rozdéleny do Sesti blokli. Kazdy z bloki obsahoval otazky
Z oblasti prace nebo pracovni c¢innosti. Jednotlivé bloky otazek byly vyhodnocovany
procentualnim vyjadienim nebo primérnymi hodnotami. Praimérné hodnoty byly pocitany
dle stupnice hodnoceni otazek v dotazniku. Dotaznik déale obsahoval dvé otazky tykajici se

hodnoceni motiva¢nich faktoru.

Tab. 4. Stupnice hodnoceni (zdroj: vlastni)

STUPNICE HODNOCENI

1 2 3 4

zcela souhlasim | spiSe souhlasim | spiSe nesouhlasim | zcela nesouhlasim

Dle této stupnice byly vytvofeny 4 kategorie Skal:
< 1,00;1,49> = zcela souhlasim

< 1,50;2,49> = spiSe souhlasim

< 2,50;3,49> = spiSe nesouhlasim

< 3,50:4,00> = zcela nesouhlasim

V prvnim bloku otazek se zaméstnanci vyjadfovali ke své pracovni Cinnosti. Otazky
tykajici se pracovni ¢innosti byly pomérné kladné hodnoceny. VétSina zaméstnancii vi, co
ma deélat, ma dostatek informaci i1 Casu pro vykon své prace a co je pozitivni, prace je bavi.
Nejlépe hodnocena byla otazka ¢. 2, tykajici se jasné stanovenych cild a ukoli. Kladné
odpovédélo celkem 98% dotazanych. Jedinou negativné hodnocenou otdzkou byla moznost

kariérniho postupu, kdy celych 36 % dotazovanych odpovédélo negativng.
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80%

70%

60%

50% + 1 —I O zcela souhlasim
B spiSe souhlasim
40%

O spiSe nesouhlasim

B zcela nesouhlasim
30%

20% 1

10%

0%

Prace, kterou Mam jasné Mam moznost Mam moznost Mam dostatek | Mam dostatek
vykonavam, me stanoveny uplatnit své kariérniho informaci Gasu na kvalitni
bavi. pracovnicile a znalosti a postupu. tykajicich se vykon své
ukoly. dovednosti. pracovnich prace.
ukolQ.
by 2. 3¢ 4. 53 6.

Obr. 8. Pracovni ¢innost (zdroj: viastni)

Druhy blok otdzek se zabyval osobnosti vedouciho. Vétsina zaméstnanci hodnoti svého
nadfizeného kladné. Zcela jednoznacné se to projevilo v otazce tykajici se znalosti obsahu
prace, kdy kladné odpovédélo 86 % zaméstnancl. V piipadé otazky kontroly odvedené
prace odpovédelo kladn€ 88 % zaméstnancl. V obou téchto otazkach bylo velmi nizké
procento negativnich odpovédi, pouze 12 %. V 74% odpovedi vedouci podporuji iniciativu
a aktivitu zaméstnancti. Zda vedouci umi pochvalit a ocenit odvedenou praci kladné
odpovédélo 75 % respondentti. 76 % zaméstnanci je spokojeno s jednanim svého
vedouciho. Nejvice negativné hodnocena otazka tohoto bloku je otdzka tykajici se zpétné
vazby na odvedeny vykon a to v 44% odpovédi. Z vysledkil tohoto bloku otazek vyplyva,
ze celé tfetina dotazanych zaméstnancu neni zcela spokojena predevSim se zpétnou vazbou
ke svému vykonu, podporou vlastni iniciativy a aktivity. Ctvrtina dotazanych neni

spokojena s jednanim vedouciho a s ocenénim vlastni prace pochvalou.
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0O zcela souhlasim
B spiSe souhlasim
0O spiSe nesouhlasim

[ zcela nesouhlasim

80% -
70%
60% | 1
50% -
40% —+— 1 ]
30% -
20% -
10% 1+
0% ——
Mdj nadfizeny | Pravidelné Mam Podporuje Umi ocenit a Jsem
zna kontroluje | dostateGnou | mou pracovni| pochvalit spokojen s
dostatecné | vykonanou zpétnou iniciativu a vykonanou |jeho jednanim.
obsah mé prace. vazbu na svUj aktivitu. praci.
prace. vykon.
1: 2. 3. 4. 5 6.

Obr. 9. Osobnost vedouciho (zdroj: viastni)

Z grafu vyplyva, ze vétSina respondentit hodnotila cely blok otazek, které se tykaly

pracovniho prostfedi kladn€. Pracovni podminky hodnotilo kladn¢ 76 % zaméstnanct a

zaporné 24 %. Vyrazné kladné bylo hodnoceno dodrzovani BOZP, kdy pouze 11 %

zaméstnancl odpoveédélo zaporn€. Snahu spolecnosti o zlepSovani pracovniho prostiedi

ocenilo 76 % zaméstnanct, 22 % hodnotilo ¢innost spolecnosti v této oblasti negativné.

80%

70%

60%

50%

40% A

30% 4

20% 4

10% A

0%

Spole¢nost se snazi
zlepSovat pracovni
podminky .

Spole¢nost dba na
dodrzovani
bezpecnosti prace.

Pracovni podminky na
pracovisti jsou dobré
(hluénost, osvétleni,
Cistota).

Ke své praci mam
v8echny potfebné
nastroje a vybaveni.

1. 2. 3. 4.

O zcela souhlasim
B spiSe souhlasim
O spiSe nesouhlasim

@ zcela nesouhlasim

Obr. 10. Pracovni prostredi (zdroj: viastni)
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S mezilidskymi vztahy na pracovisti je spokojeno 83 % respondentl. Spolupraci
s ostatnimi kolegy hodnotilo kladné celkem 71 %, negativn¢ hodnotilo spolupraci v tymu
27 % respondentll, coZz znamena, Ze témet kazdy treti zaméstnanec neni spokojen se
vzajemnou spolupraci a pomoci svych kolegii. Dostatek informaci hodnoti kladné celkem
70 % zaméstnanci a tyto informace jsou jim srozumitelné, coz potvrdilo 74 %

respondentl. Ttetina dotazovanych hodnoti poskytovani dostatku informaci zaporné.

80%

70%

60%

50% O zcela souhlasim

B spiSe souhlasim
40%

O spiSe nesouhlasim

30% A B zcela nesouhlasim

20% +

10% +

0% -

Jsem spokojen/a s Jsme tym, spoluprace Mam dostatek Informace, které
mezilidskymi vztahy na [a pomoc mezi kolegy je| informacio dénive |dostavam, jsou jasné a
pracovisti. samoziejmosti. spole€nosti. srozumitelné.
1 2. 3. 4.

Obr. 11. Mezilidské vztahy a komunikace (zdroj: viastni)

Otazky z oblasti odménovani byvaji vétSinou hodnoceny negativné. Ne jinak tomu bylo i
Vv pfipadé mého zkoumani. Spravedlnost syst¢ému odménovani zpochybnilo celkem 60 %
zamé&stnancl. Dle odborné literatury nespokojenost vétSinou prameni zZ neznalosti systému
a hodnoticich kritérii, coz se mym vyzkumem nepotvrdilo. Celkem 89 % zaméstnanct zna
kriteria, dle kterych jsou hodnoceni. Pouze 22 % zaméstnanci je platem motivovano
k lepsim vykoniim a 78 % vyse platu nemotivuje. S vysi platu je spokojeno pouze 29 %

zamé&stnancl. Za lepsi finan¢ni nabidkou by z organizace odeslo 84 % zamé&stnancu.
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jsemspravedlivé | zakladé kterych | ohodnoceni mé spokojen/a.
ohodnocen/a. | jsemhodnocen/a.| motivuje k lepSim
vykontm.
i 2 3 4.

