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Uvod

Pracovni spokojenost je vyznamnym faktorem, ktery miaze mit vliv na
pracovni vykon, psychicky a zdravotni stav jednotlivych pracovnikd. Muze
ovliviiovat miru absence ¢i fluktuace pracovnikl, coz ma velky vyznam pro celou
existenci organizace. Faktoru, které maji vliv na pracovni spokojenost je vice
pocCinaje pracovnimi podminkami pfes obsah prace az po osobni charakteristiky
jedincl (vék, pohlavi...). Z vySe uvedenych dlvodu vypliva dilezitost sledovani
pracovni spokojenosti zaméstnancu a to nejen z dlivodu pfipadného odstrafiovani
zjisSténych nedostatkl, ale predevSim z dlvodl prevence omezeni nezadoucich
vlivd na pracovisti. Jednim z nejvyznamnéjSich faktord ktery ovliviiuje pracovni
spokojenost je vék pracovnika. S vékem napfiklad stoupaji naroky na jistotu
v zaméstnani, na dostatek Casu, ktery je tfeba k vykonavani prace, smysluplnost

prace.

S prihlédnutim k popsané problematice si tato diplomova prace kladla dva
cile. V teoretické Casti jsem se pokusila zmapovat problematiku pracovni
spokojenosti, podat pfehled zakladnich teoretickych pfistupt, popsat jednotlivé
Cinitele pracovni spokojenosti a vztahy k nékterym formam pracovniho chovani.
Vyzkumna ¢&ast pak byla zaméfena na zjisténi urovné celkové pracovni
spokojenosti zaméstnancu jedné ze zdravotnich pojistoven na ¢eském trhu. Byly
sledovany také rozdily v mife pracovni spokojenosti mezi vékem a jednotlivymi
faktory pracovni spokojenosti zaméstnancu. Zjisténo také bylo nejvyznamnéjsi a

nejméné vyznamné kariérové zakotveni zaméstnancu.



1 POJETi PRACOVNI SPOKOJENOSTI

1.1 Charakteristika a znaky pracovni spokojenosti

Jak jiz bylo fe€eno v uvodu, z obecného hlediska vyjadfuje pojem spokojenost
ur€itou uUroven subjektivniho vyrovnani se jedince s riznymi strankami a
podminkami zivota. Pocity spokojenosti, pfipadné nespokojenosti, vystupuji také
v pracovni sféfe, ktera tvofi podstatnou soucast Zzivota dospélého c¢lovéka.
K pracovni €innosti se vazou mnohé potfeby a cile, pracovnik vnima, proziva a
vyhodnocuje prabéh vykonavané c¢innosti, podminky v nichz se odehrava a
vysledky své prace, ma moznost dosahovat uspéchd a urcité miry spokojenosti
(Stikar, 1998).

Z hlediska pusobeni ¢lovéka v organizaci miuzeme na jeho pracovni Cinnost
pohlizet ze dvou vzajemné spjatych dimenzi. Prvni, objektivni dimenze, se
vztahuje k takovym charakteristikam pracovni cinnosti, jako jsou vykonnost,
efektivita, rychlost, kvalita vysledkd apod. Druha, subjektivni dimenze, pfedstavuje
spokojenost jako odraz osobniho prozivani vykonavané pracovni Cinnosti a jejich
podminek. Tato dimenze je sledovana stejné peclivé jako pracovni vykonnost,
protoZe vyznamné determinuje chovani jednotliveti a skupin v organizaci (Stikar,
1998, Vyrost, Slaménik, 1998).

Na pracovni spokojenost vSak pusobi také cela fada faktor(, které s praci
pfimo nesouvisi, ale prfesto maji na jeji miru nezanedbatelny vliv. Pracovni
spokojenost v tomto pojeti je pak tfeba chapat ,,jako sumarni hodnotu, kde se
odrazi mnozstvi faktorti souvisejicich s pracovni ¢&innosti a s pracovnimi i

mimopracovnimi podminkami* (Kollarik, 1979, s. 80).

Pracovni spokojenost jakoZto jev je psychology systematicky studovana od
poCatku 30. let dvacatého stoleti. Je povazovana za slozity a znacné
strukturovany fenomeén, ktery utvafi ucelenou soustavu. Mnozi autofi poukazuji na
skuteCnost, Ze pojem pracovni spokojenost je pouzivan velmi riznorodym

zplsobem, nicméné uznavaji moznou heterogennost jeho pojeti.



Kollarik (1986) zduraznil dvoji vyznamovou odliSnost pojmu pracovni

spokojenost, a to z hlediska obsahové Sife:

- spokojenost s praci, obsahové uzsi pojem, ve smyslu vztahu ke konkrétni
vykonavané cinnosti, v€etné jejich naroku, odmény za vykonanou praci,
spoleCenského ohodnoceni apod.;

- spokojenost v praci, pojem obsahové Sirsi, ktery vedle spokojenosti s praci
zahrnuje také komponenty vztahujici se k osobnosti pracovnika a
pracovnim podminkam, zahrnuje tedy vSechny komponenty, které pasobi v
dané pracovni €innosti; toto pojeti prfevazuje (Kollarik, 1986, Nakonecny,
2005, Stikar, 1998).

G. Wiswede (in Nakone¢ny, 1992) odliSuje spokojenost s praci
(Arbeitszufriedenheit) a spokojenost se zaméstnanim (Berufzufriedenheit), kdy
Clovék sice muze byt spokojen se svym povolanim, nikoliv v8ak s konkrétni

pracovni situaci.

Vroom pouziva vyraz ,,spokojenost s pracovnimi rolemi“ (satisfaction with work
roles, resp. job satisfaction) a spokojenost v podstaté chape jako postoj k praci,
,,nebot oboji poukazuje na jedincovu afektivni orientaci vici pracovnim rolim, jimiz
se pravé zaméstnava“ (in Nakonecny, 2005, s. 116). Pozitivni postoje vic&i praci
jsou pak vyznamové ekvivalentni pracovni spokojenosti a naopak, negativni

postoje jsou ekvivalentni pracovni nespokojenosti.

Drenth, Thierry a Wolf (in Stikar, 2003) rozliduji tfi obsahové kontexty pracovni
spokojenosti:
1/ spokojenost jako vysledek pracovniho chovani - je odrazem hodnoceni
dosazeného vysledku jedince z hlediska jeho potfeb,hodnot a cild;
2/ spokojenost jako komponenta kontrolniho a regulaniho systému -
nespokojenost s dosazenymi vysledky vede khledani moznosti vlastniho
zdokonaleni;
3/ spokojenost jako pfi€ina chovani — pretrvavajici nespokojenost mize vést

k fluktuaci, absentismu nebo k nékterym formam rizikového chovani.



U pracovni spokojenosti jsou Casto vymezovany jeji dimenze nebo znaky.
Projevuje:
1/ jako emocionalni reakce na pracovni situaci;
2/ jako reakce na splnéné nebo nesplnéné oCekavani ve vztahu k praci a k jejim
podminkam;

3/ jako jev, jenz vyjadfuje nékteré vzajemné spjaté postoje.

Kollarik (in Stikar, 1998) uvadi charakteristiky a znaky pracovni spokojenosti,
které jsou dulezité jak z obecné poznatkového, tak z praktického hlediska. Je
dilezité rozliSovat:

a/ Celkovou pracovni spokojenost, ktera vyjadfuje globalni miru vztahu
k vykonavané praci a dil¢i spokojenost s jednotlivymi faktory vztahujicimi se
k pracovni situaci (jako jsou napf. charakter prace, vySe platu, uroven
mezilidskych vztaht na pracovisti apod.). Oba pohledy, globalni i dil¢i, neni mozné
chapat izolované - jsou ve vztahu vzajemné linearni zavislosti. Jedna se o
zavislost oboustrannou - soubor dil€ich, individualné diferencovanych
spokojenosti/nespokojenosti s jednotlivymi faktory ovliviuje
spokojenost/nespokojenost celkovou a naopak.

b/ Znaky spokojenosti jako je stalost a intenzita. Stalost vyjadfuje stabilitu Ci
proménlivost prozitk(l. Podstata spocCiva vtom, Zze spokojenost neni statickym
jevem, ale vlivem rliznych proménnych se mize znacné& ménit a pohybovat se od
maximalni stability az po krajni nestalost. Intenzitou rozumime miru proZzitku, jez
se muze pohybovat od maximalni spokojenosti po maximalni nespokojenost.

c/ Pracovni spokojenost jako psychologicky obsah vztahujici se k jednotlivci, a
jako socialni jev. Pracovni €innost zaujima v Zivoté Clovéka vyznamné postaveni.
Prostfednictvim prace uspokojuje Siroké spektrum svych potreb, prace podmifuje
jeho postaveni v organizaci i ve spoleCnosti. Odraz téchto skute€nosti v psychice
Clovéka je znacny a vyznamné ovliviiuje jeho chovani. Pokud chapeme
spokojenost jako socialni jev, znamena to, ze se nevaze pouze na jednotlivce, ale
projevuje se také na urovni pracovni skupiny i celé spole¢nosti (Kollarik, 1986,
Stikar, 1998, Vyrost, Slaménik, 1998).

V navaznosti na uvedené vnitfni diference pracovni spokojenosti je mozné

pripojit nékteré dalSi znaky dopliujici rozmanitost tohoto psychického fenoménu.



Jsou to:

d/  Pracovni  spokojenost jako aktualni stav, vyjadfujici  uroven
spokojenosti/nespokojenosti s danou pracovni situaci, nebo jako proces, na néjz
Ize puUsobit vn&jSimi intervencemi. Stikar (1998, s. 102) uvadi, ze ,,vjistém
casovem intervalu je mozZno sledovat jak postupné se vyvijejici celkovou
spokojenost (napfiklad vyzkumy blizkymi zjistovani vefejného minéni), tak
proménlivost dil¢ich faktort (tento postup a ziskané informace jsou dulezité pro
Upravu pracovni situace).

e/ Pracovni spokojenost jako situacni reakce na ménici se pracovni podminky (jak
jiz bylo uvedeno proménlivost pracovni spokojenosti muze byt znacna) a
spokojenost/nespokojenost  jako urcita vnitfni dispozice. Mnohé vyzkumy
poukazuji na skuteCnost, ze urcity pocCet respondentl dlouhodobé vykazuje
stabilni duroven pracovni spokojenosti i kdyZz se pracovni situace radikalné méni.
Duavodl muaze byt cela fada, napf. rozdily v postojich, hodnotové hierarchii nebo
dilezitosti jednotlivych faktord pro daného pracovnika (Kollarik, 1986, Stikar,
1998, Vyrost, Slaménik, 1998).

Landy (in Stikar, 1998) v3ak v této souvislosti upozorfiuje na tendenci vysvétlit
tento fakt existenci dispozic, v jejichz interpretaci neni shoda (napfiklad vyznam

minulych zkuSenosti, vliv genetickych faktor apod.).

Pracovni spokojenost tedy predstavuje znacné slozity psychologicky problém,
ktery uzce souvisi zejména s motivaci, potfebami a postoji, pracovnim chovanim a
vykonnosti, s fadou individualnich a skupinovych charakteristik, celkovou Zivotni

spokojenosti a mnozstvim dalSich faktoru.

1.2  Pracovni spokojenost a postoje

Postoje jsou nejCastéji definovany jako relativné stalé psychické soustavy,
které vyjadfuji vztah Clovéka k objektim okolniho svéta i k sobé samému. Maji

vyznamné misto ve struktufe osobnosti a jejich formovani se vysvétluje principy



uceni na zakladé vlivu zkusenosti s osobami, pfedméty nebo situacemi, a to jak

bezprostfedni, tak zprostfedkované (napf. vivem masmédii) (Nakonecny, 2005).

NakoneCny chape postoje jako hodnotici vztahy, pficemz hodnoceni je
souCasné zdrojem i produktem postoje, nebot , proces hodnoceni vede
k vytvoreni postoje, a ten determinuje dal§i hodnoceni objektu téZe kategorie
podle principl u¢eni“ (Nakonecny, 2005, s. 44). V tomto smyslu postoje vnimaji i
autori D. Krech, R. S. Crutchfield a E. L. Ballachey, ktefi je vymezuji jako ,,trvalé
soustavy pozitivnich nebo negativnich hodnoceni, emocionalniho citéni a tendenci

jednat pro nebo kontra socialnim objektum® (in Mayerova, Ruzi¢ka, 1998, s. 92).

Postoje zahrnuji tfi komponenty: kognitivni - vyjadfuje stupen védomosti o
predmétu postoje, emocionalni - reprezentuje emoce a citové vztahy k predmétu
postoje, a behavioralni nebo snahovou - reprezentujici tendence jednat ve smyslu
existujiciho postoje. S vnitfni  strukturou jednotlivych postoji souvisi termin
valence, ktery vyjadfuje miru pozitivniho i negativniho vztahu u jednotlivych
slozek postoje a mnohostrannost &i slozitost (,,multiplexity“). U kazdého jedince
pak existuje vice Ci méné jednotna soustava postoji. Vzajemné vazby a
propojenost jednotlivych postoju se potom projevuji v takovych znacich, jako je
konzistence, stupen shodnosti nebo obsahova jednota mezi jednotlivymi postoji
(Kollarik 1986, Mayerova, Razicka, 1998, Nakoneény, 2005, Stikar 1998).

Vyznamnou soucasti soustavy postoju jedince jsou také jeho postoje vztahujici
se kpraci a kjejim podminkam. Mnozi autofi povazuji spokojenost za velmi
blizkou nebo dokonce identickou s postojem a pracovni spokojenost pak chapou
jako synonymum pro pracovni postoje. Pracovni spokojenost v obecnéjSim pojeti
vymezuji jako ,,...pfiznivy nebo pozitivni emocionalni stav, ktery vyplyva
Z hodnoceni prace nebo pracovnich zku$enosti“ (Luthans, 1992, s. 114, cit.
Vyrost, Slaménik, 1998, s. 46), nebo specifi¢téji jako ,,...postoj k praci jako k celku
a kjednotlivym jejim komponentam, jimz jedinec pfisuzuje urcitou vahu nebo
vyznam“ (Organ, Bateman, 1991, s. 340, cit. Vyrost, Slaménik, 1998, s. 46).
Uvedené pfistupy vychazeji z predpokladu, Ze pracovnik si utvafi postoje
k jednotlivym aspektim pracovni situace, které pak v sumarni podobé, {j.

v celkovém postoji, jsou ukazatelem nebo pfimo podstatou pracovni spokojenosti.



Pracovni spokojenost tedy chapou jako jakysi souhrnny postoj, na jehoz formovani
se podileji parcialni postoje k jednotlivym aspektim prace. Muze se jednat o
nasledujici postoje:
- postoje korganizaci a jejimu vedeni (postoje kcilum organizace,
k personalni politice apod.)
- postoje k nadfizenym (vztah k jejich odbornosti, zpisobu jednani s lidmi,
charakterovym vlastnostem)
- postoje k pracovni skupiné (postoje k urovni mezilidskych vztaht a
kooperace)
- postoje kpraci a jejim podminkam (vztah k obsahu prace, k platu,
bezpecnosti prace)
- postoje k mimopracovnim podminkam (napf. dojizdéni do zaméstnani)
(Kollarik, 1986, Stikar 1998, Vyrost, Slaménik, 1998).

Dle Stikara (1998) mohou postoje v ramci jednotlivych skupin i mezi nimi
vyrazné korelovat s projevovanou spokojenosti nebo nespokojenosti v organizaci.
V provedenych analyzach byl u vyrazné nespokojenych pracovnikl zjistén vysoce

homogenni trs nepfiznivych postoja.

VSeobecné vychazeji tyto pristupy z pfedpokladu existujicich vztahl mezi
Clovékem a praci. SvUj subjektivni vztah k praci pracovnici vyjadfuji hodnocenim
jejiho obsahu a podminek, za nichz je vykonavana. Pracovni spokojenost je potom
vysledkem urovné a kvality téchto vztahi a navenek se projevuje v konkrétnich
postojich. Mlze pfitom jit jak o parcialni postoje k jednotlivym aspektim, tak i o
souhrnny postoj, jehoz kvalitu nékteré skuteCnosti ovliviuji vice, jiné méné, coz
zavisi na objektivnich podminkach i na subjektivni vyznamnosti jednotlivych
faktorll pro daného jedince. Uvedeny soubor postoju je tedy mozné chapat jako
ukazatel nebo méfitko vyjadfujici uroven pracovni spokojenosti, ktera se, stejné
jako postoje, muze pohybovat v kontinuu od krajné negativniho az po maximalné
pozitivni hodnoceni. Pro méfeni pracovni spokojenosti se Casto pouziva pravé
postojovych 8kal, kde subjekt vyjadfuje svoji spokojenost s jednotlivymi faktory

prostfednictvim minéni (Kollarik, 1986, Provaznik, 2002).

| kdyZ jsou oba tyto jevy vnitfni strukturou velmi blizké a jednotlivé pracovni



postoje v podstaté identické s faktory ovliviujicimi pracovni spokojenost, existuje
vyrazneé specifikum odliSujici oba jevy. Hlavni rozdil dle mnohych autort (Kollarik,
1986, Stikar, 1998, Vyrost, Slaménik, 1998) spogiva v jejich stalosti, postoje jsou

silnéji zakotvené, nez relativné proménliva a snadnéji ovlivnitelna spokojenost.

1.3  Pracovni spokojenost a motivace

1.3.1 Charakteristika motivace a pojeti prace jako zdroje uspokojovani

potreb

Terminy motiv a motivace patfi v souCasné dobé kjedném z nejCastéji
pouzivanych psychologickych pojmu. Vystupuji také v souvislosti s praci a zvlasté

pak v pojeti prace jako zdroje uspokojovani potfeb.

Motivem oznacCujeme kazdou vnitini pohnutku nebo popud podnécuijici jednani
Clovéka (Ruzicka, 1992). Podle Bedrnové a Nového motiv ,,mizZe byt chapan jako
psychologicka pfFicina ¢i ddvod urcéitého chovani ¢i jednani ¢lovéka, individualizuje
jeho prozivani a dava jeho ¢innosti psychologicky smysl, (Bedrnova, Novy, 1998,
s. 222). Dle Mayerové a RuOzicky pak mizeme motiv ,,zjednoduSené
charakterizovat jako pfFi¢inu jevu“ (Mayerova, RuUOzicka, 1999, s. 59). Motivy
vystupuji ve tfech dimenzich. Kromé dimenze sméru, ktera orientuje jednani
Clovéka urcitym smérem, jsou to dimenze intenzity (v jaké mife, v zavislosti na sile
motivace, je cinnost Clovéka prostoupena usilim o dosazeni cile) a stalosti
(nékteré motivy plsobi pouze situacné, jiné mohou byt relativné stalé). Pod
pojmem motivace pak rozumime soubor specifickych motivl, které usmérnuji a
aktivizuji jednani a prozivani Clovéka. Motivace reprezentuje dynamickou stranku
osobnosti, integruje a organizuje aktivitu jedince k vytyCenému cili. Pfitom tato
aktivita mize byt objektivné pozitivni nebo negativni, mize smérovat k urc€itému

objektu nebo naopak smérovat od objektu (Bedrnova, Novy, 1998, Ruzicka, 1992).