S vysiplatu jsem | Uvazoval/a byste

0 odchodu z firmy
pokud byste
dostal/a lepsi

finanéni nabidku?

O zcela souhlasim
B spiSe souhlasim
O spiSe nesouhlasim

B zcela nesouhlasim

5.

Obr. 12. Odmeénovani (zdroj: viastni)

Posledni blok otdzek hodnotil vztah ke spolecnosti a celkovou pracovni spokojenost.

Zaméstnani ve spolecnosti by nedoporucilo celkem 52 % respondentii. Celkem 74 %

zameéstnancll uvazovala nékdy o odchodu ze spolecnosti. Pé¢i o zaméstnance hodnoti

kladné 48 % a zaporné 52 %. Jak ukazuji vysledky grafu, celkove je se svym zaméstndnim

spokojeno 69 % zaméstnanci.
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3.
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Obr. 13. Vztah ke spolecnosti, péce o zaméstnance (zdroj: viastni)
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V posledni ¢asti dotazniku zaméstnanci bodové hodnotily poskytované zaméstnanecké
vyhody. Tyto poskytované benefity méli bodové ohodnotit podle dilezitosti a tak

zhodnotit, ktery z nich je pro né nejvice motivujici.

Poukazky na nakup
5 4,44
zbozi
Rekondiéni voino. [ 25
s I
stravovani §
Steva na benzin. | >0

Vérnostni odmény

| 3,08
-5 let, 7 let, 10 let
Cafeterie znost
i v(mozno | 2 64
vybéru)
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Obr. 14. Hodnoceni zaméstnaneckych vyhod (zdroj: viastni)

Pro€ pracuji v této spolecnosti? Zaméstnanci chronologicky fadily divody, které ovliviiuji
jejich ochotu pracovat pro danou spole¢nost. Vysledky koresponduji s dil¢imi vysledky
jednotlivych blokt dotazniku, kdy odménovani a vztah ke spole¢nosti byly hodnoceny
negativné. Jistota a stabilita prace byly vyhodnoceny jako nejvyznamngjsi faktor
ovlivitujici ochotu pracovat pro danou spole¢nost. Ekonomickad krize nuti firmy stale vice
optimalizovat naklady a ne jinak je to i v pfipadé¢ Makro. Zaméstnanci jist€ vnimaji zmény,
kterymi spole¢nost prochazi. Doslo k remodelingu prodejny a K reorganizaci fidici
procesti. Pocet zaméstnancti neustale klesa. V roce 2005 byl pocet zaméstnancii 264, nyni

je to pouze 174. Obavy ze ztraty zamé&stnani tedy mohou byt realné.

Dle mého nézoru by hodnoceni téchto faktori mimo ekonomickou krizi vychazelo vice
z osobnich ambici zaméstnancl, moznost seberealizace a vyuziti talentu spolu s imagi
spolecnosti by byly hodnoceny vice nez jistota a stabilita prace. Tento pfedpoklad vychazi
Z Maslowovy teorie uspokojovani potiteb, kdy po uspokojeni zékladnich pocitii jistoty a

bezpeci ptichazi touha po uspokojeni potieby seberealizace a uznani.
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Jistota a stabilita prace. — 6,40
Uspokojeni z prace. | | 4,88
Atmosféra na pracovisti. __ 4,64
Osobnost nadfrizeného. / | 4,14
Moznost seberealizace, vyuziti talentu. 1 ] 4,10
Image spoleénosti. __ 3,41
Finanéni ohodnoceni. i | 3,34
Moznost kariérniho ristu. | | 3,32
0,00 l,IOO 2,60 3,I00 4,I00 5,;)0 6,I00 7,60

Obr. 15. Proc pracuji v této spolecnosti (zdroj: viastni)

7.5.4 Ostatni ukazatele

Produktivita

Jak jsem popsala v kapitole 4.4.3 je produktivita prace jednim z ukazatell efektivity prace.
V naSem piipad¢ se jedna o ukazatel, kdy poméfujeme dosazené trzby na 1 pracovnika a

srovnavame je s piedchozim obdobim.

Vzhledem k vngjsim vliviim, které ovliviwuji vysi trzeb, bylo zjisténo, ze tento ukazatel
nema pro spole¢nost zadnou vypovidaci hodnotu a tudiz ho piestala ho v roce 2009

sledovat.

Dle mého nazoru je produktivita prace v obchod¢ tézko méfitelna, jelikoz se jedna vesmes
o obsluzny provoz spfedem danou oteviraci dobou. Produktivita priace ve

velkoformatovych prodejnéch, ke kterym Makro patii, je obecné€ vySsi nezZ v maloobchodé.
Fluktuace

Mobilita zaméstnancti je ve spolecnosti sledovana a vyhodnocovana na meési¢ni bazi.
Pohyb pracovnich sil je ¢astecné zadouci, ale je tieba si uvédomit, kteti zaméstnanci jsou

pro spolecnost cenni a jak vysoké jsou néklady na ziskani novych.
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Zakladni pozice asistenta prodeje je pozice s pozadavkem minimalni kvalifikace, nizkym
platem a malou atraktivitou prace. Na trhu prace jsou tito pracovnici lehce doStupni a tudiz

fluktuace pomérné vysoka.

V soucasné konkurenci se stdva orientace na zadkaznika prioritou kazdé spolecnosti. Idealni
feSeni je nabizet zdkaznikiim takové zbozi a sluzby, které si sami preji. Dilezitym ¢lankem
v tomto procesu jsou samoziejmé zaméstnanci. Proaktivni zptisob prodeje a osobni pfistup
k zakaznikovi piedpokladaji vy$si znalosti pracovnikli na vSech pozicich a vyssi naklady
ze strany zaméstnavatele na kazdého vyskoleného pracovnika. Tlak na snizovani fluktuace

Vv ramci optimalizace naklada spole¢nosti by mél byt jednim z hlavnich cila.

Ve Zlin¢ byla primérna mira fluktuace v roce 2010 celkem 12,8 % a v roce 2011 celkem
16,5 %. Primérna mira fluktuace za rok 2011 za OBU ¢ini 20,7 %.
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8 PROJEKTOVA CAST

Z provedené analyzy vyplyva, Ze nadpoloviéni vétSina zaméstnancu je s praci v organizaci
zcela nebo spiSe spokojena. Celych 31 % zaméstnanct vSak spokojena neni. To dava
organizaci dostateén¢ velky prostor na zlepSeni. Mezi oblasti s negativnim hodnocenim

patii pfedevsim oblast odménovani, vztah ke spolecnosti a péce o zaméstnance.

8.1 Ovéreni hypotéz

Hlavni hypotéza: Piepokladdm, Ze zaméstnanci jsou celkové spokojeni s praci ve

spolecnosti.