Pracovni motivaci dle Bedrnové a Nového rozumime ,, ten aspekt motivace

lidského chovani, ktery je spojen s vykonem pracovni cinnosti, se zastavanim



urcité pracovni pozice a s vykonem ji odpovidajici pracovni role, tj. s plnénim
pracovnich ukol(* (Bedrnova, Novy, 1998, s. 242). Primarné vystupuje pracovni
motivace ve vztahu Clovéka k praci. Projevuje se to v pfistupu a postojich k
uskute€novanym ¢&innostem a ukolim, pracovnik hodnoti svou pracovni €innost
z hlediska osobnich cilt, urovné vlastnich aspiraci a sebehodnoceni (Bedrnova,
Novy, 1998, Provaznik, Komarkova, 1996).

Zdroje motivace lidského jednani jsou velmi rlznorodé. RuOzicka (1992)
k zakladnim zdrojim motivace fadi:

- potieby

- navyky

- zajmy

- idealy

- hodnoty

Nejvétsi pozornost je obvykle vénovana potiebam. Potfeba pfedstavuje urcity
deficitni stav, kdy jedinec pocituje nedostatek (respektive nadbytek) néceho
dllezitého pro zajisténi rovnovahy organismu. Na zakladé toho vznika tenze, ktera
vyvolava tendence k odstranéni tohoto napéti. Potfeba je tedy zpravidla spojena
s Cinnosti, ktera vede k odstranéni nebo pfekonani pocitovaného nedostatku
(resp. nadbytku) (Bedrnova, Novy, 1998, Boucek, Herbolt, 1978, Ruzic¢ka, 1992).

Potreby se obvykle €leni na dvé zakladni skupiny:

- primarni potfeby (fyziologické) — vrozené potfeby spojené s biologickymi
funkcemi organismu, napf. potfeba spanku, potravy apod.

- sekundarni potfeby (socialni, psychické) — nékdy jsou souhrnné
oznacCovany jako vySSi potfeby, vyplyvaji ze socialniho urCeni Clovéka.
Patfi k nim napf. potfeba socialniho kontaktu, potfeba uznani nebo
seberealizace (Bedrnova, Novy, 1998, Boucek, Herbolt, 1978, Nakonecny,
2005).

Prostfednictvim prace uspokojuje ¢lovék fadu svych potfeb. Pomérné dlouhou



dobu pretrvaval nazor, ze prace je jen nezbytnym zdrojem obzivy, byla chapana
pouze jako prostfedek umoznujici uspokojeni zakladnich potfeb souvisejicich

s existenci Clovéka, tedy potfeb primarnich (Kollarik, 1979).

Kollarik (1979) v této souvislosti pfipomina teorii X a Y D. McGregora (byla publikovana v jeho
svétove proslulé praci ,,The Human Side of Enterprise“ v roce 1960), ktera vystizné odhaluje tento
jednostranné chapany vztah. Jeji podstata je tato: konvenéni teorie X pfedpoklada, ze Clovék
k praci pocituje pfirozenou nechut, prace je chapana jako nepfijemna cinnost, kterou je Clovék
pfinuceny vykonavat a je k ni motivovan pouze systémem odmén a trestd, prace samotna tedy
nema motivacni vyznam. Oproti tomu teorie Y vychazi z pfedstavy, Ze prace je pro ¢lovéka nécim

stejné pfirozenym jako hra nebo odpo€inek a ma k ni tedy kladny vztah. Prace méa tedy motivacni

vlastni prace, moznost uplatnit své schopnosti apod. (Kollarik 1979, Nakonecny, 1992, Vodacek,
Vodackova, 1996).

S ristem Zzivotni Urovné se prioritou stavaji potfeby vys$Si, diraz se klade
pfedevSim na vyznam socialnich vztahl a seberealizaci. Prace je tedy nejen
zdrojem obzivy, ale také zdrojem pfinasejicim uspokojeni z vysledkd a samotného
pribéhu pracovni €innosti, prostfednictvim prace je €lovék v kontaktu s druhymi
lidmi a dostava se mu od nich ocenéni. Vykon profese pfinasi ¢lovéku urcité
socialni postaveni, spoleCenskou prestiz a mize byt zdrojem seberealizace. Prace
ma tudiz zasadni vyznam pfi uspokojovani potfeb jednotlivce v celé jejich Sifce a
sloZitosti (Bougek, Herbolt, 1978, Kollarik, 1986, Stikar 1998, Vyrost, Slaménik,
1998).

Hierarchie, aktualnost a zavaznost potfeb se v8ak muze interindividualné
znacné liSit a odliSna pak bude i motivace a uroven pracovni spokojenosti
jednotlivych pracovnikd. Konkrétné se to dle Kollarika promita v tzv. hypotéze o
typu potfeb, podle které je ,,druh konkrétnich individualnich potfeb dulezZitym
moderatorem v pfedvidani spokojenosti v praci® (Kollarik, 1986, s. 20). V tomto
smyslu napfiklad Schultz (in Kollarik, 1986) rozliSuje dvé skupiny pracovniku:
podle prvni skupiny pracovnikl neni zasluhou organizace, Ze jim umozhuje
jejich spokojenost v praci. Druha skupina chape organizaci jako hlavni zdroj

spokojenosti a uspokojovani potfeb. Jejich spokojenost se pak proménuje



v zavislosti na urovni konfrontace potifeb s pracovnimi podminkami v organizaci.

Clovék je tedy ve vztahu k organizaci a pracovni éinnosti vybaven individualné
specifickymi vnitfnimi dispozicemi - motivy, které vytvareji urcité funkéné nebo
obsahové propojené struktury. Ty se v interakci s pracovnim prostfedim méni
v zavislosti na situaCnich faktorech a na cilech pracovniho chovani. Na strané
druhé je vSak motivacni ladéni relativné stabilni charakteristikou osobnosti. V této
souvislosti hovofime o motivacnim profilu, ktery podle RGzi¢ky ,,predstavuje
relativné trvalou nebo dlouhodobou orientaci, motivacni preferenci jako soucast
celkového profilu osobnosti a podminénou Zivotni zkuSenosti ¢lovéka“ (Ruzicka,
1992, s. 34).

1.3.2 Intrinsicka a extrinsicka motivace

Zejména v angloamerické odborné literatufe byvaji rozliSovany vnitini
(intrinsické) a vné&jsi (extrinsické) motivy prace, coz ma podle Nekone¢ného ,,sviyj
specificky smysl, protoZze vztaznym ramcem tohoto rozliSeni je prace sama, nikoli
Jeji subjekt, nebo vztah subjektu k praci, kterou vykonava“ (Nekonecny, 1992, s.
122). V tomto vztahu se projevuji dva zakladni postoje:

- postoj k praci pouze jako k prostfedku umoznujicimu uspokojovani potfeb

subjektu

- postoj kpraci jako ke zdroji seberealizace (prace sama je zdrojem

uspokojeni)

V tomto smyslu se tedy rozliSuje mezi dvéma skupinami motivu k praci, dvéma
typy pracovni motivace:
- motivy, jejichZ uspokojeni je spojeno s cili, které lezi mimo oblast vilastni
prace, tzv. extrinsicka motivace
- motivy, které jsou uspokojovany samotnou praci, tzv. motivace intrinsicka
(Bedrnova, Novy, 1998, Nakonecny 1992, Provaznik, Komarkova, 1996)



K nejvyznamnéjSim extrinsickym motiviim patfi:

- potieba penéz

- potfeba jistoty (Uzce souvisi s potfebou penéz)

- snaha po uplatnéni se a potvrzeni vlastni dlleZitosti (Casto spojovana se spolec¢enskou
prestizi vykonavané profese)

- potfeba socialnich kontakt(

- sexualita (pro fadu lidi je zaméstnani zivotni oblasti, kde poznavaji pfisluSniky opacéného
pohlavi a maji moznost navazovat s nimi kontakty, coz potvrzuje fakt, ze mnoho parl se

poznalo pravé na pracovisti)

- potieba Cinnosti a radost z prace samé

- potfeba kontaktu s druhymi lidmi (ackoliv je uvadéna také jako extrinsicky motiv, pro fadu
profesi, jejichz obsahem je pravé kontakt s lidmi, plati jako motiv intrinsicky

- motiv vykonu (uspokojeni z Uspé&sSného vykonu)

- touha po moci (jejiz uspokojeni v jisté mife nabizeji vysSi pracovni pozice)

- potfeba zivotniho smyslu a seberealizace (Bedrnova, Novy, 1998, Nakonetny 1992,

Provaznik, Komarkova, 1996)

M. S. Myers (in Nakonecny, 1992) rozliSuje jedince, které oznacuje jako
,,motivation seekers“ (uchazeCe o motivaci) - primarné motivované pracovnimi
ukoly a vykazujici vysokou toleranci k nedostatkim pracovniho prostfedi, a
,,maintenance seekers“ (uchazeCe o hygienu) - jsou motivovani zejména
vlastnostmi pracovniho prostfedi a k praci jako takové zaujimaji spiS negativni
stanovisko. ,,Motivation seekers® jsou fFizeni intrinsicky, zatimco ,,maintenance

seekers” extrinsicky.

Také F. Herzberg (in Nakonecny, 1992) pfipousti, Ze néktefi pracovnici jsou
vice ovlivhovani obsahem prace, zatimco jini spiSe Ciniteli pracovniho prostredi.
Herzberg ve své dvoufaktorové teorii pracovni spokojenosti rozliSuje dvé skupiny
faktorll souvisejicich s pracovni spokojenosti/nespokojenosti: prvni skupinu
faktort, ovliviiujicich pracovni spokojenost, oznaCuje jako motivatory
(satisfaktory), druhou skupinu faktor(, které ovliviiuji pracovni nespokojenost,
oznacuje jako hygienické vlivy (dissatisfaktory, faktory kontextu). V prvnim pfipadé
se zjevné jedna o intrinsické, zatimco v druhém o extrinsické Cinitele (Nakonecny,
1992).



S. Greif (1983, s. 249, cit. Nakonec¢ny, 2005, s. 116) uvadi vyznamna zjiSténi
poukazujici na rozdily ve vztahu mezi spokojenosti a intrinsickou nebo
extrinsickou motivaci (tj. vnitfnim nebo vnéjSim odménovanim). Tato zjisténi také
naznacCuji existujici vztah mezi pracovni spokojenosti, intenzitou Fizeni a
strukturovanosti ukold:

,,pro pracovnika se silnou potfebou kontaktu je zdrojem uspokojeni znacna
ohledupinost jeho nadfizeného,

pracovnik se silnou vykonovou motivaci je spokojenéjsi se stylem vedeni, ktery
objasriuje souvislosti cesta — cil a poskytuje zpétnou vazbu k pracovni ¢innosti;
pracovnik se zvySenym zajmem o vnéjsi (extrinsické) odmény (jako jsou napriklad
mzda nebo vefejna pochvala) prozZiva jako vice uspokojujici direktivni jednani
svych nadrizenych;

pracovnik se silnou sebeddvérou prozZiva ve svém viastnim vlivu (internalizovana
kontrola) jako vice uspokojujici participativni styl vedeni;

podporujici ohled na potreby zameéstnance vede k jeho vétsi spokojenosti, i kdyz

ho prace neuspokojuje a je pro néj zatézujici..."

E. E. Lawler (1977, s. 123, cit. NakonecCny, 1992, s. 126), ktery se zabyval
vztahem intrinsickych a extrinsickych odmén k pracovni spokojenosti vSak
zduraznuje, ze ,,tyto odmény nejsou s pracovni spokojenosti spojeny primo, nebot’
tento vztah je ovliviiovan pfedstavami o pfimérenosti odmén, jak to plyne z teorie

socialniho srovnavani..."

Warr (in Pelkova, 2000) pouziva pfimo terminy extrinsicka a intrinsicka
pracovni spokojenost. Intrinsicka je spokojenost s faktory, které jsou v obsahu
prace samotné — internalizovana kontrola, vyuziti schopnosti, rozdilnost
pracovnich ukoll apod. Extrinsicka predstavuje spokojenost s faktory, které tvofi
pozadi pracovnich aktivit — spokojenost s pracovnimi podminkami, platovym

ohodnocenim apod.

Mnozi autofi vS8ak naznacuji, Zze terminy intrinsicky a extrinsicky nejsou pfili$
vhodné, nebot odliseni obou forem motivi neni vzdy jednoznacné. B. Ruttinger

(1974, s. 84, cit. NakonecCny, 2005, s. 122) definoval pojem intrinsické motivace



tak, ze ,jako intrinsicky motivované (v protikladu k extrinsicky) je oznaceno
chovani, kdyZ nema povahu prostfedku k dosaZeni tucelu, nybrz ma samoucelny
charakter...” jak ale uvadi dale ,,protipostaveni intrinsického a extrinsickeho pritom
neni ostfe oddéleno, nybrz ma spiSe typizujici charakter. To v8ak mize také
znamenat, Ze tyZ motiv mizZe mit u nékoho intrinsicky a u jiného extrinsicky
charakter. To naznacCuje, Ze rozliSovani intrinsické a extrinsické motivace mize
byt skuteCné zavadéjici. Jak ale podotyka Nakonecny ,,v jistém smyslu je ovéem
kazda Ccinnost prostiedkem dosazeni néjakého uspokojeni... Ma vsak ziejmé
smysl oznacCovat praci za instrumentalni ¢innost, ktera je provadéna s vetsi Ci
mens$i zalibou nebo s vétsi ¢i mensSi mirou osobniho zaujeti a uspokojeni”
(Nakonecny, 2005, s. 122).



2 TEORIE PRACOVNIi SPOKOJENOSTI

| pfes znacnou pojmovou, koncepCni a metodologickou nejednotnost se
dosavadni pristupy k pracovni spokojenosti diferencuji do dvou teoretickych
koncepci. Zakladnim rozliSovacim kritériem je to, zda je pracovni spokojenost
chapana jako jednodimenziondlni nebo dvoudimenzionalni veli¢ina. Timto
zpusobem se vymezily jednofaktorova a dvoufaktorova teorie (Kollarik, 1986,
Stikar, 2003).

2.1 Jednofaktorova teorie

V ramci jednofaktorové teorie je pracovni spokojenost pojimana jako kontinuum
se dvéma protikladnymi poly. Mira pracovni spokojenosti se pak mize pohybovat
od maximalni spokojenosti az po krajni nespokojenost, pficemz s rlistem jedné
hodnoty soufasné klesa hodnota druha. Mezi krajnimi hodnotami je fada
mezistupil a mozny je i jakysi neutralni stav, kdy jedinec neni ani spokojen, ani
nespokojen. Ve vztahu pracovni spokojenosti a pracovnich podminek pfedpoklada
tento teoreticky pfistup pfimou uméru. Z praktického hlediska to znamena, Ze
vytvarenim pfiznivych podminek dosahneme také rlstu pracovni spokojenosti.
Mezi jednofaktorové teorie se fadi predevSim motivatné zaloZené pfistupy
Maslowa, Vrooma a Stogdilla (Kollarik 1986, Paulik 2001, Rézi¢ka, 1992, Stikar,
2003).

2.1.1 Hierarchicka teorie potreb A. H. Maslowa

Jedna ze zakladnich teorii motivace byla publikovana v Maslowové praci
,,Motivation and Personality vroce 1954. Teorie vychazi z hierarchického
usporadani lidskych potfeb od nejzakladnéjSich po vyvojové nejvyssSi. Maslow

stanovil pét urovni potreb.

1. fyziologické potfeby - nejzakladnéjsi lidské potreby, fadime k nim napf. potfebu spanku nebo



potravy

potfeba bezpedi - stabilita, fad, ale také potfeba vyhnout se nezndmému a nejistoté

potfeba sounalezitosti - potfeba socialnich vztah(, identifikace s druhymi lidmi, potfeba byt
akceptovan

potfeba Ucty - potfeba uznani, pozitivnhiho sebehodnoceni, potfeba prestize a Uspéchu

potfeba seberealizace - jedna se o nejvyssi Uroven potfeb, zahrnuje potfebu sebenaplinéni,
uplatnéni schopnosti a vlastniho potencialu (Boucek, Herbolt, 1978, Lea, Tarpy, Webley,
1994, Stikar, 2003)

Pri aplikaci klasické Maslowovy teorie do pracovniho zivota odpovidaji
jednotlivym darovnim tyto pfiklady: fyziologické potfeby - plat, pracovni podminky;
potfeba bezpeli - jistota zaméstnani, socialniho zabezpeceni, pevné pracovni
smlouvy; potfeba sounaleZitosti - vztahy se spolupracovniky, pfijeti pracovni
skupinou, participace na praci tymu; potfeba ucty — vySe odménovani, postaveni,
tituly a povySeni; potfeba seberealizace - podnétné zaméstnani, autonomie,
ztotoznéni vykonavané prace s pocitem osobniho rozvoje a spolecenského
uplatnéni, odborny rast (Styblo, 1993, Stikar, 2003, Tyson, Jackson, 1997,
Vodacek, Vodackova, 1996).

Prvni Ctyfi urovné potfeb jsou souhrnné oznacovany jako potfeby deficitni,
ponévadz pfi jejich uspokojovani se uplatriuje princip redukce daného deficitu. To
znamena, ze ,potfeba je odstranéna (neni jiz motivacné naléhava), kdyZ jsou
odstranény podminky jejiho vzniku“ (Nakone¢ny, 2005, s. 130). U potieby
seberealizace vSak princip redukce neplati, Maslow tuto kategorii potfeb oznacuje
jako potreby ristu (,,growth needs”), nebot dosazeni cile tyto potfeby naopak
posiluje, s jejich uspokojovanim roste i jejich intenzita. Z hlediska pracovni
psychologie je nejvétsi pozornost vénovana prave potrebé seberealizace.

Sam Maslow (1954, s. 74, cit. Nakonecny, 1992, s. 96) vSak tento centralni pojem své teorie
nijak pfesnéji nevymezuje: ,,tuto potfebu oznacujeme jako sebeuskutelriovani, uvadi Maslow. A

zdurazriuje, Ze od osoby k osobé muze byt tato potfeba odlisna... Je to chténi po sebeuplatnéni a

Je to tendence aktualizovat to, co je v moZnostech &lovéka..."

SoucCasné se v systému uspokojovani potfeb uplatiiuje také funk&ni princip -
vySSi potfeby se projevi poté, co jsou uspokojeny potieby nizSich udrovni
(Nakonecny, 1992, 2005).

Jednotlivé potfeby vSak plsobi soubézné, i kdyz jedna je vzdy dominantni, a

CasteCné se prekryvaji. To také znamena, ze i pfi relativnim uspokojeni nizsi



urovné potreb tyto potfeby nemizi, pouze prestavaji byt naléhavé. Jak podotykaji
Vodacek a Vodackova (1996, s. 137) ,,bylo by nerealistické oCekavat, Ze napfr. i pfi
relativni spokojenosti pracovnik( s jejich odménou za praci by se stali lhostejni
k dalsi moznosti jejiho zvySeni®. Plati také, Ze prfi zméné pracovnich nebo
socialnich podminek se néktera z niZzSich potfeb, ktera byla doposud relativné
dobfe uspokojovana, muze stat opét dominantni. Typickym prikladem je dle
Vodacka, Vodackové (1996) ztrata zaméstnani, kdy dochazi k naruseni potfeby
existencni jistoty. V podobnych pripadech vSak mohou vznikat také demotivacni

prvky zklamani a nespokojenosti.