27% 4% Ozcelaano
EspisSe ano

Bspise ne

@zcelane

Obr. 16. Celkovd spokojenost se zaméstnanim (zdroj: viastni)

Jak vidime zobrazku ¢. 16 celkové spokojeno je 69 % zaméstnancli. Celkem 88
dotdzanych zaméstnanct z celkového poctu 127 odpovédelo kladn€. Zcela spokojeno je
z celkového poctu 33 zaméstnancti, SpiSe spokojeno 55. Hlavni hypotéza je potvrzena.
VétSina zaméstnancl je celkové spokojena se svou praci, prace je bavi a mohou v ni

uplatnit své znalosti a dovednosti.

Diléi hypotéza ¢. 1: Pfedpokladam, Ze zaméstnanci jsou spokojeni s pracovnim

prostiedim.

Pracovni prostiedi je hodnoceno celkové kladné. Zaméstnanci jsou spokojeni jak
S pracovnimi podminkami, tak s dostupnosti potfebnych néstroji a vybaveni. Tabulka ¢. 5

shrnuje pramérné hodnoty jednotlivych otazek tykajicich se pracovniho prostiedi.
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Pro lepsi orientaci uvadim stupnici rozdéleni hodnot do jednotlivych kategorii skal:

< 1,00;1,49> = zcela souhlasim
<1,50;2,49> = spisSe souhlasim
<2,50;3,49> = spiSe nesouhlasim

< 3,50;4,00> = zcela nesouhlasim

W

Muzeme tedy potvrdit dil¢i hypotézu ¢. 1.: Zaméstnanci jsou spokojeni s pracovnim

prostfedim, muzi jsou spokojenéjsi nez zeny. Rozdil mezi spokojenosti muzli a Zen neni

vysoky. Dle mého nazoru se dd vysvétlit obecné vyssi ndro€nosti Zen na stav okoli, ve

které se pohybuji.

Tab. 5. Hodnoceni pracovniho prostredi (zdroj: vlastni)

Blok otizek Muz Zzena Celkem
Hodnota |Hodnota |Hodnota
1. Pracovni podminky na pracovisti jsou dobré. 1,78 1,86 1,82
2. Ke své praci mam vSechny potfebné nastroje a vybaveni. 1,61 1,79 1,70
3. Spole€nost dba na dodrzovani bezpe&nosti prace. 1,39 1,50 1,44
4. Spole€nost se snaZi zlepSovat pracovni podminky. 1,70 1,93 1,82
Celkovy pramér 1,62 1,77 1,70

Diléi hypotéza €. 2: Pfedpokladam, Ze systém odménovani neni chapan jako spravedlivy a

ma vliv na celkovou pracovni spokojenost.

Tuto hypotézu nemizeme povazovat za zcela prokazanou. Celych 60 % zaméstnanct se

neciti spravedlivé ohodnoceno za odvedenou praci. Priimérna hodnota této otazky je 2,49 a

jedna se o nejhiife hodnocenou otazku celého dotazniku. Dle hodnotici Skaly se vSak stéale

jedna o kladné hodnoceni, i kdyz v posledni mozné hodnoté. Se svym zaméstnanim je

celkove spokojeno 69 % zaméstnanci, primérna hodnota 2,10. Mzda je stale povazovana

za jeden z hlavnich motiva¢nich faktord a ma ur€ity vliv na spokojenost zaméstnancu,

pokud vSak zaméstnanec povazuje svou praci za zajimavou, smysluplnou a podporovanou

dobrymi manazerskymi metodami neni plat tim rozhodujicim faktorem, ktery ovliviluje

spokojenost.
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Diléi hypotéza €. 3: Predpokladam, ze existuje vztah mezi celkovou pracovni spokojenosti

a pracovnim postavenim.

Vychazim z ptedpokladu, ze zaméstnanci v manazerskych pozicich budou celkové vice
spokojeni nez zaméstnanci na zékladnich pozicich. Manazerské pozice zastavaji
zaméstnanci s vyS$§im vzdelanim, jsou vice angazovani a pracuji na neustalém zlepSovani
svych dovednosti, véfi v hodnoty spolecnosti a podili se na inovacich. To jsou faktory,
které¢ kladn¢ ovliviiuji vztah k praci. Pro vyhodnoceni této hypotézy jsem rozdélila
zaméstnance do dvou kategorii. Do prvni kategorie jsem zatadila zédkladni pozice AP 1, 2,
3. Do druhé kategorie jsem zatradila manazerské pozice SL, DM, FM a ostatni personal.
Odpoveédi v prvni kategorii dosahli pramémé hodnoty 2,13. Odpovédi v kategorii

manazerl dosdhla primérné hodnoty 1,96. Dil¢i hypotéza €. 3 je potvrzena.

Diléi hypotéza €. 4: Respondenti, ktefi maji moznost profesné rust, budou ve vétsi mife
spokojenéjsi s praci, nez respondenti nemajici tuto moznost.
Celkem 88 zaméstnancti z celkového 127 odpovédelo, ze ma moznost kariérniho rlstu, coz

je 64,5 % zaméstnancl. Na obrazku ¢. 15 vidime, jak jsou tito zaméstnanci celkové

spokojeni se svym zamé&stnanim.

13%

Ozcelaano
T~ 25%

Espise ano

HEspisene

Obr. 17. Vyjadreni spokojenosti s praci pokud
Mmam moznost kariérniho rustu (zdroj: viastni)

Zameéstnanci, kteti maji moznost kariérniho ristu, jsou v 87 % piipadl spokojeni se svym

zamestnanim. Zaméstnanci, kteti odpovédéli, ze nemaji moznost kariérniho rastu, jsou se
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svym zaméstnanim spokojeni pouze v 52 % ptipadi. Hypotéza je potvrzena, zaméstnanci,

ktefi maji moznost kariérniho riistu, jsou ve vétsi mife spokojenéjsi se svym zaméstnanim.

Ozcelaano
Espiseano
Espisene

Ezcelane

Obr. 18. Vyjadreni spokojenosti s praci pokud
nemdm Moznost kariérniho rustu (zdroj: viastni)

Dale nas také zajimalo, jak hodnoti moznost kariérniho ristu zaméstnanci na pozicich AP

1,2,3. Celkem 60% respondentl hodnoti moznost kariérniho riistu kladné.

rowr

Hypotéza potvrdila mé poznatky z teoretické Casti, ze existuje vztah mezi spokojenosti

S praci a moznosti kariérniho rastu.

Ozcelaano
Espiseano
Espisene

Bzcelane

30%

Obr. 19. Hodnoceni moznosti kariérniho riistu
pracovnikii na pozicich AP 1,2,3 (zdroj: viastni)
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8.2 Navrzena doporuceni

Vysledky priazkumu odhalili problémové oblasti, kterymi jsou moznost kariérniho postupu,

nedostatecna zpétna vazba, systém odménovani a slaba loajalita zamé&stnanct.

8.2.1 Kariérni postup

Zaméstnanci vyjadfili nespokojenost s moznosti kariérniho postupu. Tento vysledek je
v rozporu s celkovou strategii firmy, ktera pravé moznost rozvoje pracovnikti uvadi jako
jeden z hlavnich bodi své personalni politiky. Rozvoj kariéry je jednim z dulezitych
faktord jak si udrzet klicové zaméstnance. Ve spolecnosti pracuji a mohu potvrdit, ze v
pfipadé¢ obsazovani volného mista je vypisovdno nejprve interni vybérové fizeni.
Informace o konani interniho vybérového fizeni je vyvéSeno na nasténce v objektu
prodejny. MiZze se tedy piihlésit, kazdy zaméstnanec. Otazkou zlstavd, zda miZe
zaméstnanec se svymi znalostmi uspét. Jsou zaméstnanci vzdélavani a podporovani ve
svém rozvoji? Mit zaméstnance s aktivnim pfistupem a ochotou se vzdélavat, by mélo byt
cilem kazdého zaméstnavatele. Zameéstnanci by méli védét, Ze pokud budou mit dostate¢né

schopnosti a vili, maji moznost kariérniho postupu.