Maslow sam mozZné demotivaéni prvky neuspokojeni, vznikajici pfi pfechodu na nizSi
hierarchickou uroven, podcenil. Poukazuje na to P. F. Drucker (in Vodacek, Vodackova, 1996, s.
138), ktery upozorfiuje na ,,praxi ovérenou zkuSenost, Ze jednou uspokojena potfeba a s ni
spojené urcité socialni postaveni a Zivotni tGroveri zaméstnance se pro ného stavaji zvykem a tim
do urcité miry i jeho socialni normou. Vznika nebezpedi, Ze vyraznéjs§i omezeni dfive uspokojenych
potreb vice budi faktory neuspokojeni z jejich absence nez motivacni sily potfeb nizsi hierarchické

urovné“.

Maslowova hierarchicka teorie potfeb s ustfednim pojmem seberealizace se
vSak stala pfedmétem pomérné ostrych kritik Fady autorl, zabyvajicich se
analyzou pracovni motivace. Na empirické urovni zpochybnili Maslowovu teorii
napf. Hall a Nougaim (1968) nebo Lawler a Suttle (1972), ktefi kritizuji ideu, Ze
uspokojeni jedné kategorie potieb stimuluje motivaéni plasobeni potieb vysSi
urovné, nebo Alderfer (1969), ktery ji dale modifikoval a predlozil vlastni
tfifaktorovou teorii (,,ERG Theory“) (in Lea, Tarpy, Webley, 1994, Nakonecny,
1992, Vodacek, Vodackova, 1996).

Lea, Tarpy, Webley (1994) uvadéji, ze Maslow mél tendenci prezentovat svuj
systém pouze na zakladé rozboru mimofadnych lidi, ktefi byli vyjimecné
inteligentni a tvar€i, coz vS8ak s sebou nese zkresleny pohled. Pokud vezmeme
v uvahu osoby, které nejsou ,,mimoradné“, muzeme dojit ke znacné odliSné

hierarchii potfeb.

Pfes uvedené vyhrady se vSak uznava, ze Maslowovo pojeti dobfe vystihuje
motivaci a osvédcilo se pravé v fizeni téchto vysoce kvalifikovanych pracovnika,

..U nichZ je motivujicim Cinitelem delegovani rozhodovani a relativni pracovni



autonomie potvrzujici u nich védomi kompetence® (Nakonecny, 2005, s. 131). Tito
pracovnici, u nichZ se da prfedpokladat vysoce rozvinuta potfeba seberealizace a
jejichz prace se jim stala ,,konickem“ a ma pak obvykle znacny tvar€i pfinos,
vyzaduji vétsi miru prostoru a tvirci volnosti, vyhovuje jim proinovacni klima a
prace v pruznych a neformalné vedenych organizaCnich strukturach. Tyto
pracovniky je pak tfeba motivovat nejen prostfednictvim platu a jiz zminéné
autonomie, ale v neposledni fadé také moznosti dalSiho vzdélavani, rozvoje,
tvar€iho obsahu prace apod. (Styblo, 1993, Vodacek, Vodackova, 1996). Maslow
predpoklada, ze ,,pravé prace, ktera muze uspokojit vétsinu nim uvadénych
potreb, je tou praci, ktera by mohla byt zdrojem vétSi spokojenosti pracovnika“
(Kollarik, 1986, s. 28).

2.1.2 Teorie V. H. Vrooma

Expektancni teorie V. H. Vrooma vychazi z jeho zakladni prace ,,Work and
Motivation* z r. 1964. Ustfednimi pojmy Vroomova modelu jsou valence a
oCekavani. Valenci, pavodné termin K. Lewina, z jehoz koncepce vychazi, definuje
Vroom (1964, s. 15, cit. Kollarik, 1986, s. 28) jako ,,pritaZlivost cile nebo vysledku*
anebo ,,anticipovanou spokojenost z vysledku“. Valence je tedy subjektivni
hodnota cile nebo vysledku jednani. Oekavani (expektance) znamena subjektivni
posouzeni pravdépodobnosti, Ze usili, které jedinec vyvine, povede k Zadoucimu
oCekavanému vysledku nebo cili. Oc¢ekavani muzeme definovat také jako

posouzeni pravdépodobnosti uspéchu.

Zakladni myslenkou Vroomovy teorie je, Ze sila usili, které jedinec vyvine, se
odviji od sily oCekavani, Zze disledkem této Cinnosti bude ziskani urcité, pro
jedince vyznamné, hodnoty. Prace je v této teorii chapana jako instrumentalni
¢innost, je prostfedkem k dosazeni urcitych cili nebo vysledktd (napf. mzda,
postup apod.). Pomér mezi oCekavanymi a skute¢nymi vysledky potom vyjadfuje

pracovni spokojenost nebo nespokojenost (Nakoneény, 2005).

Takeé Vroomova teorie je sporna, na nékteré nejasnosti upozornuje napfiklad E.

E. Lawler, ktery nasledné vytvofil vlastni model ocekavani (Nakonecny, 1992).



V. H. Vroom (in Nakonec&ny, 2005) vénoval pracovni spokojenosti velkou pozornost. Soudil, Ze:

- existuje souvislost mezi pracovni spokojenosti a Urovni aspirace, tzn., Ze osoby s vysokou
aspiracni urovni budou mit vysoké naroky i na dosaZeni pocitu pracovni spokojenosti a
naopak osoby s nizkou urovni aspirace naroky nizké

- urcita situace, jejimz disledkem je zvySeni miry pracovni spokojenosti (napf. povyseni),
muze navodit dal$i zdroje pracovni spokojenosti (povySeni s sebou nese vy$sSi mzdu, vyssi
spolecensky status, vétSi pracovni autonomii apod.)

- mohou existovat rGzné funkéni zavislosti s pracovni spokojenosti, napf. vztah mezi

spokojenosti s obsahem prace a spokojenosti se stylem fizeni

2.1.3 Stogdillova teorie

Stogdill pfedklada nazor, Ze na spokojenost se uz neni mozné divat jako na
zdroj pracovniho vykonu, tedy na vmezefenou proménnou, a navrhuje pohled na
jednotlivce v souvislostech celé organizace. Spokojenost podle néj neni
v nevyhnutelném vztahu s produkci nebo vyrobou, ale naopak ,,moralka i
produkce, jako dva vyznamni Cinitelé, jsou funkci skupinové struktury, a proto
budou ve vztahu se spokojenosti jen tehdy, kdyz okolnosti vedouci k vysoke
moralce a vykonnosti budou stejné jako ty, které vedou k posileni ocekavani

pracovnika“ (Blum, Naylor in Kollarik, 1986, s. 29).

2.2 Dvoufaktorova teorie F. Herzberga

Dvoudimenzionalni pfistup je postaven na dvoufaktorové teorii, jejimiz autory
jsou Herzberg, Mausner a Snyderman. Na rozdil od tradi¢niho pfistupu chapou
pracovni spokojenost a nespokojenost jako dva nezavislé jevy, které jsou
ovlivihovany odliSnymi skupinami faktort. Publikovana byla v jejich spole¢né praci
,,The Motivation to Work® zr. 1959 a dale pak v samostatné publikaci F.
Herzberga ,,Work and the Nature of Man® zr. 1966 (Vodacek, Vodackova, 1996,
Vyrost, Slaménik, 1998).



Dvoufaktorova teorie vychazi z vyzkumu, ktery je znamy jako ,,Pittsburgské
studie®. Byl proveden na vzorku 200 uc€etnich a inzenyrt (vSichni byli muzi) a
vychazi z metody ,,kritickych udalosti“: respondenti si méli pfipomenout situace,
kdy se v praci citili mimoradné dobfe a kdy naopak mimoradné zle. Autofi pouzili
metodu rozhovoru, pfi€emz u jednotlivych respondentl sledovali zejména
nasledujici skute¢nosti:

- Vv jakych situacich se v praci citili nejvic spokojeni

- v jakych situacich se v praci citili nejvic nespokojeni

- jestli jsou rozdily mezi situacemi vyvolavajicimi spokojenost a

nespokojenost

Na zakladé vysledku urcili autofi dvé skupiny faktord, které byly k situacim
vyvolavajicim spokojenost a nespokojenost v odliSném vztahu:
Prvni skupinu faktorl oznacili jako motivatory (vnitini faktory, satisfaktory),
které souvisi pfedevsim s obsahem samotné prace.
K motivatordm patfi:
uspésny vykon
uznani
samotna prace
odpovédnost

moznost postupu

o gk wh =

moznost osobniho rdstu a rozvoje

Tyto faktory plsobi dle Provaznika a Komarkové (1996) v dimenzi ne-
nespokojenost - spokojenost a motivace. To znamena, Ze nedostatky v této
skupiné faktorl (pfipadné jejich nepfitomnost) nemaji za nasledek pfimo
nespokojenost, ale pouze nepfitomnost spokojenosti. V opacném pfipadé (tzn. za

pFiznivych podminek) vyvolavaji spokojenost a maji pozitivni vliv na motivaci

Druhou skupinu tvofi hygienické faktory (vnéjSi faktory, dissatisfaktory,
faktory kontextu nebo frustratory), které se vztahuji k vnéjSim podminkam
pracovni Cinnosti. Mezi hygienické faktory patfi:

1. podnikova a personalni politika

2. vedeni

3. pracovni podminky



plat
mezilidské vztahy na pracovisti

status

N o o A

jistota zaméstnani

Tyto faktory pusobi vdimenzi pracovni nespokojenost - pracovni ne-
nespokojenost (Provaznik, Komarkova, 1996). Pokud jsou tyto faktory nepfiznivé
vyvolavaji pracovni nespokojenost. V opacném pfipadé vSak nevedou k pracovni
spokojenosti, ale maji za nasledek pouze nepfitomnost nespokojenosti, a na
motivaci nemaji vyrazny vliv (Kollarik, 1986, Nakonecny, 1992, Paulik, 2001,

Provaznik, Komarkova, 1996).

V Herzbergové pojeti jsou patrné vlivy Maslowovy teorie potfeb. Existuje
zjevna obsahova korelace mezi Ctvrtou a patou hierarchickou urovni Maslowovy
teorie a Herzbergovymi motivatory a stejné tak korelace (i kdyz ne tak silna) mezi
hygienickymi vlivy a Maslowovou prvni az tfeti hierarchickou urovni potieb
(Vodacek, Vodackova, 1996).

Herzberg sam vychazi z predpokladu, Ze Clovéku jsou vlastni dvé skupiny
protikladnych potfeb:

1. potfeba vyhnuti se nepfijemnosti (resp. bolesti nebo strastem)

2. potifeba psychického rustu a seberealizace
Prvni skupina potieb se vztahuje k hygienickym vlivim, druha skupina
k motivatorm. Také ztohoto pohledu je patrné, Ze dominantni postaveni
z hlediska pracovni spokojenosti a motivace maji pravé motivatory (Kollarik, 1993,

Nakoneény, 1992, Provaznik, Komarkova, 1992).

Také Herzbergova teorie podnitila fadu polemik a vyvolala zna¢nou kritickou
odezvu. Za sporné je povazovano predevsim pfifazeni jednotlivych faktord k jedné
¢i druhé skupiné. Hranice mezi hygienickymi vlivy a motivatory neni jednoznacna,
diskutabilni je zejména pfifazeni platu k hygienickym faktorim, sporny status ma i
vedeni a odpovédnost. Je tfeba také pfihlizet k osobnostnim charakteristikam
jednotlivych pracovnikd a k jejich individualni motivacni struktufe, v ramci které
muze mit vliv konkrétnich faktor( odliSnou vahu, coz teorie pfili§ nerespektuje
(Hnilica, Kroupa, Vaskova, 2002, Provaznik, Komarkova, 1996, Vodacek,
Vodackova, 1996).



Na empirické urovni zpochybnili platnost dvoufaktorové teorie napf. Hulin a
Smith (1967), Weissenberg a Gruenfeld (1968), nebo A. H. Brayfield a W. H.
Crockett (viz. NakonecCny, 1992, Kollarik, 1986). Zajimava jsou zjisténi G. B.
Graena. Jeho vysledky sice nepotvrdily platnost dvoufaktorové teorie, ale potvrdily
zjisténi jinych autord, Ze vnitfni faktory maji na pracovni spokojenost, pfip.
nespokojenost, vétSi vliv nez faktory vnéjSi. Graen potvrdil i hypotézu R. B.
Ewena, Ze ,,funkce vnéjSich proménnych zavisi od miry spokojenosti s vnitfnimi
proménnymi* a sva zjisténi uzavira tim, ze ,,dvoufaktorovou teorii je tfreba zménit
tak, aby se odlisSnymi metodami nedosahovaly rozdilné vysledky”, ¢imzZ naznacuje
zakladni pficinu rozdili ve vysledcich (in Kollarik, 1986, s. 39). Problematickou
metodiku pouzitou pfi Herzbergovych vyzkumech kritizuji i M. D. Dunnette, M. D.
Hakel a J. P. Campbell (1968) ktefi uvadéji, Zze Herzbergovy ,,vysledky byly
potvrzeny, jen kdyZ byla pouZita jeho metoda ,,kritickych udalosti®. Tato metoda je
problematicka, kdyZz navic byla pouZita dalsi metoda tzv. Cc{astecné
strukturovaného interview, a proto je tu opravnéna vytka, Ze vysledky jsou vazany
na uZitou metodiku“ (in Nakonec¢ny, 1992, s. 85). Celkové se uznava, Ze pokud se
nepouzije verbalni metoda, vysledky jsou vrozporu se zavéry autord
dvoufaktorové teorie. Kollarik (1986) napriklad uvadi, ze pokud byla ve vyzkumech
pouzita metoda Job Description Inventory (aut. P. C. Smith), ukazala se neplatnost

dvoufaktorové teorie v oblasti vlastni prace, postupu a platu.

Vyznam  dvoufaktorové teorie  spoCiva pfedevSim v nasledujicich
skute¢nostech. Podstatnym pfinosem je diferenciace dvou skupin faktor(, z nichz
jedna skupina — motivatory — se vaze k osobnosti Clovéka a druha (hygienické
vlivy) k vnéj§im podminkam, tedy k pracovnimu prostfedi. Z téchto poznatkl
vychazi manazerska praxe. DoporuCuje se zaméfovat aplikaci motivatoru
predevSim na jednotlivce a podle jejich cilové orientace je pak usmériovat,
zatimco hygienické vlivy se doporuCuje orientovat spiS na pracovni kolektivy.
Dulezity je také fakt, ze Herzbergova teorie poukazala na vztah pracovni
spokojenosti a motivace. Z praktického hlediska je pak tfeba stanovit pfiméfené
hranice, aby se zabranilo dissatisfakénimu vlivu hygienickych faktor( a nasledné
pak vyuzit vliv motivatorl jak na miru pracovni spokojenosti, tak na uroven a

zaméreni pracovni motivace. Pfiméfenou pozornost je tedy tfeba vénovat obéma



skupinam faktord (Provaznik, Komarkova, 1992, Styblo, 1993, Vodacek,
Vodackova, 1996, Vyrost, Slaménik, 1998).

| pfes vSechny uvedené vyhrady, predevsSim pokud jde o podminénost vysledk(i pouzitou
metodou, jde o velmi popularni teorii, a to zejména v oblasti managementu. Herzbergova
dvoufaktorova teorie je spolu s Hierarchickou teorii A. H. Maslowa v literatufe managementu
druhou nejCastéji citovanou teorii (Steinmann, Schreyogg in Provaznik, Komarkova, 1996) a P.F.
Drucker ji béhem své navstévy v Praze v roce 1992 dokonce oznacil za dosud nejpopularnégjsi
teorii motivace (Vodacek, Vodackova, 1996). O jejim nesporném pfinosu pro manazerskou praxi
svedci i fakt, ze ji uspésné aplikovaly (vyuziva se pfedevsim v participacnim fizeni) tak vyznamné
firmy, jako jsou Procter-Gamble, IBM, American Airlines nebo US Air Force a dal$i. Popularitu si
ziskalo i jeji vyuziti i pfi programech obohacovani prace (,,job enrichment programs*) (Styblo, 1993,
Vodacek, Vodackova, 1996).

2.3 Wernimontova teorie

Rozdilnost teoretického chapani pracovni spokojenosti ve smyslu jedno- nebo
dvoufaktorové teorie vyvolala fadu polemik, coz podnitilo mnohé autory ke snaze
o vysvétleni moznych diferenci. Jejich zavéry vSak nevyznély jednoznacné ve
prospéch zadné z nich a vyustily spiSe do urcitych védeckych rozport. P. F.
Wernimont (in Kollarik, 1993, s. 62) konstatuje, Ze tyto rozpory jsou vhodnégjsi spi$
pro ,,logickou analyzu a zavéry nez pro samotné vyzkumneé pristupy a predklada

vlastni teorii.

Wernimont vychazi z nazoru, Ze vnéjSi faktory vyvolavaji faktory vnitfni,
pricemz vnitfnimi faktory rozumi vnitfni pocity a nazyva je jako ,,pocity ¢eho",
zatimco vnéjSimi faktory jsou faktory prostfedi a nazyva je ,,pocity o (néCem)“.
Vznik vnitfnich faktort je tedy podminén jevy spojenymi s pracovni situaci, neboli
vnéjSimi situacnimi promé&nnymi — vnitini faktory jsou vysledkem jejich plisobeni.
Zakladnim hlediskem tohoto pfistupu je rozdil mezi ,,pocity o a ,,pocity ¢eho,
stejné jako ,,sméry pri¢innych vztahd“ (Wernimont, 1972, s. 173, cit. Kollarik,
1986, s. 40). Svij systtm Wernimont chape jako ,,otevieny s mnoha vstupnimi
proménnymi; zpétna vazba muze byt jen pres vnéjsi proménné, neni jednoduchou

zménou naslednosti mezi vykony a vnitinimi pocity “ (in Kollarik, 1986, s. 42).



Pokud jde o praktické hledisko doporuCuje pak Wernimont, aby se podniky
soustfedily na vné&jsi faktory, nebot ty mize sam ménit a kontrolovat.

ZjednoduSené Ize konstatovat, ze Wernimontova teorie se snazi o jakeési
skloubeni jedno- a dvoufaktorové teorie s tim, ze odmita néktera jejich tvrzeni.
PfestoZze stavi teoreticka pojeti pracovni spokojenosti do noveho svétla, v

odbornych kruzich se pfilis neprosadila (Kollarik, 1986).

3 CINITELE PRACOVNiI SPOKOJENOSTI

Pracovni spokojenost je ovliviovana fadou faktorll, které rdznou mirou
prispivaji k jeji celkové urovni. Vyznam téchto faktorti a poradi jejich dalezitosti na
utvareni spokojenosti jsou odliSné v zavislosti na okolnostech, jez jsou dany:

- specifiky prace v ur€itych oblastech spoleCenské praxe (napf. odliSnosti

prace ve Skolstvi, zdravotnictvi, primyslové sfére)

- specifiky jednotlivych profesi a prostfedi, kde jsou vykonavany (napf. stejny

obor se bude lisit v praxi, ve vyzkumu nebo ve Skolstvi)

- specifiky individualnimi v zavislosti na osobnich preferencich (napf. néktefi

lidé kladou vétSi duraz na kvalitu mezilidskych vztahd, jini na vysi platu)

VyCet a rozdéleni dilich faktord pracovni spokojenosti se v jednotlivych
publikacich mize ponékud liSit. Tato diplomova prace vychazi z vyCtu a déleni

faktord na podminky prace a osobnostni faktory dle Kollarika (1979).

3.1 Podminky prace

Tyto faktory maji dominantni postaveni v pracovni sféfe a charakterizuji
konkrétni praci. Jde o slozky pracovniho prostfedi a pracovnich podminek, které
maji pfimy vztah k osobnimu vyrovnani se Clovéka s praci a k jeho pracovni

spokojenosti (Kollarik, 1979). Tato skupina faktord, které jsou nékdy nazyvany



také jako faktory podnikové, zahrnuje faktory fyzikalniho i socialniho prostredi,

druh a charakter prace, platové ohodnoceni a zplUsob vedeni.

3.1.1 Fyzikalni prostredi

Pracovni prostfedi fyzikalniho razu je tvofeno souborem podminek, za kterych
se uskutecnuje pracovni proces. Tyto podminky, ke kterym fadime hluk, vibrace,
osvétleni, barevné feSeni pracovisté a mikroklima (teplota, proudéni a vlhkost
vzduchu), spoluvytvareji standard daného pracovisté a ovliviiuji pracovni pohodu.
Pracovni pohodou v tomto smyslu dle Stikara (2003, s. 47) rozumime ,,souhrn
hodnot a parametr(i charakterizujicich pracovni prostfedi a pfiznivé pasobicich na
Cinnost Clovéka a téZ pfiznivé subjektivné hodnocenych®. Kulturnost pracovnich
podminek vyrazné ovliviiuje postoj pracovnikl k praci a organizaci a jejich vliv se
projevuje zejména v urovni spokojenosti pracovnikl. Pokud jsou pracovni
podminky optimalni, maji pfiznivy vliv také na produktivitu prace. Jsou-li tyto
podminky nepfiznivé, stavaji se zdrojem negativnich prozitki na pracovisti,
stupnuji zatéz Clovéka a vyvolavaji nespokojenost. Mohou mit nepfiznivy vliv na
produktivitu prace, nehodovost a urazovost a v krajnim pfipadé mohou vést i
k do€asnému nebo trvalému zdravotnimu poSkozeni (Boucek, Herbolt, 1978,
Hittlova, 1994, Stikar, 2003).

3.1.2 Druh a charakter vykonavané prace

Druhu a charakteru vykonavané prace je v souvislosti s pracovni spokojenosti
pfikladan velky vyznam. Vztah vykonavané prace a pracovni spokojenosti je vSak
slozity. Jednotlivé profese se v mnohych charakteristikdch znacné odliSuji a

poskytuji tak i rozdilné zdroje spokojenosti.

V souCasné dobé se vlivem rozvoje techniky do jisté miry stira rozdil mezi
fyzickou a psychickou praci. Objevuje se mnozstvi profesi, kde se vlivem techniky
méni postaveni Clovéka v pracovnim procesu a zatéz se presouva z fyzické

oblasti na psychické funkce pracovnika (napf. obsluha stroji a zafizeni



v modernich prdmyslovych provozech). Stim je ovSem obvykle spojena urcita
monoténnost, ktera je zdrojem mnohych nepfijemnych pocitd (napf. nuda, pocit
unavy apod.) a mlUze vést k nespokojenosti zaméstnancli. Dle Kollarika to do
urCité miry souvisi i stim, ze ,lidé celkové uprednostriuji samostatnou praci
S moznosti volby pracovniho postupu, ale také rezimu prace i pracovniho tempa“
(Kollarik, 1986, s. 130).

Obecné se ma tedy za to, Ze vétSi miru pracovni spokojenosti vykazuji
pracovnici, jejichz prace je =zajimava, umoziuje samostatné rozhodovani,
uplatnovani vilastni iniciativy apod. Takova prace umoznuje uspokojovani vyssich
potfeb a mnohdy se stava dllezitym zdrojem seberealizace. Jedna se zejména o
profese vyZadujici vySsSi kvalifikaci, s €¢imz souvisi také vyssSi spoleensky status
(nejvysSi spoleCensky status ma obvykle prace l|ékafe), uznani a prestiz a
v neposledni fadé i vyS$si finanéni ohodnoceni (Kollarik, 1986, Nakonecny 1992,
Stikar, 2003).

Zajimavé vysledky pfinesla studie, jejimiz autory jsou Hnilica, Kroupa a
Vaskova (2002). Autofi sledovali vyskyt péti zvolenych atributl prace v kategoriich
povolani (mezi kategoriemi povolani nejlépe rozliSuji tfi z nich, a to autonomie,
indiference a rutina) a jejich vliv na spokojenost s podminkami prace a subjektivni
pocit zdravi. V kategorii povolani, jako jsou napfiklad védecti a odborni pracovnici,
pfevazuji pracovni ukony charakterizované autonomii, komplexnosti ukolu a
minimalni mirou rutiny. Této kategorii je svym charakterem podobna pracovni
¢innost technickych, pedagogickych a zdravotnich pracovnikd. Pracovnici téchto
kategorii jsou s podminkami své prace relativné nejspokojené€jSi a maji nejméné
zdravotnich problému. Kategorie povolani, jako jsou napf. pracovnici ve sluzbach
a obchodu, je charakterizovana konfiguraci atributli, které byly oznaceny jako
indiference. Typické je pro ni to, Ze pracovnici sice nemaji mnoho divodl ke
spokojenosti, na strané druhé si v3ak ,,nemaji na¢ stézovat“, a to jak z hlediska
pracovnich ukonl, tak z hlediska zdravotnich problémud. Tato kategorie se
vyznaCuje stfedni mirou spokojenosti a nizkou az stfedni frekvenci vyskytu
zdravotnich problému. V kategoriich povolani, jako je napf. obsluha stroji a
zarizeni, je pfevazujicim atributem rutina. Pracovnici v této kategorii jsou nejméné

spokojeni s pracovnimi podminkami a nejvice si sté€zuji na zdravotni problémy.



Kromé rozdili ve spokojenosti pracovniku, danych odliSnostmi jednotlivych
profesi, zde vystupuji i néktera dalSi specifika. V ramci jednoho oboru se jednotliva
pracovisté mohou mezi sebou znacné liSit, napf. napln prace chemika bude jina
v prumyslové sféfe, ve vyzkumném ustavu nebo ve Skolstvi. Jedna se sice o
stejné povolani, ale charakter prace je uplné jiny. Jednotliva pracovisté mohou mit
také rdznou prestiz, napf. uroveri péce v jednotlivych zdravotnickych zafizenich
byva hodnocena velmi rozdilné. Spokojenost zaméstnancli se muaze liSit i v ramci
stejné organizace, coz je dano pozici, kterou zastavaji (napf. vedouci pracovnici
maji vétSi moznost samostatného rozhodovani, vice informaci apod.) (Kollarik,
1986, Stikar, 2003).

Doprovodnym znakem mnohych profesi je také sménnost, ktera je ve vztahu
k pracovni spokojenosti vyznamnym cCinitelem. Je prokazano, ze dospély Clovék je
schopen podavat plnohodnotné vykony béhem ranni, odpoledni i no¢ni smény.
Zejména no¢ni smény vSak naruSuji celkovy rezim dne a spanek, ¢imz se

sménnost pro pracovnika mize stat vysoce negativnim faktorem (Kollarik, 1986).

Druh a charakter prace ve vztahu k pracovni spokojenosti tedy neni mozné
vnimat jako izolovany faktor, promitaji se v ném specifika daného povolani, uroven
vzdélani, moznost uplatnéni, zafazeni pracovnika ve struktufe organizace, stupen
spoleCenského ocenéni, ale i uroven ocCekavani a potfeb pracovnika apod.
(Kollarik, 1986).

3.1.3 Finanéni odménovani

Mzda nebo plat je zakladni odménou za praci a ma znaény motivacni vliv.
Zhodnocuje pracovni vysledky Clovéka a zaroven je prostfedkem k zajisténi jeho
zivotnich potfeb, Zivotni urovné a spoleCenského postaveni (Rizi¢ka, Matousek,
2002). Plat jako motivacni zdroj ma dle Kollarika ,,univerzalni hodnotu, protozZe se
v ném Casto promita uroveri jinych faktort, které pracovnik hodnoti v porovnani
s platem* (Kollarik, 1986, s. 132). Ukazalo se, Ze mira spokojenosti s vydélkem je

zavisla na obsahu vykonavané prace, na pocitu existen¢ni jistoty, na pfistupu



vedoucich pracovnikd k podfizenym spolupracovnikim apod. (Ruzicka, 1996).
Vysoka mzda muze kompenzovat nékteré nedostatky v podminkach prace (napf.
pfiplatky v rizikovych provozech) a naopak nizkda mzda muze byt
vykompenzovana jinymi faktory na pracovisti (napf. spokojenosti s mezilidskymi

vztahy).

Ve vztahu pracovni spokojenosti a platu se dle Kollarika (1986) nejCastéji
rozliSuji dva zakladni aspekty:
1. vySe platu jako odména v nejSirSim slova smyslu;

2. systém odménovani.

VySe platu, jako zakladni odména za praci, souvisi s uspokojovanim aktualnich
potifeb jednotlivce. Plat ma pro Clovéka predevsim instrumentalni hodnotu, nebot
je prostfedkem obzivy. Plat je vSak také symbolem spoleCenského statusu a
prestize a je spojen s pocitem existencni jistoty. Jde o vzajemné podminéné
skute€nosti, nebot hodnoceni platu v dimenzich spokojenosti resp. nespokojenosti
s jeho vySi zavisi na urovni potfeb, avSak uroven téchto potieb je casto
podminéna celkovou finanéni situaci daného jedince.

Systém odménovani se vaze k vlastnimu hodnoceni prace jedincem a k jejimu
ocenéni organizaci, resp. celou spole€nosti. Vyrazné zde pusobi srovnavani

vlastniho vykonu a odmény s vykony a odménami spolupracovniku.

Tuto empiricky ovéfenou zkuSenost rozpracoval J. S. Adams v teorii
spravedlivé odmény. Pracovnici maji sklon Kk subjektivnimu hodnoceni své
pracovni pozice, vykonu a odmény ve srovnani se svymi spolupracovniky, ktefi
vykonavaiji stejnou praci. Odménu povazuji za spravedlivou v pfipadé, kdyz jejich
odména ve srovnani s jejich vynalozenymi ,,0osobnimi naklady“ (fyzicka namaha,
volny C€as apod.) je stejna jako odména a naklady spolupracovnika. Pokud
pracovnik dospéje k pfesveédceni, ze je hodnocen spravedlivé, bude motivovan
k lepSi praci (motivacni satisfakce). V nepfiznivém pfipadé vznikaji u pracovnika
demotivacni prvky zklamani a nespokojenosti (Kollarik, 1986, Nakonec¢ny, 1992,
Vodacek, Vodackova, 1996).



VySe platu a systém odménovani tedy plsobi na formovani spokojenosti
pracovniku, roli zde v8ak hraji i rozdily mezi jednotlivymi pracovniky (napf.
rozdilna daroven ocCekavani) a fada dalSich faktord pulsobicich na pracovisti.
Pracovnik tedy svoji praci nehodnoti pouze z hlediska platu, ale v souvislostech
s dalSimi faktory prace a v sumarni podobé pak pulsobi na uroven pracovni
spokojenosti (Kollarik, 1986).

Dle vysledku strukturainiho $etfeni CSU za rok 2004 se vy$e mezd v CR li§i mezi jednotlivymi
kraji, coz je dano predevsim odliSnou strukturou zaméstnanosti, dale dle odvétvi a Urovné vzdélani.

Mzdy se li8i i v zavislosti na véku a délce praxe a rozdily byly nalezeny také mezi muzi a Zenami.

3.1.4 Pracovni skupina

Pracovni skupina je jednim z nejvyznamnéjSich Ciniteld podilejicich se na
formovani pracovni spokojenosti. Je tvofena skupinou lidi daného pracovisté
spjatych spole€nou ¢innosti pfi plnéni pracovnich ukold, vnitfni strukturou
socialnich roli a spoleCnym vedenim. Vytvafeni pracovni skupiny se fFidi
formalnimi pravidly, nejpodstatnéjSi charakteristikou je zaméreni na pracovni ukol,
o jeji velikosti, struktufe a €innosti rozhoduji pFislusni pracovnici organizace. Prijeti
a ztotoznéni se ¢lenl s ukoly, které ma skupina plnit, je zakladnim prfedpokladem
jeji vykonnosti. V prubé&hu vzajemnych interakci se mezi ¢leny pracovni skupiny
vedle formalnich paralelné vytvareji také neformalni vztahy a v ramci pracovni
skupiny mohou vznikat neformalni podskupiny (Bedrnova, Novy, 1998, Mayerova,
RuUzicka, 1998, Nakonec¢ny, 2005).

Skupina je charakterizovana fadou ukazatell, jako jsou mira soudrznosti
(vyjadfuje miru identifikace Clend se skupinou), otevienost, resp. uzavienost
skupiny (ochota skupiny pfijimat nové €leny), stabilita, atraktivnost skupiny apod.
Ve skupiné se vytvafi urCity systém norem, skupina zahrnuje rizné formy

kooperace a komunikace (Bedrnova, Novy, 1998, Nakonecny, 2005).



Slozeni pracovnich skupin je zpravidla velmi riznorodé. Jednotlivi ¢lenové se
liSi vékem, pohlavim, urovni vzdélani a pracovnich zkusenosti, osobnimi

vlastnostmi, nazory a zajmy (Mayerova, RGzi¢ka, 1998).

ZacClenéni se do pracovni skupiny je spojeno s procesem adaptace. Adaptace
na pracovni skupinu znamena dle Rymese (2002) sladéni hodnot, norem a cill
jedince s hodnotami, normami a cili skupiny, pfijeti své role ve skuping,
akceptovani autority nadfizeného a vytvofeni pfijatelné vlastni pozice v siti
neformalnich vztah(. Prubéh adaptace souvisi dle Kollarika (1986), pokud
odhlédneme od osobnostnich faktor(, také s urovni socialni atmosféry v dané
skupiné, coz se potom promita do urovné celkové spokojenosti. Pozitivni vyvoj
socialni adaptace je pak dle RymeSe ,,spojen s projevy spokojenosti, ochoty

kooperovat, oteviené komunikace, s pocity jistoty a bezpeci“ (Rymes, 2002, s 83).

Pozice pracovnika ve skupiné je jednak formalni, ktera vyjadfuje objektivni
postaveni jedince v pracovni skupiné a je spojena s urcitymi pravy a povinnostmi,
které organizace tomuto jedinci ur€ila, a jednak neformalni, ktera se muize od
pozice formalni do znacné miry liSit. Formalni pozice je tedy dana pracovnim
zafazenim, coz vSak jesté nezaruCuje uznavani této pozice a také jeji neformalni
ocenéni spolupracovniky. Moznosti uspokojovani potfeb pracovniho ocenéni a
uznani schopnosti jednotlivce skupinou, jsou tedy vyrazné dané pozici ve skupiné,
coz pfimo ovliviiuje celkovou spokojenost pracovnika (Bedrnova, Novy, 1998,
Kollarik, 1986).

VSeobecné se uznava, zZe pracovni skupina v optimalnim pfipadé umoznuje
uspokojovat potfeby socialniho kontaktu, umoznuje ziskat ocenéni a uznani.
Dobra socialni atmosféra ve skupiné a dobré mezilidské vztahy se vyrazné
odrazeji jednak v roviné objektivni, tedy v projevech pracovniho chovani, a jednak
v roviné subjektivni, v podobé pracovni spokojenosti. Dil€i spokojenost s pracovni
skupinou vyrazné ovliviiuje celkovou pracovni spokojenost a dle Vyrosta a
Slaménika (1998) mulze ,,pfekryvat nespokojenost s fadou jinych faktoru.
Nespokojenost vyvolanou timto faktorem Ize jen velmi obtizné kompenzovat a

v mnohych pfipadech je pravé nespokojenost s mezilidskymi vztahy divodem



zmény pracovisté (Kollarik, 1986, Vyrost, Slaménik, 1998).

3.1.5 Zpuisob vedeni

DalSim faktorem, ktery vyznamné ovliviiuje pracovni spokojenost je zpusob
vedeni pracovni skupiny. Cinnost pracovni skupiny je zaloZena na urgitém
systému prace vSech jejich ¢lend, ktefi v ramci pracovniho zafazeni a funkéni
pozice plni stanovené pracovni ukoly. Vedouci pracovnik je formalnim nositelem
fidici funkce v organizaci, ktery odpovida za €innost a vysledky skupiny, ovliviuje
pracovni vykonnost skupiny, postoje ¢lent skupiny k praci a organizaci a jejich
subjektivni vyrovnavani se s danymi podminkami, tj. jejich spokojenost. Vykonnost
skupiny (objektivni dimenze) a spokojenost jejich ¢lenu (subjektivni dimenze) jsou
ve vzajemném vztahu a uspésny vedouci by mél vénovat pfiméfenou pozornost
obéma témto dimenzim pracovni Cinnosti. Z hlediska cinnosti vedouciho jde
v tomto sméru dle Kollarika (1986, s. 144) ,,0 spravné aplikovani vSech sloZzek
fidici ¢innosti — planovani, organizovani, kontroly a vedeni lidi. VSechny tyto
Cinnosti se primo tykaji podfizenych a ¢&asto jsou hlavnim zdrojem jejich
spokojenosti, resp. nespokojenosti...Projevuje se to potom v mnohych
ukazatelich, které ovlivriuji efektivnost skupiny, jeji stabilitu, vyrovnanost a
soudrznost. Uroveri prace vedouciho je z tohoto aspektu vyznamnym déinitelem
nejen ve vztahu k plnéni zékladnich uloh skupiny, ale i ve vztahu k vytvareni

celkové atmosféry v pracovni skupiné a spokojenosti jejich ¢lend”.