Spolecnost se specializuje predev§im na trhy B2B. Tyto trhy maji sva specifika, kterymi
jsou delsi rozhodovaci proces zakaznika a navazani dlouhodobych vztahli na osobni
urovni. Segment B2B zdkaznikli je mnohem uz$i, pfedstavuji ho konkrétni firmy a
konkrétni lidé. Zaméstnanci, kteti kazdy den pfichazi do styku s t€émito zadkazniky, mohou
znacné ovlivnit jejich ndkupni chovani a nasledné objem trzeb. Toto zjiSténi by mélo byt

pro vSechny pozice klicové.

Navrhuji vytvofit pro zaméstnance na pozicich AP 1,2,3 plan dlouhodobého komplexniho
Skoleni zaméfeného na péci o zdkaznika a proaktivni prodej zbozi. To zajisti
zaméstnancim na zdkladnich pozicich ziskani znalosti a moZnost ovlivnit velikost

celkovych trzeb.

Dale bude vytvofen plan Skoleni pro management, ktery se zamé&ii na zlepSeni prace

s lidmi, hodnoceni vykonu prace, typologie osobnosti a taktéz proaktivni prode;.

Aby nebyl narusen chod celého obchodu, je nutné vytvotit plan Skoleni. Navrhuji Skoleni
realizovat nejprve pro nadiizené pracovniky pozic FM, DM a SL. Tito budou moci
reagovat na pfipadné dotazy od svych podfizenych, kteti budou Skolenim prochazet

nasledné.
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Tab. 6. Pldn Skoleni (zdroj: viastni)

Plan sSkoleni

Nazev Skoleni Cilova skupina | Doba trvani
Produktové skoleni AP 1,2,3 1den

Péce o zakaznika AP 1,2,3 2x 1 den
Proaktivni prode;j AP 1,23 2 dny
Denni operativa AP3 1 den
Manazerské dovednosti FM, DM, SL 1den
Hodnotici pohovor, Delegovani FM, DM, SL 1 den
Proaktivni prodej FM, DM, SL 2 den
Typologie FM, DM, SL 5 hod

V soucasnosti probiha Skoleni ve spolecnosti pomoci externich a internich Skoliteld.
V ramci sniZzeni ndkladli doporucuji zajistit Skoleni managementu externimi Skoliteli a

Skoleni pozic AP internimi Skoliteli.

Nabidka Skoleni prodejnich dovednosti je pomérné vysoka. Z této nabidky jsem vybrala
spole€nosti, které se zabyvaji touto ¢innosti mnoho let, dokdzou se pfizpiisobit potfebam

objednavajiciho.

Potiebna napln skoleni:

e Prodejni dovednosti — znalosti potieb zakaznikd, Kontaktu s konkrétnim
zékaznikem, pfedstaveni produktu i spolecnosti, metody vyjednavani a asertivni

techniky.

e Jednani se zakaznikem - techniky prezentace, sebeprezentace a vyjednavani se

zékaznikem pfi pfimém kontaktu, komunikac¢ni dovednosti.

e Psychologie prodeje — zaméfeni na psychologické profily zakaznikli a jejich
typologii.
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Cenova nabidka dvoudenniho Skoleni:

MB Consulting s.r.o. 4 000,- K¢ bez DPH (MBK Consulting, © 2008)
Top vision s.r.o. 5999,- K¢ bez DPH (Top vision, © 2009)
Nemesis 10 000,- K¢ bez DPH (Nemesis, © 2006-2011)
I. C. Progress 11 990,- K¢ bez DPH (Icprogress, © 2012)

Z nabidky jsem vybrala spole¢nost Top vision z divodu dostupné ceny, dojezdové

vzdalenosti a kompletni nabidky.

Néklady na realizaci navrhu: 13 manazerskych pozic x 11 998,- K¢ = 155 974,- K¢.

8.2.2 Vysoka fluktuace

Spolecnost se dlouhodobé potyka s vysokou mirou fluktuace. Pfispiva k ni nejen celkova
ekonomicka situace, ale predevSim obor podnikdni — maloobchod. Vysoka mira fluktuace
podstatné¢ prodrazuje cenu pracovni sily, jedna se piedevSim o nédklady, které jsou
vynaloZeny na zapracovani nového zaméstnance a jeho vzdélavani. Spolecnost v soucasné
dob¢ pouziva e-learningové aplikace pro Skoleni stavajicich zaméstnancti napt. pouzivani
IT techniky, dodrzovani HACCP a hygieny. Doporucuji vytvofit moduly pro noveé

nastupujici zaméstnance. Jedna se zejména o moduly obecného charakteru:
Seznameni se spole¢nosti Makro Cash & Carry

Zasady bezpecnosti prace

DodrZovani pracovnich zasad

Vzhledem Kktomu, Ze systém e-learningovych Skoleni jiz spolecnost vyuzivd, ma
zaméstnance, ktefi se tvorbou takovych modulti zabyvaji, nebude se jednat o finanéné
naro¢né opatifeni. Moduly budou vytvoifeny v rdmci pracovniho vytizeni stavajicich

zameéstnancu.

Dal8im dalezitym krokem je spravny adaptacni proces novych zaméstnanct. Pro kazdého
nového zaméstnance bude vytvoren adaptacni plan a bude mu pfid€len tutor, ktery bude
zodpovédny za spravné vedeni nového zaméstnance. Zavérem adaptace bude zorganizovan
rozhovor s personalistkou a novym zaméstnancem, ktera vyhodnoti tspéSnost adaptacniho

procesu.
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8.2.3 Zpétna vazba

Chybéjici zpétnd vazba je predev§im chybou managementu. Pravidelné poskytovany a
piijimany feedback je zékladem pro spravné fungovani tymu. Slouzi k vzajemnému
pochopeni piani, ménicich se potieb jednotlivcii a pracovnich cili. Vzajemny dialog
zaroven prohlubuje diivéru a pomahd budovat otevienou pracovni atmosféru. VSichni
vedouci pracovnici musi byt opétovné proSkoleni v zdsadach poskytovani zpétné vazby

jako soucasti mési¢niho hodnoceni podfizenych.

Neformalni zplsob hodnoceni by mél probihat pravidelné¢ v ramci béznych tydennich
porad jednotlivych tymid. V ramci mésicniho hodnoceni kazdého pracovnika by mél

probihat individualni pohovor.

8.2.4 Systém odménovani

Systém odménovani je zaméstnanci hodnocen velmi negativné. Co je varovné,
zameéstnanci vnimaji systém odmeénovani jako nespravedlivy. V teoretické Casti jsme se
seznamili s Adamsovou teorii spravedlnosti. Zakladem této teorie je pravé vliv pocitu
nespravedlnosti a jeho vlivu na pracovni vykon. Jak vyplynulo z provedené analyzy,
zaméstnanci nevidi spojitost mezi svym vykonem a odménou. Odmeénu za praci vnimaji
jako nespravedlivou a nemotivuje je Kk vyssimu vykonu. V piipadé lepsi finan¢ni nabidky

by spole¢nost opustilo celkem 84 % zaméstnancti.