Existuji tfi zakladni zpuUsoby (styly) vedeni: autokraticky, demokraticky
(participativni) a liberalni. Tyto styly odpovidaji typum vUdcovstvi, které se
uplatiuji v malych skupinach, jak je popsal K. Lewin a jeho spolupracovnici. Pro
autokraticky styl vedeni je charakteristické autoritativni ukladani ukol
podfizenym, dulsledna kontrola vysledki a soustfedéni moci na vedouciho
pracovnika, jde o vedeni bez rozhodovaci autonomie vedenych spolupracovniku.
Demokraticky (participativni) styl vedeni podnécuje aktivitu a iniciativu vedenych
spolupracovnikl, prfesouva pravomoc a zodpovédnost za rozhodovani ve
vymezenych oblastech na podfizené. Liberalni styl vedeni je zalozeny na urCeni

skupinovych, event. individualnich cilG pfi stanoveni €asovych proporci. Lze jej



uzivat zpravidla pouze v pfipadé, jde-li o skupinu pracovnikl s vysokymi kvalitami

a zajmem o préci, identifikovanymi s praci a organizaci. Uroveri spokojenosti

podfizenych se stylem vedeni a jejich hodnoceni tohoto stylu zavisi na tom, co od

daného stylu oCekavaiji, popf. od toho, jaky styl sami preferuji (napf. i autokraticky

styl vedeni mlze byt vyhovujici pokud jsou na néj pracovnici zvykli, nebo kdyz je

tfeba ucinit rychla rozhodnuti napf. v pfipadé nehody apod.) (Kollarik, 1986,
Nakonecny, 1992, Vodacek, Vodackova, 1996, Vtipil, 1998).

Z hlediska spokojenosti vedenych spolupracovniki a jejiho ovliviiovani stylem

prace vedouciho pracovnika se podle Kollarika (1986) jako vhodné jevi Clenéni dle

Fiedlera, ktery rozliSuje dva typy vedoucich:

vedouci pracovnik orientovany na ukoly — je zaméfeny na dosazeni
uspéchu pfi plnéni ukoll, a to i za cenu konflikti se spolupracovniky,
celkové spojuje vykonnost podfizenych s jejich osobnimi vlastnostmi

vedouci pracovnik orientovany na mezilidské vztahy - rozliSuje u
podfizenych mezi vykonem a osobnimi vlastnostmi, vztahy mezi vedoucim
a Cleny skupiny jsou dobré a s minimem konfliktd. Ukazuje se, Ze tento styl

Vv,

vykon (Fiedler in Kollarik, 1986, Tyson, Jackson, 1997).

Pfi formovani pracovni spokojenosti vSak pracovnici hodnoti kromé stylu prace

vedouciho pracovnika také jeho volni viastnosti (cilevédomost, zasadovost, smysl|

pro spravedinost aj.), vztah k praci, schopnost pracovat s lidmi apod. (Mayerova,
RuUzicka, 1998).



3.2 Osobnostni faktory

Na formovani pracovni spokojenosti maji podil také osobnostni faktory, pro
které jsou dle Kollarika (1986) charakteristické nékteré podoby vztaht k praci a
subjektivniho vyrovnavani se s touto praci. Ktéto skupiné faktord fadime vék,

pohlavi a rodinny stav pracovnika, jeho vzdélani a délku zaméstnani v organizaci.

3.2.1 Vék pracovnik

Vyznamnym faktorem ovliviujicim pracovni spokojenost je vék pracovnika.
Vysledky mnohych studii (napf. Kalleberg, Loscocco, 1983, z naSich autoru
Jurovsky, 1971) naznacuji, Ze celkova pracovni spokojenost roste s vékem.
Pricinou mohou byt jednak psychologické charakteristiky jednotlivych vékovych
obdobi, ale i divody dané objektivni realitou. Zafazeni se do pracovniho zivota se
fidi urCitymi zakonitostmi, vliv maji i specifika daného pracovisté. S vékem ziejmé
souvisi i odliSna hierarchie potfeb, popf. ofekavani od prace. Wernimont (in
Kollarik, 1986) poukazuje na skuteCnost, Ze starSi pracovnici pfi popisu vlastni

spokojenosti vice vyzdvihuiji vnitfni, zatimco mladsi pracovnici vnéjsi faktory.

Ukazuje se, ze zejména v obdobi do 30-35 let vykazuji pracovnici pomérné
nizkou miru pracovni spokojenosti, coz zfejmé souvisi s urcCitymi charakteristikami
tohoto vékového obdobi, jako jsou zvySena aktivita, snaha po uplatnéni se a
zvySena kritiCnost. Toto obdobi také vyZaduje, aby se pracovnik vyrovnal
s nejistotou a nedostatkem zkusSenosti. Z objektivnich pfFi€in je mozno uvést nizsi
plat a postaveni, mensi miru autonomie, nebo mensi moznost podilet se na
rozhodovani o zavaznéjSich vécech vramci organizace. V dalSim obdobi,
priblizné do 45-50 let se spokojenost zvySuje, vrcholu dosahuje zhruba kolem
Ctyficeti let. Souvisi to s realnéjSimi oCekavanimi ve vztahu k praci, ¢lovék se lépe
vyrovnava s pracovnimi podminkami, zastava urCité postaveni v zameéstnani i
v osobnim Zivoté, dosahuje vySSi plat a uznani za praci. Nasledujici vékové
obdobi (pfiblizné od 55-ti let) se vyznacuje priznaky starnuti, které se projevuji

napf. v urovni schopnosti, zmé&nami postoji a tendenci vyhybat se zménam, coz



plati i v oblasti pracovniho Zivota. Clovék se ke konci pracovniho Zivota jiz
neorientuje tolik na vykon a uspéchy, ale spiSe na prozivani samotné prace. Podle
Kollarika (1986, s. 151) se mira spokojenosti vtomto vékovém obdobi ,,vyraznéji
vaze k soucasnosti, zavisi od vlastniho vyrovnavani se se situaci a na jeji
formovani budou mit vétsi vliv jiné faktory prace nez v pfedchazejicich vékovych
obdobich. ...Je mozZné se téZz domnivat, Ze nerealnost perspektivy a dalSiho
osobniho uplatriovani se v pracovnim procesu muze byt jednim z vyznamnych
faktord, zpusobujicich urcitou stabilizaci, vyrovnani spokojenosti v praci, pripadné i
jeji mirny pokles” (Jurovsky, 1971, Kollarik, 1986, Mayerova, Ruzi¢ka, Raisova,
1998, Tyson, Jackson, 1997).

Obdobny vztah |ze vysledovat i u fluktuace, ktera je jednoznacné vyS$Si u
mladSich pracovnikl, coz ziejmé souvisi pravé s jejich zvySenou nespokojenosti
(Kollarik, 1986). Podobny vyvoj existuje také ve vztahu mezi vékem, uspokojenim

Z prace a uspéchy v praci (Super, Bohn in Tyson, Jackson, 1997).

Vztah mezi vékem a dil¢i spokojenosti s jednotlivymi faktory uz neni tak jednoznacny. Ze
zavér( Hunta a Saula (in Muchinsky, 1987), ktefi se zabyvali vztahy mezi vékem a pracovni
spokojenosti u muzl a zen, vyplyva, ze u muzl roste s vékem spokojenost s praci, nadfizenymi,
spolupracovniky a pracovnimi podminkami, zatimco u Zen se jediny vyznamny pozitivni vztah
projevil u spokojenosti se samotnou praci. Spokojenost s moznosti postupu se ve vztahu s vékem
snizovala u obou pohlavi. Vztah mezi vékem a spokojenosti s platem nebyl u muzd prokazan, u
Zen se spokojenost snizovala. Rhodes (in Muchinsky, 1987), na zakladé souhrnu mnohych studii
tykajicich se véku a pracovni spokojenosti, uvadi, ze z dil¢ich faktord se jediny konzistentni
pozitivni vztah projevil mezi vékem a spokojenosti se samotnou praci. Vztah mezi vékem a dalSimi

dil¢imi faktory se v raznych studiich lisil.

3.2.2 Délka zaméstnani

DalSim vyznamnym faktorem ovliviujicim miru pracovni spokojenosti je délka
zaméstnani v organizaci, jez se nékdy oznacluje také jako seniorita. Ve vztahu
k pracovni spokojenosti se ukazuje, ze jeji mira roste s délkou zaméstnani, tzn.
Ze zaméstnanci s vétSim poctem odpracovanych let v dané organizaci vykazuji

vySSi miru pracovni spokojenosti. Jako kritické se pak ukazuje obdobi prvnich tfi



let, kdy novi pracovnici vykazuji jednoznacné vySSi miru pracovni nespokojenosti,
nez pracovnici, ktefi jsou v organizaci déle. Dle Kollarika (1986) je za jednu
z hlavnich pfi¢in tohoto jevu povazovana problematika adaptace. Adaptaci
rozumime prubéh a vysledny efekt procesu zafazovani se pracovnika v ramci
dané organizace, pfiCemz se rozliSuji jeji dvé zakladni urovné - pracovni a
socialni. Podstatou pracovni adaptace je vyrovnavani se jedince a sladéni jeho
osobnostnich pfedpokladll s pozadavky a naroky konkrétni pracovni €innosti. Mira
uspésnosti pracovni adaptace se pak v subjektivni roviné projevuje pravé
v podobé spokojenosti s praci. Z hlediska socialni adaptace rozliSujeme adaptaci
na organizacni kulturu, jejimz vysledkem je v optimalnim pfipadé urcita mira
identifikace pracovnika s organizaci, a adaptaci na pracovni skupinu, coz obnasi
zaclenéni se do systému neformalnich vztah( a vytvoreni pfijatelné pozice v tomto
systému (Rymes, 2002, Vyrost, Slaménik, 1998).

Je zfejmé, Ze nedokonaly pribéh procesu adaptace vytvaFi podminky pro
nespokojenost pracovnikll a muze vést i k fluktuacnim tendencim, nebot’ feSenim
nespokojenosti je ¢asto pravé zména zaméstnani. Otazka vztahu adaptace a miry
adaptaci rozdilné podminky a stejné tak schopnost adaptace jednotlivych
pracovnikll neni stejna. Nicméné uspéSna adaptace je pfedpokladem toho, aby
spokojenost pracovnikll pfevazovala nad nespokojenosti, v dané organizaci
zustavaji ti pracovnici, ktefi maji moznost uplatnit zde své schopnosti, podavat
dobré vykony, zastavaji uspokojivou pozici, dosahuji uznani a pfijatelnou vysi
platu (Kollarik, 1986, Jurovsky, 1980).

3.2.3 Pohlavi

Urcité rozdily v mife pracovni spokojenosti nalézame také mezi muzi a zenami.
Vyzkumy v této oblasti vSak nepfinesly jednoznac¢né vysledky. V nékterych
studiich bylo zjisténo, Zze vétsi miru pracovni spokojenosti vykazuji muzi oproti
Zzenam, jiné studie doSly k opacnému zaveéru a v dalSich nebyl v mife spokojenosti

muzU a zen zjistén vyznamny rozdil.



Hulin a Smith (in Muchinsky, 1987) se domnivaji, ze rozdily v pracovni
spokojenosti mezi ob&éma pohlavimi jsou zpusobeny spiSe rozdily ve vzdélani, vysi
platu a podminkach prace. Pokud budou rozdily v téchto faktorech eliminovany,
nebude v mife pracovni spokojenosti muzl a Zen vyznamny rozdil. Tento
predpoklad potvrdili Sauser a York (in Muchinsky, 1987) ve své studii na vzorku
statnich zaméstnancl. Muzi vykazovali celkové vy$Si spokojenost s mozZnosti
postupu, vedenim a samotnou praci. Pokud ale bylo pfihlédnuto k rozdilim mezi
pohlavimi ve vzdélani, vysi platu a v podminkach prace, nebyl tento zaveér
potvrzen. Jediny signifikantni rozdil, ktery byl nalezen, spocival v tom, Ze Zeny

vykazovaly vySSi spokojenost s platem.

Zajimava je v této souvislosti studie, kterou provedli Hnilica, Kroupa a Vaskova
(2002). Autofi se mimo jiné zabyvali rozdily mezi pohlavimi v pracovnim zatiZzeni
s ddrazem na psychosocialni stres, ktery ma nepochybné vliv na miru pracovni
spokojenosti. Pfesto, Ze nebylo mozné jednoznacné urcit, které pohlavi je ve své
profesni kariéfe vice zatizeno, poukazala studie na Cetna specifika Zenské a
muzské populace v mife rizika vystaveni psychosocialni zatézi. Zeny d&astéji
vykonavaji zaméstnani s nizkou mirou autonomie, maji tedy omezeny prostor pro
rozhodovani, vyznamné& méné nez muzi si mohou volit metody své prace nebo
ovlivnit svou pracovni dobu. Zeny vak nepocituji tyto faktory, spojené s autonomii
v pracovni Cinnosti, jako stresogenni. Potencialnim rizikem vySSi psychosocialni
zatéZze u muzl je vyrazné delSi pramérna pracovni doba. AvSak tento fakt je
vyvazen vétsi Sanci muzl ovliviovat svou pracovni dobu, coz souvisi s jejich vySSi
mirou autonomie v zaméstnani. Z vysledkl studie je také patrné, Ze Zeny vyrazné
prizpGsobuji svij profesni Zivot roding. Ceské Zeny nadale Ziji v tradiénim
usporadani partnerstvi, kde hlavnim pfijmem rodinného rozpoctu je plat muze a na
Zené pak zpravidla lezi vedeni domacnosti spolu s péCi o déti. Tim, Ze Zeny
zastavaji pracovni pozice s niz§imi €asovymi naroky, mohou predejit stresu
z pripadného konfliktu roli. V Uzké souvislosti s preferenci niz§iho ¢asového
zatiZeni je nasledné i niz8i platové ohodnoceni Zen oproti muzim. Dukazem toho
jsou nizsi pramérné mzdy v nékterych feminizovanych odvétvich, jako je napfiklad

praveé zdravotnictvi nebo Skolstvi.

Rozdily v pracovni spokojenosti muzi a Zen je tedy mozno vysvétlit spiSe



rozdily v jinych faktorech nez prisluSnosti k danému pohlavi.

3.2.4 Rodinny stav

DalSim osobnostnim faktorem, ktery ma vztah k pracovni spokojenosti, je
rodinny stav. Analyzy tohoto vztahu vsak pfinesly sporné vysledky. Z vyzkumu
Kollarika (1979) vyplyva, Zze vétSi nespokojenost projevuji svobodni pracovnici
oproti vdanym Zzenam a Zenatym muzum. Zaroven se u svobodnych pracovnikl ve
vétsi mife vyskytuji také fluktuacni tendence. Na zakladé téchto faktl Kollarik
konstatuje, ze manzelstvi a rodinny zivot mohou pfispivat k pracovni spokojenosti,
nebot jsou pfedpokladem pro ,,0sobni i pracovni stabilizaci a celkovou Zivotni
vyrovnanost‘ (Kollarik, 1986, s. 154). Na strané druhé vSak poukazuje i na
skuteCnost, Ze nutnost ekonomického zabezpeleni rodiny muize byt silnym
stresujicim faktorem a také zdrojem celkové nespokojenosti, pokud jsou v tomto

smeéru nedostatky. Tyto skute€nosti pak mohou byt i ddvodem zmény pracovisté.

V nékterych zahrani¢nich studiich byl zkouman také vztah mezi vyvojovymi
stadii rodinného Zivota a rozdily v mife pracovni spokojenosti v produktivnim véku
(napf. Campbell et al., Wilensky in Kalleberg, Loscocco, 1983). Jako pfiklad uvadi
Campbell (in Kalleberg, Loscocco, 1983) skuteCnost, Ze faktory, jako je rodinny
stav a pocCet déti zavislych na rodiCich, bezpochyby ovliviuji potfebu pFijmu. V této
souvislosti dale uvadi, Ze Zeny, jejichz déti se jiz osamostatnily a které tedy
neprikladaji uz takovy vyznam finanénimu ohodnoceni, si mohou volit povolani,
které ma vztah spiSe k intrinsickym odménam. U téchto Zen Ize pak predpokladat
vySSi miru pracovni spokojenosti, ktera je vSak podminéna také jejich vékem,

nebot se jedna o zeny starsi.

Vztah mezi pracovni spokojenosti a rodinnym stavem tedy ovliviiuje cela fada

dalSich faktort, coz muze byt pfi€inou rozdilnych vysledkd v jednotlivych studiich.



3.2.5 Vzdélani

DalSim z faktoru, které ovliviiuji pracovni spokojenost, je stupen dosazeného
vzdélani. Radu vyzkum(, analyzujicich vztah mezi pracovni spokojenosti a
vzdélanim, provedl Jurovsky (1980), jehoz vyzkumy v$ak pfinesly rozdilné
vysledky. Ve vyzkumu z roku 1966 se nepodafilo mezi pracovni spokojenosti a
vzdélanim zjistit jednoznacny vztah. Ve vyzkumech z let 1969 a 1972 se ukazalo,
Ze signifikantni rozdily existuji pouze mezi zaméstnanci s vysokoskolskym a
zakladnim stupném vzdélani, ve sméru vyS8Si spokojenosti u zaméstnancu
s vysokosSkolskym vzdélanim, zatimco ve vyzkumu zroku 1976 se prokazala
tendence k opatnému vztahu. Na zakladé ziskanych vysledkd dochéazi Jurovsky

k zavéru, Ze ziskané vzdeélani ma k pracovni spokojenosti pouze nepfimy vztah.

Da se predpokladat, ze profese vyzadujici vyS$Si uroven vzdélani, budou mit
také vysSi spoleCensky status a prestiz, budou poskytovat vétSi moznosti pro
uspokojovani jednotlivych potfeb a také vyssi platové ohodnoceni. VSechny tyto
skuteCnosti mohou pfispivat i k vy8Si mife pracovni spokojenosti. Mize vsSak
nastat také situace, Ze pracovnik s nizSim vzdélanim, ktery je motivovan spiSe
vydélkem, bude vykazovat vySSi miru pracovni spokojenosti, nez vysokoSkolsky
vzdélany pracovnik, ktery bude pfipisovat vétsi vyznam napf. obsahu prace,
moznosti postupu a osobniho uplatnéni, pficemz tyto potfeby se nebude dafit
adekvatné uspokojovat. UrCitou roli zde hraje i odliSna uroven ocekavani.
Podobné zavéry pfinesl vyzkum Vymetala (in Kollarik, 1986), ktery zjistil, ze
existuji vyznamné rozdily v mife celkové pracovni spokojenosti mezi vedoucimi
pracovniky s vysokoSkolskym a stfedoskolskym vzdélanim, ve sméru vySSi
spokojenosti u stfedoskolsky vzdélanych vedoucich, coz je mozno vysvétlit pravé

vySe uvedenymi skutecnostmi.

Vzdélani tedy neni mozné vnimat jako izolovany faktor, nebot’ do vztahu mezi
ziskanym vzdélanim a pracovni spokojenosti mize vstupovat mnoho dalSich
skuteCnosti. Jak podotyka Kollarik ,,jde tu zfejmé o vzajemnou zavislost takovych
objektivnich faktort, jako jsou napfiklad vzdélani, funkce, vék apod., které ve
vzajemné kombinaci zpusobuji potom i odliSné hodnoceni faktor( prace, jejich
zavaznosti, vyznamu a maji vliv na strukturu potfeb” (Kollarik, 1986, s. 156).