Dle mého nazoru je problematickym mistem nendrokova slozka mzdy, pfedev§im mésicni,
¢tvrtletni a rocni odmény. Tyto odmény jsou od roku 2009 vazény na vyvoj trhu a vyvoj
prodeji jednotlivych prodejen, pocitano dle vyse trzeb. Zameéstnanci jsou meésicné
hodnoceni dle stanovenych kritérii, kdy je hodnocen jejich pracovni vykon, plnéni tkold,
flexibilita atd. a nasledné je toto hodnoceni piepoc¢teno koeficientem zohlednujici vyvoj
prodeji. V praxi to pro prodejnu ve Zlin€é znamenalo, ze vroce 2011 nedosahli
zameéstnanci na odmény v zZddném mésici a tudiz i rocni odmény byli nulové. To rozhodné

nepiispiva ke kladnému hodnoceni odménovaciho systému.

Mym navrhem je zménit systém vyplaceni mési¢nich odmén u pozic AP 1,2,3. V soudasné
dobé¢ je cela castka odmén vazana na vysi trzeb. Mym navrhem je, aby 50 % odmeén bylo
vazano na vysi trzeb a 50 % na vlastni vykon zaméstnance — vysledek mési¢niho

hodnoceni nadtizenym.
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Ptiklad vypoctu mésicnich odmén:

Pii souCasném nastaveni tarifnich tiid platd a bonusové banky ¢ini maximalni mozna
mesiéni odména 2 200,- K¢. V piipad€ vyplaceni 50 % dle mési¢niho hodnoceni, je
k dispozici ¢astka 1 100,- K&, ktera je procentuelné kracena dle vysledku hodnoceni.
Maximalni néklady na realizaci navrhu:

Mzdové naklady na zaméstnance 1100,- (v ptipadé 100% hodnoceni vykonu)

35 % socialni pojisténi 275,- K¢

9 % zdravotni pojisténi 99,- K¢

Celkem mzdové néklady  1474,- K¢

Celkové mési¢ni mzdové naklady 161 zaméstnancti x 1474,- K¢ =237 314,- K¢.

8.2.5 Loajalita zaméstnanci

SniZeni loajality zaméstnancl je piedevSim dilem nepochopeni zmén ve spolecnosti. Se
zavadénim zmén do praxe je nutno pocitat s odpiirci. Je nutné vysvétlovat a informovat o
pfinosu a divodech zavedeni zmén. Je dobré aktivné zapojit zaméstnance do zlepSovani
problémovych oblasti. Pokud se sami zamé&stnanci podili na tvorb€ ak¢énich pland, podili se
na jejich implementaci, 1épe pak zhodnoti, zda doslo ke zlepSeni ¢i nikoli. Pro firmu jsou
loajalni zaméstnanci pfinosem. Je dulezité, aby management spole¢nosti dal lidem najevo,
ze jim neni jedno, kdo pro né pracuje. Zajimat se o pracovni 1 osobni problémy

podtizenych, ptat se jich na ndzory, zjiStovat, zda je mozné ¢innost odd¢€leni zlepsit.

Pro zvyseni motivace a loajality zaméstnancti navrhuji kazdy mésic vyhlasovat pracovnika
mésice, spojenou s hmotnou odménou 1000,- K¢. Pochvala pfed ostatnimi kolegy navic

S hmotnou odménou bude silnym motiva¢nim prvkem.
Naéklady na realizaci navrhu pfi zavedeni od 1. 5. 2012 je 8 x 1000 = 8000,- K¢

Loajalitu zaméstnancii doporucuji posilit uspofadanim mimopracovniho sportovniho
setkani. Spolecenska ¢i sportovni firemni akce patii mezi oblibené motivacni prostredky.
Sportovni akce pomuze posilit kolektivniho ducha, stmelit kolegy a pfiblizit k sobé
nadiizené s podiizenymi. Realizaci tohoto projektu bych zadala agentuie zabyvajici se
pofadanim sportovnich a teambuildingoych akci. V ramci dopravni obsluznosti jsem

provedla vybér téchto firem:
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Sportovni komplex Zelené Zlin — moznost prondjmu sportovni haly, télocvicny a

venkovniho hfisté. Soucasti sportovniho aredlu je sauna, masaze a restaurace.

Sportovni centrum Radostova Luhacovice - fotbal, basketbal, volejbal, hazena, micové hry,
tenis, spinning, power yoga, regenerace, restaurace, kuzelky, posilovna, sauna, masaze.

Bazén s celoro¢nim provozem.
Multifunkéni aredl Sazovice — hii$té, multifunkéni oval, sauna, masaze, bazén.

Sportovni akce bude pfipravena agenturou piimo na miru. Néklady na realizaci navrhu

80 000,- K¢.

8.3 Nakladova analyza

Celkové naklady projektu ¢ini 2 142 486,- K¢. VynaloZené nédklady jsou pomérné vysokeé.
Nejvyssi ndklady v mésici kvétnu jsou zplisobeny startem veskerych navrzenych opatieni.
Tady musi firma zvazit, zda bude vyska nakladli unosna, nebo bude nutné zmeénit casovy
plan projektu. Myslim Si, Ze investice do vlastnich zaméstnancii bude piinosem.
Zaméstnancim poskytneme nové znalosti, zvysi se motivace a tim celkova spokojenost.

Zvysenim prodejnich dovednosti a lepsi péci o zakaznika bude docileno zvySeni trzeb a

celkové efektivity spole¢nosti.
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200000 -
150000 -
100000 -
50000 -

0 - T T T T T T T
kvéten cerven cervenec srpen zari fijen listopad prosinec

Obr. 20. Ndklady v jednotlivych mésicich (zdroj: viastni)
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Obr. 21. Naklady kumulativné (zdroj: viastni)

8.4 Casova analyza

Z hlediska casové analyzy projektu nds kromé dat zahajeni a ukonceni jednotlivych ukolt
zajima, zda je dany ukol kriticky ¢i nikoliv. Pokud se jedna o kriticky ukol pak je z
hlediska doby trvani celého projektu dulezité urcit, kudy vede kriticka cesta. Kriticka cesta
projektu je posloupnost kritickych ukolu, které uréuji dobu trvani celého projektu. Datum

dokonc¢eni posledniho ukolu na kritické cesté je zaroven datem dokonéeni projektu.
Posloupnost realizace jednotlivych navrhu:

e Vytvofeni e-learningovych modull pro nové zaméstnance

e Ocenéni zamé&stnance mésice

¢ Skoleni zaméstnancti

e Sportovni setkdni

e Zména vyplaceni mési¢nich odmén
V pfiloze €. P IV je zpracovan ¢asovy harmonogram projektu.