3.3 Firemni kultura

je soubor zakladnich a rozhodujicich pfedstav, hodnot a norem chovani, které se
osvédcily, jsou sdileny €leny organizace a povazovany za vSeobecné platné. Od
zameéstnancl se oCekava jejich respektovani a jednani v souladu s nimi, a také
jejich rozsifovani prostfedky firemni kultury - jednodu$e jde o sdilené hodnoty.
Firemni kultura je vyznamny stimulacni faktor (motivator), pfispiva k efektivnimi
fizeni a rozvoji lidskych zdroju a vytvoreni pozitivniho obrazu firmy, patfi mezi
kliCové faktory uspéchu. (Tureckiova, 2004)

Lze ji definovat pomoci hodnot a postoji, predstav, norem chovani, systému
symboll a artefaktd materialni povahy (logo, uprava pisemnosti). Specifikou je

firemni fe¢ plné srozumitelna jen pfislusnikim organizace.

3.3.1 Charakteristika firemni kultury

- ma nadindividualni charakter, do urcit¢é miry je spoleéna vSem
zameéstnancim, je sdilena, nelze ji nafidit, je produktem minulosti a
propojuje ji s budoucnosti (muze se stat omezujicim faktorem vyvoje), je
setrvacna, strukturovana, prechodného charakteru

- je poznatelna a pusobi na védomi lidi

- odrazi dispozice, mysleni a chovani zaméstnancu, a proto pfi zméné je
tfeba zohledfovat strukturu osobnosti pracovniku firmy

- je nepfimy nastroj fizeni, akceptaci nelze nafridit, 1ze vSak pracovniky
povzbuzovat — v tomto smyslu pUsobi jako vnéjsi stimul.

- ma motivacni naboj, pokud ji zaméstnanci pfijmou a usiluji o jeji rozvoj

Subkultura je pak relativné samostatna kultura uvnitf organizace a vznika na
zakladé diferenci danych riznymi drovnémi hierarchie fizeni a funkCnich oblasti.

Maze firemni kulturu dale posilovat nebo naopak.



3.3.2 Typologie firemni kultury

Podnikova kultura musi splfiovat kriteria pregnantnost, rozSifenosti a zakotvenosti.

V zasadé Ize firemni kulturu typologicky délit na:

a)

Silnou versus slabou:

pokud se stane nedilnou soucasti kazdodenniho jednani zaméstnancu,
zakladni hodnoty jsou skuteCné sdileny a dale posilovany a rozvijeny, lze ji
oznaCit jako silnou. Takova zjednoduSuje prabéh vztah(, usnadiuje
orientaci, adaptaci a integraci novych pracovnikt, komunikaci rozhodovani,
implementaci rozhodnuti, posiluje tymového ducha, stabilizaci a motivaci
zaméstnancu, zrychluje kontrolni mechanismy.

Deal a Kennedy: z hlediska rizikovosti prostfedi ji déli na kulturu

procesu — duraz se klade na bezchybnost postupt

analytického projektu — ceni se analyza, racionalita a expertiza, neosobni
avSak korektni jednani

chléb a hry — dulezita je dynamika zpétné vazby, nizka rizikovost prostredi,
experimentovani, nova feseni

vSechno nebo nic — preferuje se vysoké nasazeni a individualni vykon
Handy a Harris:

kultura moci — kliCovymi jsou vztahy nadfizenosti a podfizenosti,
autokratické vedeni

kultura roli — zdrojem autority je pozi¢ni moc, duraz na konformitu
(dodrzovani norem pravidel procedur), obdoba procesni kultury typicka pro
vefejnou spravu a byrokratické organizace

kultura ukolu — kompetence pfi plnéni ukoll, participace na fizeni

osobni kultura - podpora ¢lenu, liberalni fizeni, diraz na samostatny

kvalifikovany vykon (Tureckiova, 2004).



3.3.3 Rizeni firemni kultury

Pro rozSifovani, stejné jako pro zménu, se uziji personalni procesy formovani
pracovni sily. Pfitom je nutno propojit personalni praci a firemni strategii a
integrovat personalni procesy, zohlednit zmény faktor pUsobicich ve a na firmu,

naucit se fidit zmény ve firmé.

4 VZTAH PRACOVNiI SPOKOJENOSTI K PRACOVNIMU
CHOVANI

Jednim z momentd, které vedly k zajmu o problematiku pracovni spokojenosti,
byly nazory z oblasti praxe, které pfedpokladaly, ze pozitivni pusobeni na pracovni
spokojenost se priznivé promitne v pracovnim chovani. Oekavanym duasledkem
tohoto plsobeni byla vysoka produktivita, nizké absentérstvi a fluktuace. Prestoze
vysledky mnohych vyzkumu potvrdily, Ze za urCitych podminek tyto vztahy existuji,
neni vztah pracovni spokojenosti a pracovniho chovani tak jednoznacny. SpiSe se

ukazuje, Ze tyto dvé veliCiny je tfeba vidét ve vzajemné souvislosti.

4.1 Pracovni spokojenost a vykonnost

Velmi diskutovanym tématem je vztah pracovni spokojenosti k pracovnimu
vykonu. V tomto kontextu vystupuje pracovni spokojenost v pozici nezavisle
proménné, tedy jako faktor ovliviujici pracovni chovani. Pfestoze v této oblasti
byly provedeny Cetné vyzkumy, nebyla tato problematika jednozna¢né objasnéna,
nebot neni jednoduché urdit pfiinné vztahy téchto jevd. Do vztahu mezi pracovni
spokojenosti a vykonem vstupuje také cela fada dalSich proménnych. Obecné Ize
uvest nasledujici tfi situace:

- Vysoka pracovni spokojenost muze vést k vysokému vykonu. V tomto

pripadé je velky soulad mezi obsahem motiva a cili pracovni €innosti, mezi

pozadavky zaméstnavatele a osobnimi cili pracovnika, pfedpoklada se



dobra organizace prace apod. Spokojenost pak vystupuje jako uspokojeni
ze smysluplné prace, radost z vlastniho uplatnéni a seberealizace.

- Nizka pracovni spokojenost mize vést k vysokému vykonu. | zde je soulad
mezi motivaci pracovnika a obsahem jeho prace, ale nejsou uspokojeny
nékteré jeho potreby, napfiklad potfeba uznani, nebo se jedna o
nespokojenost s pracovnimi podminkami. U téchto pracovnikd je pak
nespokojenost s danym stavem a snaha o jeho zlepSeni vyznamnym
motivacnim faktorem, jedna se tudiZz o nespokojenost v pozitivnim slova
smyslu, nebot vede k aktivnim projevium v chovani pracovniku (napf.
podavani zlepSovacich navrhl, namétu na odstranéni nedostatku apod.).

- Vysoka pracovni spokojenost muize vést k nizkému vykonu. V tomto
pfipadé muze jit o spokojenost ve smyslu uspokojeni na zakladé nizkych
cili, coz muze vyvolat pasivitu a laxnost (Kollarik, 1986, Mayerova,
Ruazi¢ka, 1999, Provaznik, Komarkova, 1996).

VSeobecné se ma za to, Zze oba krajni stavy, tedy nadmérna spokojenost stejné
jako nespokojenost, jsou spiSe nezadouci. Za optimalni nelze povazovat ani
neutralni vztah, ktery Casto znamena spiSe lhostejnost. NejpfihodnéjSi situaci
v tomto sméru predstavuje mirna spokojenost, v nékterych pfipadech v8ak byva
za vhodnégjsi povazovana tzv. zdrava nespokojenost, ktera mlze pUsobit jako
faktor stimulujici objektivné potfebné zmény. V idealnim pfipadé podle Provaznika
,,S€ v8ak zminéna ,,zdrava nespokojenost” tyka nejen vztahu k vnéjs§im faktorum
Ci podminkam, ale i vztahu k viastni osobé, k vlastni Cinnosti, a zaklada usili o

potfebné zmény v obou oblastech” (Provaznik, 2002, s. 144).

V souvislosti s uvahami o vztazich mezi pracovni spokojenosti a pracovnim
vykonem vystupuje také pojem intrinsicka motivace. W. H. Stahle (in Nakonecny,
2005) poklada za jisté, ze:

- intrinsicky motivovana prace pozitivhé koreluje se spokojenosti a negativné

s absentismem a fluktuaci

- autonomie pracovnika Kkoreluje pozitivné s pracovnim vykonem i se

spokojenosti

- demokraticky styl fizeni pozitivné koreluje se spokojenosti a bud' pozitivné,

nebo negativné s pracovnim vykonem



- organizacni klima, které se vyznacuje otevienou komunikaci, podporou a
autonomii pozitivné koreluje se spokojenosti a ve vétSiné pfipadd i

S pracovnim vykonem.

Z uvedenych poznatkl je patrné, Ze vztah pracovni spokojenosti k vykonu je
skuteCné velmi slozity. Do tohoto vztahu vstupuji ¢etné osobnostni a situacni
faktory, jako jsou schopnosti, potfeby, motivy a cile daného jedince, na strané
organizace pak podminky a organizace prace, styl fizeni apod. Sdm Stahle soudi,
Zze ,,v8echny obecné vyroky o tomto vztahu jsou nesmysiné a fundovanou
prognoézu o tom umozriuji teprve blizSi poznatky o osobé a jeji situaci, nebot’ je
zfejmé, Ze chovani je funkci osoby a jejiho prostfedi“ (in NakonecCny, 2005, s.
115).

4.2 Fluktuace pracovniku

Dosavadni vyzkumy poukazuji na vztahy mezi pracovni spokojenosti a
stabilizaci pracovnikl v organizaci a nespokojenosti ve vazbé k fluktuaci.
Nespokojenost pracovnika s ur€itymi faktory prace, pfipadné celkova
nespokojenost, jsou tedy povazovany za jednu z pficin fluktuace. Dle Kollarika
(1986) vychazi toto pojeti zejména z koncepce potieb, jejich uspokojovani a
frustrace pfi jejich neuspokojeni. Fluktuace je pak vtomto smyslu reakci na
nemoznost uspokoijit potfeby, je tedy reakci na frustraci. V kone¢ném duasledku je
pak fluktuace jakousi unikovou reakci z neuspokojujici, popfipadé zatézujici

situace.

Zdroju frustrace, a tim i zvySené nespokojenosti, mize byt cela fada, napf.
nizky plat, narusené vztahy, konflikty a napéti na pracovisti, nemoznost uplatnit se
apod. Tyto faktory maji v individualnich pfipadech odliSnou zavaznost, pro nékteré
pracovniky je dominantnim zdrojem celkové nespokojenosti nizky plat, zatimco
pro jiné jsou to naruSené mezilidské vztahy. Fluktuace souvisi také s nékterymi
objektivnimi osobnostnimi charakteristikami, a to zejména s vékem zaméstnance

a délkou zaméstnani v organizaci. VSeobecné se da konstatovat, Ze zejména pro



mladsSi pracovniky je charakteristicka vétSi mira nespokojenosti, s ¢imz souvisi i
jejich zvySena fluktuace. S rostoucim vékem se zvySuje mira spokojenosti a
stabilizace na pracovisti. Totéz plati i o délce zaméstnani, jako kritické se jevi
zejména obdobi prvnich tfi let v organizaci. UrCitou roli mohou hrat i nékteré
situacni faktory objektivniho charakteru (napf. situace na trhu prace, aktualni
ekonomicka situace apod.) (Kollarik, 1986, Vtipil, 1998, Stikar, 2003).

Mira pracovni spokojenosti tedy mize byt ur€itym ukazatelem tendenci zménit
pracovisté a i pres slozitost této problematiky, lze pracovni spokojenost chapat
jako jednu z pfi¢in fluktuace nebo naopak stabilizace v zaméstnani (Kollarik,
1986).

4.3 Absentismus

Ve vztahu pracovni spokojenosti a pracovniho chovani se doposud nejsilngjSi
zavislost prokazala mezi pracovni spokojenosti a absentismem. Dle Kollarika
(1986) se z psychologického hlediska a z hlediska motivace jedna o pfibuzné jevy,
které vyjadfuji vSeobecny vztah daného jedince k praci vykonavaneé v konkrétnich
podminkach. Pfitomnost nebo naopak neodivodnéna nepfitomnost na pracovisti
je dobrym ukazatelem vyrovnavani se pracovnika s pfipadnymi rozpory mezi jeho
oCekavanimi a tim, co mu prace skute¢né poskytuje. S tim je spojena i mira
pracovni spokojenosti, pfipadné nespokojenosti. Nespokojenost je pak
predpokladem pro vy$$i absentismus pracovniki (Kollarik, 1986, Stikar, 2003).

Absentismus predstavuje negativni jev, ktery zavazné narusSuje systém plnéni
pracovnich ukold a vnasi do prace prvky improvizace, oslabuje pracovni moralku,
narusSuje mezilidské vztahy na pracovisti i autoritu vedouciho pracovnika. Tim se
vytvarfi zaklady pro nespokojenost také dalSich ¢lenu pracovni skupiny. Pfestoze
negativni dusledky spojené s absentismem nejsou tak zavazné jako dusledky
spojené s fluktuaci a Ize pfedpokladat i urCité osobnostni charakteristiky, které
disponuji jedince k této formé jednani, je tfeba vénovat pfiméfenou pozornost

podminkdm prace ze strany organizace. Nebot absentismus, podobné jako



fluktuace, mize byt disledkem nespokojenosti s nedostatky v téchto podminkach
(Kollarik, 1986, Vtipil, 1998).



5 Cile prace

Pracovni spokojenost je vyznamnym faktorem, ktery mize mit vliv na pracovni
vykon, psychicky a zdravotni stav jednotlivych pracovnikd. Mize ovliviiovat miru
absence ¢&i fluktuace pracovnik(, coz ma velky vyznam pro celou existenci
organizace. Faktoru, které maji vliv na pracovni spokojenost je vice pocCinaje
pracovnimi podminkami pfes obsah prace az po osobni charakteristiky jedinct
(vék, pohlavi...). Z vySe uvedenych dlvodu vypliva dllezitost sledovani pracovni
spokojenosti zaméstnancll a to nejen z dlvodu pfipadného odstrafiovani
zjisténych nedostatkl, ale predevsim z dlvodlu prevence omezeni nezadoucich
vlivl na pracovisti. Jednim z nejvyznamnéjSich faktor ktery ovliviiuje pracovni
spokojenost je vék pracovnika. S vékem napfiklad stoupaji naroky na jistotu
v zaméstnani, na dostatek Casu, ktery je tfeba k vykonavani prace, smysluplnost
prace. S pfihlédnutim k popsané problematice jsme v praci stanovily Ctyfi cile a

jednu hypotézu:

- Zjisti miru spokojenosti u vybranych faktort pracovni spokojenosti

- Zjistit pfipadné rozdily v pracovni spokojenosti mezi pracovniky useku
zdravotni politiky a pracovniky obchodniho useku

- Zjistit zda mira spokojenosti u jednotlivych faktorl pracovni spokojenosti
koreluje s vékem pracovnikd

- Zjistit nejvyznamnéjsi a nejméné vyznamnou karierovou kotvu u pracovniku

zdravotni pojistovny.

H1: Predpokladame, ze bude nalezena statisticky vyznamna zaporna souvislost
mezi vékem a faktorem B: postoje k vlastni praci. To znamena, Zze s vySSim

vékem bude stoupat spokojenost s vlastni praci.

Tuto souvislost predpokladame u celého souboru i obou podsoubor.



6 Popis zkoumaného vzorku

Zkoumany soubor tvofilo celkem 60 probandu zen, jednalo se o zaméstnance

jedné ze zdravotnich pojistoven, které jsou na Ceském trhu.

Zkoumany soubor

celkovy pocet zaméstnancu 60
vysokoskolské vzdélani 3
stfedoskolské vzdélani 57
primeérny vék 38,77
usek zdravotni politiky (UZP) 23
vysokoskolské vzdélani 2
stfedoskolské vzdélani 21
primeérny vék 38,65
obchodni usek (OBCHU) 37
vysokoskolské vzdélani 1
stfedosSkolské vzdélani 36
primérny vék 38,84

Popis podsouboru:
1. Usek zdravotni politiky- UZP

Hlavni pracovni naplni uUseku zdravotni politiky je zpracovani davek
zdravotnickych zafizeni. Jedna se pfedevSim o to, aby byly zpracovany vSechny
faktury od zdravotnickych zafizeni. Hlavni ddraz je kladen na v€asné uhrazeni.
Pod usek zdravotni politiky dale patfi usek kontraktace zdravotni pojiStovny.
Zajistuje vytvoreni sité smluvnich zdravotnickych zafizeni tak, aby vyhovovaly
potfebam nasich pojisténcu. Zaméstnanci jsou vétSinou administrativni pracovnici.

Pocet pracovniku na jednu kancelar se pohybuje od 2 do 6.



2. Obchodni tsek — OBCHU

Hlavni naplni obchodniho Useku je nabor a stabilizace kmene pojisténcl a servis
pfi osobni navstéve klienta. Dale obchodni usek zajistuje :

- registrace novych pojisténcu

- zpracovani zmén v datech pojisténcu

- zpracovani dokladu jako podklad pro vyplatu z fondu prevence
- kontrola opravnénosti a realizace uhrady z fondu prevence

Jako nadstandardni sluzbu pro klienty zajistuje obchodni usek pojisténi Ié€ebnych
vyhod pfi cesté do zahrani¢i. U vétSiny zaméstnancl tohoto useku jde o mobilni
praci, kdy vétSinu tydne travi mimo sidlo organizace. K dispozici mivaji sluzebni
automobil.



7 Aplikovana metodika

Pro ziskani potfebnych udaju jsme pouzily dva dotazniky (nestandardizované),
které byly v ramci vyzkumu pfedlozeny k vyplnéni pracovnikim zdravotni
pojistovny. Dotazniky byly distribuovany osobné autorkou vyzkumu, ktera
kazdému vysvétlila zpasob vyplfiovani dotaznik(. Anonymita byla zajisténa
neuvadénim vétsiny identifikaCnich udaji z tohoto dlivodu jsme neziskaly vice
demografickych udaju, kromé véku a vzdélani probandu. V koneéné fazi bylo

ziskano 60 pouzitelnych dotaznika.

Ziskané vysledky byly hodnoceny v ramci celého souboru a jednotlivych skupin-
skupina UZP (usek zdravotni politiky) a OBCHU (obchodni Gsek).

Pouzité dotazniky
1. Dotaznik kariérovych kotev (Schein, 1990)

Dotaznik se sklada ze 40 tvrzeni vystihujicich hodnotové &i postojové zaméfeni
pracovnikll vzhledem k pracovni kariéfe. Probandi hodnoti tvrzeni na 6bodové
Skale od 1 (nikdy pro mne neplati) po 6 (vzdy promne, plati). Tvrzeni odpovidaji
jednotlivym kariérovym kotvam. Podle autora (Schein, 1990) karierova kotva
odrazi hodnoty, postoje a motivy jedince, které se vyviji v pribéhu pracovni
kariéry. Vysledné a nejvétSi skore ukazuje na dominantni karierovou kotvu,

v v

dotazniku lze rozlisit 8 typa karierovych kotev:

1. Kotva technicko-funkéni kompetence

Pracovnik s touto kotvou chce aplikovat a pribézné rozvijet své dovednosti
v ur€itém oboru. Primarné se zajima o obsah prace samotné. Svou kariéru planuje
pouze vramci své odbornosti, preferuje postup pouze ve své technické nebo
funkéni oblasti kompetence, opovrhuje, ale i se obava obecného managementu
jako prilis politické zalezitosti. Pfijatelna je pro néj odborna manazerska funkce.
Penize a postup nehraji tak dllezitou roli jako pfilezitost pro dal$i zdokonalovani

dovednosti. Lidé s touto kotvou odmitaji vySsi funkci, lepSi nabidku &i jinou praci,



pokud je to mimo jejich odbornost nebo pokud by jim nové misto znemoznilo

rozvoje ve vlastnim oboru.

2. Kotva manazerska kompetence (obecna manazerska kompetence)

Jedinec s touto kotvou ma zajem o analyzu a feSeni problému za podminek
neuplné informace a nejistoty, vita pfilezitost Fidit lidi za ucelem dosazZeni
spole€nych cilu, pfeje si je vést a ovliviiovat, je spiSe stimulovan nez vyCerpavan
krizovymi situacemi. Pfijima zodpovédnost za vysledky organizace. Usiluje o
povySeni do vyS8Sich manaZerskych funkci, pfi€emz dosazeni takovéto funkce je
pro n& méfitkem uspéchu stejné jako finanéni ocenéni. Na rozdil od lidi
s technicko-funkéni kompetenci vnimaji odbornou praci jako nutny predstupen
k obecnému managementu. V fidici funkci se citi dobfe, ackoliv zde nemusi vibec
dochazet k rozvoji odborného potencialu. Pfi rozhodovani o své pracovni kariéfe
se nebude chtit vzdat zaméstnani nebo pracovniho zafazeni, které mu poskytuje
prilezitost postupovat vramci organizace na vysSi Uroven spojenou se

zodpoveédnosti za vysledky organizace.

3. Kotva jistota (stabilita)

Lidé zakotveni v jistoté chtéji mit predevSim jisté zaméstnani, slusny pfijem a
vyhody, které jsou vramci vykonané prace poskytovany (napf. firemni auto,
pFispévky na rekreaci). Chtéji zazivat pocit jisté budoucnosti, a proto vétSinou
délaji vSe, co po nich zaméstnavatel pozaduje, pfizpusobeni se hodnotam a
normam organizace. Ve prospéch organizace se vzdavaji urcité odpovédnosti i
svobody mysleni, pfijimaji jeji pfedstavy o vyvoji kariéry. Nemaji velké ambice,
trpi situacni nejednoznacnosti, nejistotou v rozhodovani, chybi jim odvaha. Jsou to
obétavi vykonavatelé pfikazt, ktefi dohlizi na dodrzovani predpist. Pfi
rozhodovani mezi riznymi moznostmi své budouci kariéry budou davat duraz na
jistotu ¢€i definitivu zaméstnani, budou do né&j promitat i svou starost o budouci

finan¢ni zajisténi (napf.penzijni).
4. Kotva kreativita (podnikatelska kreativita, podnikavost)

Jedinci s kreativni kotvou maji velkou potfebu vytvaret néco nového svého na

zakladé zcela vlastniho projektu (zalozeni vlastni firmy, novy vyrobek atd.).



Primarni motivaci je vytvor, az poté finanéni zisk. Dosazenym ziskem je pro né
noveé zalozena firma a jeji uspéch. Je to tedy predevsim uspéch vlastniho vytvoru,
ktery vnimaji tito lidé jako miru svého vykonu. Oproti lidem s manaZzersky
orientovanym cCasto nevykazuji vysokou uUrovenn odpovédnosti, coz je pro
manazerskou funkci problematické. Stalé prosazovani novych napadd,
zanedbavani, z jejich pohledu rutinnich otravnych povinnosti byva zdrojem obtizi
jak pro spolupracovniky, tak i podfizené. V okamziku, kdy je jejich napad
realizovan, ztraceji zajem o projektu a radéji se pfesouvaji na projekt novy.
Uprednostiiuji pracovni kariéru, ktera obsahuje vyzvu k vytvareni né€eho noveého,

zalozeného na vlastni snaze. Uplatiuji se v podnikani.

5. Kotva autonomie (autonomie a nezavislost)

Lidé s touto kotvou hledaji pracovni pfilezitosti, které jsou maximalné nezavislé na
organizacnich omezenich, chtéji si usporadat vlastni plan a tempo prace, nechtéji
byt omezovani v uplatnéni svych profesnich kompetenci. Maji tendenci
k neakceptovani pravidel a naroku, které se poji s praci a Zivotem v organizacich.
Touzi byt samostatni a vnimaji organizaCni kulturu jako restriktivni, iracionaini,
pfiliS zasahujici do soukromi. Podobné jako lidi s kreativitou je laka samostatné
podnikani (poradenské firmy apod.), i kdyZz pohnutky se liSi. Oproti lidem s kotvou
kreativita neni cilem vlastni vytvor, ale dosazeni nezavislosti, trvalé svobody
v kontrole vlastnich aktivit. Pfi hledani zaméstnani se vyhybaji ufadim a velkym
vyrobnim organizacim. nebude se vzdavat moznosti formulovat a vykonavat praci

po svem.

6. Kotva sluzba (oddanost véci)

Jedinec orientovany na sluzbu chce zlepsSit v néjakém sméru svét. Chce usporadat
pracovni aktivity v souladu s osobnim hodnotami, ve kterych dllezitou roli hraje
prospéch spoleCnosti. je pro né&j dulezité snazit se o dosazeni néceho
prospésného a hodnotného pro ostatni. Vice usiluje o nalezeni prace, ktera je
v souladu s jeho hodnotami, nez sjeho dovednostmi. Nebude chtit opustit
zaméstnanim, ve kterém spatfuje Sanci vénovat se praci, ktera sméfuje k néemu

hodnotnému.



7. Kotva soutéz (prava vyzva)

U této kotvy je motivaci prekonavani obtiznych prekazek, feSeni témér
nefesitelnych problémd, vitézstvi nad houzevnatymi soupefi, uspéch v naroéné
konkurenci. Kariéra je vnimana jako dennodenni zapas o soutéz, ve které je
vitézstvi v8im. Clovék preferujici kotvu soutéZ je zaméfen pouze na jeden cil —
zvitézit. Hleda prilezitosti k dosazeni témér nemozného a je netolerantni k tém,
ktefi nemaji podobné aspirace. Je-li néco snadné, stava se to pro néj okamzité

nudnym. Smysl ma pouze takova prace, ktera pfinasi naro¢né vyzvy.

8. Kotva zivotni rovnovahy (zivotni styl)

Lidé zakotveni v Zivotni rovnovaze usiluji o zakomponovani své pracovni kariéry
do celkového zivotniho stylu. Hledaji harmonickou rovnovahu mezi osobnimi,
rodinnymi a pracovnimi prioritami. Zajimaji se o praci, ktera zohledriuje jejich
mimopracovni role. Upfednostriuji organizace s programy pro podporu rodin
zameéstnancq, vitaji moznost prace na ¢aste€ny Uvazek, pruznou pracovni dobu,
moznost poskytnuti rodiCovské dovolené. Vzdaji se povySeni, pokud by z néj

vyplyvaly pozadavky narusujici jejich osobni nebo rodinné potieby.

2. dotaznik DSPKOP - dotaznik spokojenosti s pracovnimi podminkami

Dotaznik se sklada z 8 Casti, které zahrnuji jedno nebo vice tvrzeni, na ktera
proband odpovida pomoci 5 stupriové Skaly od 1(velmi spokojen) po 5 (zcela

nespokojen)

¢ast A: Spokojenost s pracovnimi podminkami (SPP)
1. Pracovisté, pracovni podminky
cast B: Postoje k vlastni praci (PVP)

2 Kvalita pomUcek, vybaveni, které k praci potrebuiji

3 Dostatek €asu, abych praci mohl vykonavat dobfe

4 Pestra, zajimava, nerutinni prace

5 PFesné vymezeni mych pracovnich povinnosti

6 Dostupnost informaci, které mi umoznuji délat praci dobfe
7 Jistota zaméstnani

8 Moznost ovliviiovat rozhodnuti tykajici se mé osoby

9 Zpétna informovanost o Uspésnosti, pfinosu mé prace

10 Smysluplnost, vyznam mé prace



cast C: Postoje, spokojenost s nadfizenym (PSN)

Kvalita mého nadfizeného jako odbornika ve svém oboru
Kvality mého nadfizeného jako manazera

Schopnost mého nadfizeného motivovat mé k praci

Prostor pro mou vlastni iniciativu

Srozumitelnost, s niz mi nadfizeny uréuje mé ukoly

Pfistup nadfizeného ke mné, férové jednani, s respektem
Schopnost nadfizeného sdélit mi, kde se mam zlepsit

10 Zajem nadfizeného o mé zdravi, rodinu, Zivotni podminky
11.Ochota nadfizeného vést smysluplny, oboustranny rozhovor

©oONO O KW

cast D: Postoje, spokojenost s interpersonalnimi vztahy (PSIV)

Pracovni atmosféra, spoluprace s kolegy

Kvalita prace mych kolegu

NaSe oddéleni jako sehrany tym

Jak se mohu na své spolupracovniky spolehnout

Pracovni problémy-spiSe feSeni, ne vzajemné obvinovani se
Vymeéna informaci mezi mnou a mymi spolupracovniky
Odezva na mé navrhy ohledné zlepSeni vykonu

10 Jasné rozdéleni zodpoveédnosti a kompetenci

11. Stupen informovanosti o planech a cilech naseho oddéleni
12.Pfinos pracovnich porad

13. Cetnost pracovnich porad

14.Duraz na zlep$eni celkové kvality prace oddéleni
15.Kvalita informaci o vykonu naseho oddéleni
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cast E: Spokojenost s platem (SP)

4 Plat, ohodnoceni mé prace v zavislosti na mém vykonu
5 Jednoznacnost kriterii, dle kterych je ur€en mj plat

cast F: Spokojenost s moznostmi dalSiho vzdélavani (SMDV)

7. Dostupnost informaci o Skoleni
8. Moznost zucastnit se Skoleni, vzdélavani

éast G: Spokojenost s rodinnym zivotem (SRZ)

1. Dostatek ¢asu na rodinu a osobni Zivot

2. Zohlednéni mé rodiny, osobniho Zivota pfi rozhodnutich, které se mé
tykaji

¢ast H: Postoje k moznosti kariéry (PMK)

6. Moznosti kariéry, postupu



Vysledkem jsou primérné hodnoty jednotlivych &asti, které ukazuji na miru

spokojenosti pro jednotlivé ¢asti dotazniku.

8 Pouzité statistické metody

Ziskana data byla statisticky zpracovana. Udaje jsou uvedeny v tabulkach
formou absolutnich a relativnich Cetnosti. Pro zjisténi rozdili mezi zkoumanymi
soubory a byl pouzit t-test pro rozdil vybérovych primérl dvou nezavislych
vybérl. Ziskané hodnoty pravdépodobnosti p byly porovnavany na hladiné
vyznamnosti p < 0,05. Déle byl pouzit Pearsonlv korelacni koeficient, pomoci
kteréeho bylo urCeno, zda mezi proménnymi existuje statisticky vyznamna
zavislost. V této diplomové praci byl pomoci Pearsonova koeficientu zjistovan
vztah mezi faktory pracovni spokojenosti a vékem. Ziskané hodnoty Pearsonova
korelacniho koeficientu byly porovnavany s kritickymi hodnotami pro dany rozsah

vybéru na hladiné vyznamnosti 0,05. (Reiterova, 2003)



9 Vysledky prace

9.1 Vysledky dotaznikového Setfeni DSPKOP

Tab. 1 priimérné hodnoty pro cely soubor (n=60)

cely soubor usek zdravotni | obchodni usek
Okruhy DSPKOP (n=60) politiky (n=23) (n=37)

pramér | sm.odch | primér | sm.odch. | primér | sm.odch
A. Spokojenost s prac.
Podminkami (SPP) 1,68 0,77 1,96 0,706 1,51 0,768
B.Postoje k vlastni praci (PVP) 2,18 0,532 2,39 0,388 2,05 0,573
C.Postoje,spokojenost s
nadfizenym (PSN) 2,09 0,771 2,22 0,903 2,01 0,676
D.Postoje,spok.s interpers.vztahy
(PSIV) 2,5 0,672 24 0,545 2,56 0,741
E.Spokojenost s platem (SP) 1,98 0,911 2,65 0,885 1,57 0,647
F.Spok. s moz.dal§iho vzdélavani
(SMDV) 2,39 0,731 2,5 0,674 2,32 0,766
G.Spokojenost s rodinnym Zivotem
(SR2) 2,11 0,839 2,3 0,889 1,99 0,795
H. Postoje s moznosti kariéry
(PMK) 2,28 0,783 2,57 0,788 2,11 0,737
vék 38,77 7,16 38,65 7,886 38,84 | 6,797

(5-ti stuprnova skala od 1-velmi spokojen — 5zcela nespokojen)

Zvyse uvedené tabulky vypliva, ze ve vSech sledovanych faktorech vykazovali
probandi praimérnou hodnotu odpovidajici hodnoceni spiSe spokojen po ani
nespokojen-ani spokojen. To naznacuje, Ze pracovnici vnimaji faktory pracovni

spokojenosti spiSe pozitivné.

Tab. 2 Analyza dat pomoci t-testu u souboru Useku zdravotni politiky a obchodniho Useku

T-test; grupovano: soubor (data1)

skup. 1: usek zdravotni politiky (UZP)

skup. 2: obchodni usek (OBCHU)

Primér | Pramér t sv Poc.plat | Poc.plat.

Proménna UzP | OBCHU P UZP | OBCHU

A. Spokoj t .
Po dn':i‘; k?;?((,;mf) prac 1,96 1,51 2,24 | 58| 0,029 23 37
%Cg?mje k vlastni praci 2,39 2,05 246 |58 | 0,017 23 37
C.Postoje,spokojenosts | 3 ) 2,01 1,06 |58 0,294 23 37
nadfizenym (PSN) > ’ ’ >
D.Postoje, k. -
inte‘r’;e‘:ls‘fvsz't’:hys(Psw) 2,40 2,56 0,92 |58 | 0,360 23 37
Fopokojenost s platem | 2,65 1,57 547 |58] 0,000 | 23 37
F.Spok. z.dalSih
FShok s mezdaisio | 2,50 232 | 090 |58] 0370 | 23 37
G.Spokoj t
rodmy%e;igztesm (SRZ) 2,30 1,99 1,44 | 58| 0,155 23 37
H. Postoj z ti
H. Postole smotnost | 2,57 2,11 | 227 [58] 0,027 | 23 37
vék 38,65 38,84 -0,10 | 58] 0,923 23 37

Analyzou dat pomoci t-testu byly zjistény statisticky vyznamné rozdily mezi
souborem Useku zdravotni politiky (UZP) a obchodniho Useku (OBCHU). U



nasledujicich faktord pracovni spokojenosti.Z tabulky vypliva, ze skupina
pracovnikl obchodniho Useku vykazovala statisticky vyznamné nizSi primérné
skore nez pracovnici zdravotniho useku u faktoru A-Spokojenost s pracovnimi
podminkami (SPP), taktéz u faktord B- Postoje k vlastni praci (PVP), dale u
faktoru E-Spokojenost s platem (SP) a faktoru H- Postoje s moznosti kariéry
(PMK)

Vysledky naznacuji vy8Si miru spokojenosti pracovniku obchodniho useku u vyse

popsanych Ctyr faktorl pracovni spokojenosti.

Tab. 3 korelace mezi vékem a faktory pracovni spokojenosti

Korelace s vékem a faktory pracovni spokojenosti pro cely soubor (n=60),
usek zdravotni politiky — UZP (n=23)

obchodni usek - OBCHU (n=37)

oznacené korelace jsou vyznamné na hladiné p< ,05000

Proménna vék
cely soubor uzp OBCHU
(n=60) (n=23) (n=37)

A. Spokojenost s prac. Podminkami (SPP)

B.Postoje k vlastni praci (PVP)

C.Postoje,spokojenost s nadfizenym (PSN) B " 4596 )
p=,027

D.Postoje,spok.s interpers.vztahy (PSIV) B " 5342 )
p=,009

E.Spokojenost s platem (SP) B -, 4820 )

p=,020

F.Spok. s moz.dalSiho vzdélavani (SMDV)

G. Spokojenost s rodinnym zivotem (SRZ)

-, 2570 - -
p=,047

H. Postoje s moznosti kariéry (PMK)

Z tabulky vyplyva, Ze byly nalezeny statisticky vyznamné zaporné korelace mezi
vékem a faktory pracovni spokojenosti. V ramci celého souboru byla zjiSténa
korelace mezi vékem a faktorem H. Postoje s moznosti kariery (PMK). U souboru
usek zdravotni politiky (UZP) byla zjisténa korelace mezi vékem a faktorem C.
Postoje, spokojenost s nadfizenym (PSN), dale faktorem D. Postoje, spokojenost

s interpersonalnimi vztahy (PSIV) a faktorem E. Spokojenost s platem (SP). U



souboru obchodni usek (OBCHU) nebyly nalezeny zadné statisticky vyznamné
korelace. Ve vSech pfipadech s rostoucim vékem probandu rostla spokojenost

v uvedenych faktorech.

9.2 Karierové kotvy

Preference kariérovych kotev

Podle plUvodni Scheinovy predstavy (Schein, 1978) urCuje karierové
sméfovani jedince jedna (primarni) kotva. Neé&ktefi autofi vSak doporucuji
zohlednovat kotvy dvé- primarni a sekundarni. Sam Schein zmifiuje jednu z pfiCin
vyskytu dvou kotev. V obdobi, kdy Clovék nema jeSté dostatek pracovnich
zkuSenosti, nemusi mit vyhranénou preferenci, ktera by se projevila v dominanci
pouze jediné kotvy (Feldman, Bolino, 1996; Ramakrishna a Potosky, 2003).
Z tohoto duvodu byly u studovaného souboru sledovany obé (primarni i
sekundarni) kotvy. Nejmensi vliv na prabéh keriéry by naopak méla mit nejméné

preferovana kotva, dale oznaCovana jako kotva posledni.