Pomoci analyzy CPM, kterd slouzi k zjisténi ptipadnych casovych rezerv a hodnoceni

vyznamnosti operaci byl v programu WinQSB vytvoien sitovy graf a uréena kriticka cesta.
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Obr. 22. Sitovy graf sestrojeny pomoci
programu WinQSB (zdroj: viastni)

8.5 Rizikova analyza

Riziko predstavuje moznost odchyleni skute¢nych vysledki od oéekavanych a je
zpusobeno nejistym vyvojem mnoha veli¢in (faktord rizika). Jde tedy o vyznamny faktor,
ktery mtize ohrozit uspé$né dokonceni projektu z hlediska nakladii, kvality nebo casu.
Rizika délime na vnitini a vnéj$i. Mozna rizika je tfeba urcit, monitorovat a nasledné
zhodnotit pii rozhodovani o projektu. V tabulce ¢. 7 jsou uvedena mozna vnitini rizika
mého projektu a pravdépodobnost jejich vyskytu. Mozny dopad na projekt je bodové
ohodnocen od 1 do 10, pficemz 10 je nejvice pravdépodobny stupeni vyskytu. Vnéjsi rizika

vyhodnocuje nasledujici kapitola 8.6
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Tab. 7. Mozna rizika projektu (zdroj: viastni)

Cislo MozZné riziko Dopad | Pravdépodobnost
1. Neochota vedeni spolecnosti pfijmout zmény. 9 70%
2. Nedostatek financnich prostiedk. 7 40%
3. Nedodrzeni ¢asového planu. 3 30%
4, Nesplnéni cild projektu. 8 50%

1. Neochota vedeni spole¢nosti pfijmout zmény.

Pravdépodobnost vyskytu tohoto rizika je pomérné velka. Jako problémovou vidim
piedev§im oblast odménovani. Néaklady na zavedeni tohoto navrhu dosahuji témét 2
milionti korun. Kazdopadné by si spolecnost méla uvédomit, Ze motivace zaméstnancti od
zavedeni nového systému odménovani v roce 2009 Sla prudce doli a v soucasné dobé
neexistuje Zadna piimad vazba mésicni odmény na pracovni vykon zaméstnance. Systém
hodnoceni zaméstnanci by mél slouzit k dosahovani vyssiho vykonu a k rozvoji

pracovnikl. M¢l by byt podkladem pro odménovani pracovniki.
2. Nedostatek finan¢nich prostiredki.

Pravdépodobnost vyskytu tohoto rizika je pomé&mé nizka. Makro Cash & Carry CR je

soucasti mezinarodni spolecnosti, kterd ma dlouhodobé dobré ekonomické vysledky.
3. NedodrZeni ¢asového planu.

Casovy plan byl sestaven tak, aby nedochézelo k problémtim s jeho dodrZenim. Piipadny

vznik tohoto rizika je mozné vyloucit dislednym dodrzovanim termini.
4. Nesplnéni cili projektu.
Riziko nesplnéni cili projektu je pomérné vysoké. Toto riziko lze eliminovat stanovenim

cili metodou SMART - Specifické, Méfitelné, Akceptovatelné, Realné, Terminované.

8.6 SWOT analyza

Pomoci SWOT analyzy ur¢ime silné stranky a identifikujeme piilezitosti spolecnosti,

abychom zajistili jejich maximalni vyuziti. Pfipadné hrozby a slabé stranky by se firma
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méla snazit co nejvice eliminovat a vytvofit ochrannd opatfeni napf. dobrou firemni

kulturou, kvalitnim vzdélavanim zaméstnanct a vytvotrenim realistickych cila.
Silné stranky:

S1 - Silna matefska spolecnost

S2 - Vybudovana zékladna zakaznikt
S3 — Vlastni zdroje financovani

S4 - Silné vlastni znacky

S5 - Orientace na zdkaznika

S6 - Rozvoz zbozi

Slabé stranky:

W1 - Slaby obchodni tym

W2 - Nepruznost centralniho fizeni
W3 - Snizovani sortimentu zbozi

W4 - Ztrata motivace zaméstnancl
W5 - Prodejni dovednosti zaméstnancti
W6 - Vysoka fluktuace

Prilezitosti:

O1 - Outsourcing technickych procesi
02 - METSPA propojeni s konkurenci, silngj$i vyjednavaci pozice s dodavateli
O3 - Ztizeni internetového obchodu
Hrozby:

T1 - ZvySovani cen potravin

T2 - Kolisajici kurz EUR

T3 - Pretrvavajici hospodaiska recese

T4 - Snizovani spotieby obyvatel
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Tab. 8. Plus minus matice SWOT analyzy (zdroj: vlastni)

O - Prilezitosti T - Hrozby
o1 02 03 T1 T2 T3 T4 Suma +
S1 + + 0 0 0 0 0 2
>
< S2 0 0 ++ 0 + + + 5
‘O
5 S3 . 0 + 0 0 0 0 2
‘O
= s4 0 0 ++ 0 0 + + 4
n
) S5 0 0 + 0 + + + 4
S6 0 0 + + 0 + + 4
Suma
+ 2 1 7 1 2 4 4 Suma -
w1 0 0 0 - 0 - -- -4
2
£ W2 - - - 0 0 0 0 -3
P
I w3 0 - - - - - - -7
‘0
K]
o W4 0 0 - 0 0 - - -3
)
= W5 0 0 0 0 0 - - -2
W6 - 0 - - 0 - - -5
Suma - -2 -2 -4 -4 -1 -5 -6

Z uvedené plus minus matice SWOT analyzy vyplyva, ze spolecnost by méla nadale tézit

z vybudované zakladny zakaznikli, pokracovat v budovani silnych vlastnich znacek a

rozvijet specializované

sluzby pro zakazniky jako napft.

rozvoz zboZi.

Z1izeni

internetového obchodu je nejvyznamnéjsi piileZitosti, kterd miize pomoci dosahnout

stanovené cile spole¢nosti. Nejvice ji muze ohrozit pietrvavajici hospodarska recese spolu

se stale snizujici se spotiebou obyvatel.
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ZAVER
Pracovni spokojenost je vyznamnym motivacnim cinitelem. Mit spokojené zaméstnance
znamena mit spokojené zakazniky. Spokojeny a loajalni zaméstnanec se ztotoznuje s cily

spoleCnosti a Vytvari pozitivni prostiedi pro zdkaznika. Tak ovlivituje celkovy ekonomicky

uspéch spole¢nosti.

Ve své diplomové praci jsem se zabyvala spokojenosti zaméstnancii Makro Cash & Carry
ve Zlin¢. Na zaklad¢ provedenych analyz jsem mohla identifikovat nedostatky a navrhnout
feSeni, které mohou pomoci zvysit spokojenost zaméstnancli a ovlivnit jejich pracovni

vykon.

Prizkum spokojenosti ukézal, Ze zaméstnanci jsou celkové spokojeni s praci ve
spole¢nosti, pfesto by celd polovina dotdzanych svému pfiteli nedoporucila praci v této
spole¢nosti. Mezi kladn¢ hodnocené oblasti patii pracovni prostfedi, osobnost vedouciho,
mezilidské vztahy a komunikace. Zaméstnanci se nejvice negativné vyjadiovali k moznosti

kariérniho riistu, systému odménovani a vztahu ke spolecnosti.

Spolecnost se snazi vytvofit pro své zaméstnance piijemné pracovni prostiedi, coz se ji dle
vysledkl vyzkumu dafi. VétSina zaméstnancil oceniuje predevsim jistotu a stabilitu prace,
coz povede spise k primérnému pracovnimu vykonu. AngaZovanost a pracovni nadseni
zde vSak chybi. Vysledky prizkumu ukézali, ze zaméstnanci preferuji predevSim penézni

ohodnoceni prace, cozZ je dle mého nazoru nejvétsim faktorem nespokojenosti.

Spolec¢nost by se méla zaméfit na zlepSeni interni komunikace. Zameéstnanci nemaji
pozitivni vztah ke spoleCnosti, neztotoziiuji se s jejimi cili a dostate¢né nechapou jeji
strategii. Zde vidim rezervy v ¢innosti managementu, ktery je dostatecné informovan o

déni ve spolecnosti, nedokaze vsak tyto informace kvalitné prenést ke svym podiizenym.

Na zaklad¢ zjisSténych nedostatkli byly navrzeny konkrétni doporuceni, které by méli mit
pozitivni vliv na zvySeni motivace a ndsledné spokojenosti zaméstnanct. Navrhované
zmény jsem se snazila pfizpisobit moznostem a podminkdm dané spolecnosti. Vétim, ze
pokud je spolecnost realizuje, budou mit pozitivni vliv na rist motivace a pracovni

spokojenosti zaméstnanci.
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SM Store manager — feditel prodejny



UTB ve Zlin¢, Fakulta managementu a ekonomiky 79

SEZNAM OBRAZKU

Obr. 1. Schématické znazornéni vztahu nedostatku, potieb, motivace, ¢innosti (zdroj:

Bedrnova, Novy, 2002).......cuciiiiriieii it e se e see e e e e e eseeseessneseeseesneen L T

Obr. 2. Obchodni divize spole¢nosti (zdroj: vlastni)...............ooeviviiiiiiiini i 40
Obr. 3. Model prodejny Junior (zdroj: vlastni).............ccoeviiiiiiiiiiiiiiiine e 4l
Obr. 4. Rozdé€leni respondentt dle véku (zdroj: vlastni)................ccoeeviiieiiiiiiininnnn 48
Obr. 5. Rozd¢€leni respondenti dle vzdélani (zdroj: vlastni)..............o. coveeviiiiiinnn.. 48
Obr. 6. Rozdé&leni respondentt dle pracovni pozice (zdroj: vlastni)................ccceeeeee... 5O

Obr. 7. Rozdé€leni respondentt dle doby zaméstnani (zdroj: vlastni)................cceeee... 50

Obr. 8. Pracovni ¢innost (zdroj: vIastni)..........c.oevuiiiiiiiiiiii e 52
Obr. 9. Osobnost vedouciho (zdroj: vIastni).........ccoceviiiiiiiniiniininieee e, 53
Obr. 10. Pracovni prostiedi (zdroj: VIAStni).......c.ccuevreririeninineseses e 53
Obr. 11. Mezilidské vztahy a komunikace (zdroj: vIastni).........cccceovveiiieiinininniceee, 54
Obr. 12. Odménovani (zdroj: VIAStNI)........ccccoiiiiiiiiiiiiieierene e 55

Obr. 13. Vztah ke spole¢nosti, péce o zaméstnance (zdroj: vlastni)..............ccccceeeeenee.. 55

Obr. 14. Hodnoceni zaméstnaneckych vyhod (zdroj: vlastni)...........ccooceveieiiniicnininnnnns 56
Obr. 15. Pro¢ pracuji v této spole¢nosti (zdroj: v1astni).........ccccceeveerieviviinrieeneerieseeneenn, 57

Obr. 16. Celkova spokojenost se zaméstnanim (zdroj: vlastni)..............cccocevcviiinnnnn. 59

Obr. 17. Vyjadfeni spokojenosti S praci pokud mam moznost kariérniho rtstu (zdroj:

VIASTIT). . .+ et bbbttt bbb 61

Obr. 18. Vyjadieni spokojenosti s praci pokud nemam moznost kariérniho rustu (zdroj:

A2 T 1) TSRS PRRPRN 62

Obr. 19. Hodnoceni moznosti kariérniho rstu pracovnikll na pozicich AP 1,2,3 (zdroj:

VIASTNT). . .. ettt bbb bbbttt e bbb enes 62
Obr. 20. Naklady v jednotlivych mésicich (zdroj: vlastni)...................cccceiviiviienennn...68

Obr. 21. Néklady kumulativng (zdroj: vlastni)..............ccooeiiiiiii i eeenn.09



UTB ve Zlin¢, Fakulta managementu a ekonomiky 80

Obr. 22. Sitovy graf sestrojeny pomoci programu WinQSB(zdroj: vlastni)....................70



UTB ve Zlin¢, Fakulta managementu a ekonomiky 81

SEZNAM TABULEK

Tab. 1. Pfehled teorii pracovni motivace (zdroj: Kocianova, 2010)..............ccccceeeeen 19

Tab. 2. Navratnost dotaznikil ((zdroj: v1astni) .............cooiiiiiiiiiiiiiieieen 47

Tab. 3. Rozdéleni respondentti dle véku ((zdroj: vIastni)........cccevvrieriinninneniieneee e 48
Tab. 4. Stupnice hodnoceni (zdroj: VIastng).........cccoeveiieieieiinininee e 51
Tab. 5. Hodnoceni pracovniho prostiedi (zdroj: v1astni).........ccccvveervrreneneiienenesiseeninnns 60
Tab. 6. Plan skoleni (zdroj: VIaStni).........cccvuiiriieiieiinieie e 64
Tab. 7. Mozna rizika projektu (zdroj: VIastng)........cocevvvriiiiereniiineneseseee e 71

Tab. 8. Plus minus matice SWOT analyzy (zdroj: v1astni).........ccccooeririinieienenencnenenn 73



UTB ve Zlin¢, Fakulta managementu a ekonomiky

82

SEZNAM PRILOH

P 1 Organizac¢ni struktura poboc¢ka Makro Zlin
P 11 Organizaé¢ni struktura HR Ceské republika
P 1l Kariérni mapa

P IV Casovy harmonogram projektu

P V Dotaznik



STORE ZLIN

Store Manager

| Personnel Officer HR

Financial Department

¢ni stuktura Makro ZLin

iza

Organ

Priloha P 1

MServices

EMII EM I GS D elivesy Manager
| | | | _
Hightshift Manager HonFoodl Customer manager -field GR office/ALC 2 e
D linat
T (IT, office, entertaiment, _ Sty comipoy
Hometextile, sport, textile)
Colonial Retums
| Customer manages - store
1 [TonFoodll |
Meat (Household Home el. Gastro, %
D.LY., sealson) Decoration
| 1
Dairy Cosmetics
Delicatessen
T |
Frozen Drinks
Fruit&Vegetable _
|
Wil
Fish Specialist G
Check Outs_Reception_PS




w

tuktura HR Makro CR

Organizacni s

Priloha P 11

Organization Chart Tile

HR Director
Assistant to Director -
_ |
Head of HR Administration & Labour Relations Head of Training Head of Development & Recruifment
— HR Analyst — Trader Trainer (CZ) —  HR Recrutment Specialist
— SAP HR Key User — Trader Trainer (SK) — HR Development Spedalist CZ
- HR Payrall Supervisor CZ/SK — Customer Consultant Trainer — HR Development Specialist SK
—  Trainer (CZ)(temporary)
Payroll Accountant —— Payroll Accountant
= Trainer (SK)
Payroll Accountant |- Payroll Accountant
—  E-Training Spedialist
Payroll Accountant —— Payroll Accountant
- HR Coordinator

Payroll Accountant —— Payroll Accountant

Payroll Accountant |- Payroll Accountant




kariérni mapa

Priloha P III

Check QOut 2
A

Check Out 1

!

Sales Assistant 3

A
|

mm_mm Assistant 2

Sales Assistant 1

Picker

f

» Driver




Priloha P IV: CASOVY HARMONOGRAM PROJEKTU

Délka Termin Termin Predchozi
Cinnost trvani zahajeni ukonceni | ¢innost
1. [A Zahajeni projektu 1.4.2012
|. E-learning
Zadani pozadavku k vytvoreni
2. B modul(l e-learningové aplikace 1den 2.4.2012 4.4.2012 1
Vytvoreni moduld pro e-
3. |C learningové aplikace 90 dnl 5.4.2012 4.7.2012 2
4. |D Instalace e-learningovych aplikaci 10 dnli 5.7.2012| 15.7.2012 3
5. |E Zkouska funkénosti 1 den 13.7.2012| 16.7.2012 4
6. F Oficialni spusténi 1 dne 17.7.2012| 17.7.2012 5
Il. Ocenéni pracovnika mésice
Seznameni vedoucich pracovnik(l s
7. |G novym zaméstnaneckym benefitem |2 dny 10.4.2012 | 12.4.2012 1
Sezndmeni zaméstnancl s novym
8. |H zaméstnaneckym benefitem 30 dnl 13.4.2012| 13.5.2012 7
Vybér vhodného kandidata za mésic
9. |CH |kvéten 18 dnu 14.5.2012| 30.5.2012 8
Vyplata ocenéni zaméstnance mésice
10. |1 kvétna 1 den 1.6.2012 1.6.2012 9
lIl. Plan Skoleni zaméstnancl
Osloveni vhodnych externich
11. |) Skoliteld 7 dnd 2.4.2012 9.4.2012 1
12. |K Vybér externiho skolitele 7 dnl 10.4.2012| 16.4.2012 11
13. |L Pfiprava material(i a planu skoleni 12 dn( 17.4.2012| 30.4.2012 12
14. |M |Skoleni managementu 120 dnd 1.5.2012| 31.8.2012 13
15. [N skoleni zakladnich pozic 240 dn( 1.5.2012 | 31.12.2012 12
IV. Sportovni setkani
16. |O Osloveni vhodnych agentur 14 dn( 2.4.2012| 15.4.2012 1
17. |P Vybér vhodné agentury 14 dn( 16.4.2012 | 30.4.2012 16
Pfiprava programu a vybér vhodného
18. |Q |terminu konani 15 dnd 1.5.2012| 15.5.2012 17
19. [R Konani akce 1den 30.6.2012 | 30.6.2012 18
S V. Odménovaci systém
Projedndni zmény a priprava
20. |T implementace 29 dn( 2.4.2012| 30.4.2012 1
21. |U Sezndmeni zaméstnancl se zménami |31 dnd 1.5.2012| 31.5.2012 20
22. |V Vyplata mési¢nich odmén 1 den 1.6.2012 1.6.2012 21
6, 10, 15,
23. Ukonceni projektu 1 den 31.12.2012 | 31.12.2012 | 19, 22




Priloha P V: Dotaznik

Dotaznik — motivacni systém a pracovni spokojenost.

Vazeni zameéstnanci,

Prosim o vyplnéni nasledujici ho dotazniku, ktery bude slouzit k vypracovani mé diplomové prace
tykajici se spokojenosti pracovnikid spole¢nosti Makro Cash&Carry ve Zliné. Dotaznik je anonymni,

proto prosim o upfimnou a pravdivou odpovéd.

Dékuiji.
Pohlavi: muz Zena
Vék: méné nez 20 21-30 vice nez 50
31-40 41-50
Vzdélani: zakladni
vyucen
stfedni
vysokoskolské
Pracuji na pozici: AP1 AP2 AP3 SL DM FM ostatni
Ve firmé pracuiji: méné neZ rok 1-5 let 5 avice let

U kazdé otdzky, zaktizkujte podle stupnice:

1 zcela souhlasim

2 spiSe souhlasim
3 spiSe nesouhlasim
4 zcela nesouhlasim

Pracovni ¢innost

Prace, kterou vykondvam, mé bavi.

Mam jasné stanoveny pracovni cile a ukoly.

Mam moznost uplatnit své znalosti a dovednosti.

Mdam moznost kariérniho postupu.

Mam dostatek informaci tykajicich se pracovnich ukold.

o s WIN e

Madam dostatek ¢asu na kvalitni vykon své prace.

N e = TSN (T SENy (TSN

NINININININ

Wwww w|w

R R N NN

Osobnost vedouciho

MUj nadfizeny zna dostatecné obsah mé prace.

Pravidelné kontroluje vykonanou praci.

Mam dostate¢nou zpétnou vazbu na svij vykon.

Podporuje pracovni iniciativu a aktivitu.

Umi ocenit a pochvdlit vykonanou préci.

ORI WIN e

Jsem spokojen/a s jeho jednanim.

R R R Rk |-

NINININININ

Wiww wi w|w

R NN




Pracovni prostredi

1.

Pracovni podminky na pracovisti jsou dobré (hlu¢nost, osvétleni, Cistota).

.| Ke své praci mam vSechny potfebné nastroje a vybaveni.

.| Spole¢nost dba na dodrzovani bezpecnosti prace.

W (N

.| Spole¢nost se snazi zlepSovat pracovni podminky.

[N RN SN N

NN (NN

wiw wHw

R

ezilidské vztahy a komunikace.

.| Jsem spokojen/a s mezilidskymi vztahy na pracovisti.

.| Jsme tym, spoluprace a pomoc mezi kolegy je samoziejmosti.

.| Mam dostatek informaci o déni ve spole¢nosti.

-bUJNI—\Z

.| Informace, které dostavam, jsou jasné a srozumitelné.

[ N T Y

NN NN

wiw w | w

B

Odménovani

1.

Za svou praci jsem spravedlivé ohodnocen/a.

.| Znam kritéria, na zakladé kterych jsem hodnocen/a.

Moje finanéni ohodnoceni mé motivuje k lepsim vykontm.

2
3.
4

.| S vysi platu jsem spokojen/a.

[ TN N

NN (NN

wiw ww

N

. | nabidku?

Uvazoval/a byste o odchodu z firmy pokud byste dostal/a lepsi finan¢ni

Vztah ke spolecnosti, péce o zaméstnance

.| Doporucil/a byste svému pfiteli zaméstnani v této spole¢nost?

.| UvaZoval/a jste nékdy o odchodu ze spolec¢nosti?

.| Myslite si, Ze péce spole¢nosti o zaméstnance je dostacujici?

W IIN |-

.| Se svym zaméstnanim jsem celkové spokojen/a.

[ RN S Y

NININN

wiwi w|w

I |Pd

Jak dlleZité jsou pro vas zaméstnanecké vyhody (bodové ohodnotte - 6 je nejvice)

. | Sleva na benzin.

.| Pfispévek na stravovani

. | Rekondi¢ni volno

.| Vérnostni odmény - 5 let, 7 let, 10 let

.| Poukdzky na nakup zbozi

DUV WIN |-

. | Cafeterie (moZnost vybéru)

Proc pracuji v této spolec¢nosti (chronologicky seradte - 8 je nejvice)

Atmosféra na pracovisti.

Uspokojeni z prace.

Moznost kariérniho rdstu.

MozZnost seberealizace, vyuZiti talentu.

Osobnost nadfizeného.

Jistota a stabilita prace.

Finan¢ni ohodnoceni.

© N AW NI

Image spolecnosti.