Tab. 4 Zjisténi absolutni (n) a relativni (%) ¢etnosti vyskytu kariérovych kotev v ramci celého
souboru (N=60)

Kotva Primarni sekundarni posledni
n % n % n %

Technicko-funkéni 3 5,0 8 13,3 4 6,6
Manazerska 3 5,0 6 10,0 22 36,6
Autonomie 6 10,0 9 15,0 11 18,3
Jistota 10 16,6 14 23,3 5 8,3
Kreativita 2 3,3 7 11,6 15 25,0
Sluzba 2 3,3 9 15,0 4 6,6
Vyzva 3 5,0 6 10,0 3 5,0
Zivotni styl 33 55,0 10 16,6 1 1,6
Celkem 62 69 65

U sledovaného vzorku zaméstnancl byla uvadéna nejCastéji jako primarni kotva
zivotni styl (55,0%). Jako sekundarni kotva se nejCastéji vyskytovala kotva jistota
(23,3%). Jako nejméné vyznamnou kotva byla zjist€éna manaZerska kompetence

na poslednim misté se objevila (36,6%)




Tab. 5 Zjisténi absolutni (n) a relativni (%) Cetnosti kariérovych kotev v ramci podsouboru
usek zdravotni politiky-UZP (N=23)

Kotva Primarni sekundarni posledni
% % %

Technicko-funkéni 0 0 3 13,0 1 4,3
Manazerska 1 4,3 2 8,6 14 60,8
Autonomie 1 4,3 5 21,7 4 17,3
Jistota 8 34,7 8 34,7 1 43
Kreativita 1 4,3 2 8,6 4 17,3
Sluzba 1 4,3 1 4,3 2 8,6
Vyzva 2 8,6 1 4,3 0 0
Zivotni styl 10 43,0 6 26,0 0 0
Celkem 24 28 25

Vysledky rozloZeni karierovych kotev u podsouboru usek zdravotni politiky

kopirovaly vysledky celého souboru. Opét jako nejCastéji primarni kotvou byla

kotva zivotni styl (43%), nejCastéjSi sekundarni kotvou byla jistota (34,7%) a jako

nejCastéji nejméné vyznamnou kotvou byla kotva manazZerska kompetence

(60,8%).

Tab. 6 Zjisténi absolutni (n) a relativni (%) Cetnosti kariérovych kotev v ramci podsouboru
obchodni usek-OBCHU (N=37)

Kotva Primarni sekundarni posledni
% % %

Technicko-funkéni 3 8,1 5 13,5 3 8,1
Manazerska 2 5,4 4 10,8 8 21,6
Autonomie 5 13,5 4 10,8 7 18,9
Jistota 2 54 6 16,2 4 10,8
Kreativita 1 2,7 5 13,5 1 29,7
Sluzba 1 2,7 8 21,6 2 54
Vyzva 1 2,7 5 13,5 3 8,1
Zivotni styl 23 62,1 4 10,8 1 2,7
Celkem 38 41 39

U sledovaného vzorku zaméstnanci- podsouboru

obchodni usek-OBCHU byla

uvadéna nejCastéji jako primarni kotva Zivotni styl (62,1%). Jako nejCasté;jSi

sekundarni kotva byla u tohoto souboru zjist€na karierova kotva sluzba (21,6%),

jako nejCastéji posledni karierova kotva byla kreativita (29,7%)




10 K platnosti hypotézy

V nasi praci jsme stanovily jednu pracovni hypotézu:
H1: Predpokladame, Zze bude nalezena statisticky vyznamna zaporna souvislost
mezi vékem a faktorem B: postoje k vlastni praci. To znamena, Ze s vy8Sim vékem

bude stoupat spokojenost s vlastni praci.

Tuto souvislost predpokladame u celého souboru i obou podsoubor.

Analyzou dat nebyla zjiSténa statisticky vyznamna zavislost mezi vékem a

faktorem B-postoje k vlastni praci. Z uvedenych divodl hypotézu zamitame.

11 Diskuse

V naSem vyzkumu jsme se zaméfily na zjiStovani miry spokojenosti u vybranych
faktorl pracovni spokojenosti Tento vysledek ukazuje na dulezitost moznosti
prohlubovani odbornych dovednosti u pracovnikd, jejichz naplni prace je, mimo
jiné, podpora a spokojenost klientl, ktefi se na né obraci jako na zdroj odbornych
informaci.

U podsouboru usek zdravotni politiky byla nejmensi spokojenost s faktorem
E-spokojenost s platem. NejenzZe je plat stale vyznamnym faktorem spokojenosti
pracovnikl, ale na tomto vysledku se mohlo podilet také védomi nizSiho
finanéniho hodnoceni oproti pracovnikim obchodniho useku. Mezi témito
podsoubory byl zjistén statisticky vyznamny rozdil ve prospéch pracovnikl
obchodniho useku.

U druhého podsouboru pracovnikl obchodniho useku jsme zjistily nejmensi
miru spokojenosti u faktort D- postoje,spokojenost s interpersonalnimi vztahy. Na
tomto vysledku se mohla podepsat skuteCnost, Ze mnozi pracovnici tohoto useku
jsou vétsinu pracovniho ¢asu mimo sidlo organizace a se svymi kolegy se stykaji
pouze sporadicky. DalSim aspektem prace této skupiny zaméstnancli je vétsi
vzajemna provazanost a navaznost pracovnich ukoll, coz mize vést k CastéjSim

situacim pracovniho interpersonalniho konfliktu.



Nejvétsi miru spokojenosti vykazovali probandi (u vSech skupin) u faktort
A-spokojenost s pracovnimi  podminkami. Vysledek naznaCuje schopnost
organizace zajistit svym pracovnikim napf. kvalitni pomucky, dostupnost
informaci, které pracovnici potfebuji pro zdarné vykonavani prace. Zaroven svou
personalni politikou poskytuji svym zaméstnancim pfiméfeny pocit jistoty
zaméstnani, smysluplnost prace atd., coz jsou faktory velmi vyznamné
v uspokojovani pracovni spokojenosti lidi.

Pfi dalsi analyze dat byly zjiStény statisticky vyznamné rozdily mezi
podsoubory (Usek zdravotni politiky a obchodni usek) u faktord A-spokojenost
s pracovnimi podminkami, faktoru B-postoje k vlastni praci, faktoru E-spokojenost
s platem a faktor H-postoje s moznostmi kariéry, pfiCemz vySSi miru spokojenosti
vykazovali pracovnici obchodniho useku. Tento vysledek mohl byt ovlivhén
rozdilnosti v naplni prace, kdy pracovnici obchodniho uUseku maji pestrejSi
pracovni povinnosti, néktefi maji vyrazné ,mobilni“ pracovni naplf, finanéni
ohodnoceni je vy3Si nez u kolegll z useku zdravotni politiky a navic byva pracovni
zafazeni na tomto Useku povazovano za prestizni v ramci dané organizace.

PFi zjiStovani souvislosti mezi vékem probandu a jejich mirou spokojenosti
u faktoru B-postoj k vlastni praci nebyla nalezena statisticky vyznamna zavislost.
Je mozné, Zze vyznam pestré prace, dostatek ¢asu na pracovni vykon, ziskavani
zpétné vazby od kolegl a nadfizenych a podobné, tedy skuteCnosti, které syti
tento faktor B, neni zavisly na véku a uvedené skuteCnosti jsou dllezité pro
pracovniky jakéhokoliv véku.

Podrobnou analyzou dat byla vSak zjiSténa statisticky vyznamna souvislost
mezi vékem pracovnikll a faktorem H-postoje k moznosti kariéry (k tomuto
vysledku jsme se jiz vyjadfovaly vyse), faktorem C-postoje, spokojenost
s nadfizenym, faktorem D-spokojenost s interpersonalnimi vztahy a E-spokojenost
s platem. Souvislost s vékem a faktory C,D,E byly nalezeny pouze u podsouboru
usek zdravotni politiky. Zjisténé vysledky mohou byt vysvétleny opét z hlediska
naplné prace. Pracovnici useku zdravotni politiky mohou vnimat napln své prace
jako vice stabilni, pracovni doba na tomto useku je pevna a pro nas soubor,
tvofeny Zenami, mohou byt tyto faktory velmi vyznamné vzhledem k pfipadnym
rodinnym povinnostem, které s vékem mohou narustat.

V dalSi fazi naseho vyzkumu jsme sledovaly rozlozeni karierovych kotev.

Vysledky celého souboru a souboru useku zdravotni politiky byly obdobné.



NejCastéjsi primarni karierovou kotvou byla kotva Zivotni styl. Tato kotva vyjadfuje
potfeby jedincl skloubit pracovni zivot se soukromym rodinnym Zivotem. Lidé,
ktefi preferuji kotvu Zivotni styl si ceni pruzné pracovni doby, moznost ¢aste¢ného
uvazku apod. Vzhledem ke skuteCnosti, ze nas soubor je tvofen Zenami, neni
prekvapujici, Zze hodnoty, které predstavuje kotva zivotni styl, jsou pro vétsinu
souboru dominantni. Podobné vysvétleni muze mit i umisténi kotvy jistota jako
druhé nejCastéjsi kotvy. Jistota zaméstnani a pocit jisté budoucnosti jsou potreby,
které si obecné Zeny ve svém Zivoté vysoce cenni.

Nejméné dulezitymi hodnotami se ukazaly potfeby vést druhé lidi, prace
v nejistych podminkach, pfijimani zodpovédnosti za vysledky organizace atd., tedy
ty hodnoty, které prfedstavuje kotva manazerska kompetence. Uvedené hodnoty
byvaji Zenam méné blizké, a navic pracovni pozice nasich probandi neumoznuje
naplnéni téchto hodnot.

Z Casti odlisné vysledky v rozloZeni karierovych kotev byly zjistény u
podsouboru pracovniku obchodniho useku. Kromé nejCastéjsi primarni kariérové
kotvy, kterou byla také kotva Zivotni styl, se tento soubor od ostatnich Iisil
v preferenci sekundarni a posledni kotvy. Pracovnici obchodniho useku vykazovali
jakou druhou nejCastéjSi karierovou kotvu sluzbu. Vysledek muize byt vysvétlen
znovu z pohledu naplné prace, kdy pracovni zafazeni vyzaduje tésnéjSi kontakt
s klienty, byt napomocen klientim, navic ziskavani novych klientd pro organizaci
se tito pracovnici stavaji dulezitymi a v této praci vidi smysluplnou ¢innost, ktera
vede ke spokojenosti nejen klientd, ale i samotné organizace. Lidé, pro néz je
dilezité vykonavat Cinnosti, které jsou vnimané jako prospésné pro ostatni, tak
mohou nachazet uspokojeni v zaméstnanich jakym je napfiklad obchodni-
klientsky usek.

NejCastéjSi nejméné preferovanou karierovou kotvou u sledovaného
podsouboru byla kotva kreativita. Pracovnici obchodniho useku nemaji moznost
realizovat se ve vlastnich projektech, neoCekava se od nich, Ze budou pfichazet
s novymi napady na vylepSovani pracovni naplné, naopak se od nich pozaduje,
aby se Fidily pfesnymi pravidly (zakony, smérnice). Z vySe uvedeného vyplyva, Ze
se jedna o pracovniky, ktefi nevyhledavaiji vzruSeni pfi vymysleni novych postupd,
metod, nejsou to lidé s ambicemi zakladat vlastni firmy. Tyto aktivity byvaji blizsi

muzum, coz muze byt dalSi mozné vysvétleni pro malou preferenci uvedenych



hodnot. Zeny, jak vyplynulo z jiz feéenych vysledku, vice preferuji pocit jistoty,

stability a rovnovahy mezi Zivotem pracovnim a osobnim.

Uvédomujeme si  omezeni naSeho vyzkumu zejména absenci
demografickych dat a rozsahu souboru, ovSem byly jsme nuceny respektovat

pfani pracovniku a nékteré udaje nepouzivat nebo nezjistovat.

Potvrzeni nami zjisténych vysledkdl, pfipadné nalezeni dalSich souvislosti
mezi ruznymi demografickymi udaji probandi a faktory pracovni spokojenosti
vyzaduje dalSi vyzkum a zajisténi vétSiho souboru sledovanych jedincl. Presto
ukazuji nase poznatky vyznam faktord, které ovliviuji pracovni spokojenost majici
vliv na kvalitni pracovni vykon, coz je pfanim kazdé organizace.

Nase vysledky mohou slouzit pro zlepSovani personalni prace se

zaméstnanci sledované firmy.



12 Zaveéry

Vyzkumna cast této diplomové prace byla zaméfena na zjiStovani miry
spokojenosti u vybranych faktorl pracovni spokojenosti. Z dotaznikového Setfeni
vyplyva, Ze probandi v ramci celého souboru i obou podsouborl vnimaiji faktory
pracovni spokojenosti spiSe pozitivné. V podrobné analyze byly nalezeny
statisticky vyznamné zaporné korelace (p<,05000) mezi vékem a faktory pracovni
spokojenosti. V ramci celého souboru byla zjisténa korelace (p<,05000) mezi
vékem a faktorem H. Postoje s moznosti kariery (PMK). U souboru usek zdravotni
politiky (UZP) byla zjisténa korelace mezi vékem a faktorem C. Postoje,
spokojenost s nadfizenym (PSN), dale faktorem D. Postoje, spokojenost
s interpersonalnimi vztahy (PSIV) a faktorem E. Spokojenost s platem (SP). U
souboru obchodni usek (OBCHU) nebyly nalezeny Zzadné statisticky vyznamné
korelace. Ve vSech pripadech s rostoucim vékem probandi rostla spokojenost
v uvedenych faktorech.

V preferenci karierovych kotev jsme zjistily, Ze vysledky celého souboru a
souboru useku zdravotni politiky byly obdobné. NejCastéjSi primarni karierovou
kotvou byla kotva zivotni styl. Jako sekundarni kotva se nejCastéji vyskytovala
kotva jistota. Nejméné vyznamnou kotovu byla kotva manazerské kompetence.

Z Casti odlisSné vysledky v rozloZeni kariérovych kotev byly zjistény u
podsouboru pracovniku obchodniho useku. Kromé nejCastéjSi primarni kariérove
kotvy, kterou byla také kotva Zivotni styl, se tento soubor od ostatnich IliSil
v preferenci sekundarni a posledni kotvy. Pracovnici obchodniho useku vykazovali
jakou druhou nej¢astéjsi karierovou kotvu sluzbu. Nejméné vyznamnou kariérovou

kotvou byla kotva kreativita.

V nasi praci jsme stanovily jednu pracovni hypotézu:
H1: Predpokladame, Ze bude nalezena statisticky vyznamna zaporna souvislost
mezi vékem a faktorem B: postoje k vlastni praci. To znamena, zZe s vy$Sim vékem

bude stoupat spokojenost s vlastni praci.

Tuto souvislost predpokladame u celého souboru i obou podsoubor.
Analyzou dat nebyla zjiSténa statisticky vyznamna zavislost mezi vékem a

faktorem B-postoje k vlastni praci. Z uvedenych ddvodu hypotézu zamitame.



13 Souhrn

Teoreticka Cast:

Pracovni spokojenost je chapana jako odraz subjektivniho vztahu Clovéka
k pracovni €innosti, jejimu obsahu a podminkam. Pojem pracovni spokojenost je
vSak uzivan velmi riznorodym zpusobem. Na dulezité sémantické odliSnosti, které
vyjadfuji rdznou Sifi pojeti pracovni spokojenosti upozornil T. Kollarik, ktery
rozliSuje spokojenost s praci a obsahové SirSi spokojenost v praci. Kollarik také
uvadi nékteré charakteristiky a znaky pracovni spokojenosti, které poukazuji na
rozmanitost tohoto psychologického fenoménu. Je tfeba rozliSovat celkovou a dil€i
pracovni spokojenost, znaky spokojenosti jako je stalost a intenzita, pracovni
spokojenost jako psychologicky obsah vztahujici se k jednotlivci, a jako socialni
jev. Pracovni spokojenost je vnitini strukturou velmi blizka pracovnim postojim a
mnozi autofi ji dokonce chapou jako synonymum pro pracovni postoje. Pracovni
spokojenost také uzce souvisi s pracovni motivaci, a to zejména v pojeti prace
jako zdroje uspokojovani potfeb. Byly zjiStény také vyznamné rozdily ve vztahu

mezi pracovni spokojenosti a intrinsickou nebo extrinsickou motivaci.

Pfes znacnou pojmovou, konceplni a metodologickou nejednotnost se
dosavadni pfistupy k pracovni spokojenosti diferencuji do dvou teoretickych
koncepci, pficemz zakladnim rozliSovacim kritériem je to, zda je pracovni
spokojenost chapana jako jednodimenzionalni nebo dvoudimenzionalni veli€ina.
Timto zplsobem se vymezily jednofaktorova a dvoufaktorova teorie. Mezi
jednofaktorové teorie se fadi pfedevSim motivacné zalozené pristupy A. H.
Maslowa, V. H. Vrooma a Stogdilla. Dvoudimenzionalni pfistup je zalozen na
dvoufaktorové teorii, jejimiz autory jsou F. Herzberg, B. Mausner a B. Snyderman.

O syntézu jednofaktorové a dvoufaktorové teorie se pokusil P. F. Wernimont.

Pracovni spokojenost je ovliviiovana fadou faktori, které rdznou mirou
pFispivaji k jeji celkové urovni. Rozdéleni a vyCet dil€ich faktorl se v jednotlivych
publikacich ponékud li§i. Tato diplomova prace vychazi z vyétu a déleni faktor na
podminky prace a osobnostni faktory. Podminky prace maji dominantni postaveni

v pracovni sféfe a charakterizuji konkrétni praci. Jde o slozky pracovniho



prostiedi, které maji pfimy vztah k osobnimu vyrovnani se Clovéka s praci a k jeho
pracovni spokojenosti. Tato skupina faktord, které jsou nékdy nazyvany také jako
faktory podnikové, zahrnuje faktory fyzikalniho i socialniho prostfedi, druh a
charakter prace, platové ohodnoceni a zplusob vedeni. K osobnostnim faktorim
fadime vék, pohlavi a rodinny stav pracovnika, jeho vzdélani a délku zaméstnani

VvV organizaci.

Jednim z momentd, které vedly k zajmu o problematiku pracovni spokojenosti,
byly nazory z oblasti praxe, které pfedpokladaly, Ze pozitivni plsobeni na pracovni
spokojenost se priznivé promitne v pracovnim chovani. Oekavanym duasledkem
tohoto plsobeni byla vysoka produktivita, nizké absentérstvi a nizka fluktuace.
PfestoZe v této oblasti byly provedeny Cetné vyzkumy, nebyla tato problematika
jednoznacné objasnéna, nebot’ do vztahu mezi pracovni spokojenosti a pracovnim

chovanim vstupuje mnozstvi osobnostnich a situacnich faktor(.

Vyzkumna ¢ast:
Cilem diplomové prace bylo zjistit uroven celkové pracovni spokojenosti
zaméstnancl jedné ze zdravotnich pojisStoven na ¢eském trhu. Vyzkum byl také
zaméren na zjisténi pfipadnych rozdilu v pracovni spokojenosti mezi pracovniky
useku zdravotni politiky a pracovniky obchodniho useku. Sledovano bylo také, zda
mira spokojenosti u jednotlivych faktorl pracovni spokojenosti koreluje s vékem
pracovnikl. Ve vyzkumu jsme také zjistily nejvyznamnéjSi a nejméné vyznamnou

karierovou kotvu u pracovnikl zdravotni pojistovny.

Pro ziskani potfebnych udaji jsme pouzily dva nestandardizované dotazniky
(dotaznik karierovych kotev a DSPKOP), které byly v ramci vyzkumu pfedlozeny k
vypInéni pracovnikim zdravotni pojiStovny. Dotazniky byly distribuovany osobné
autorkou vyzkumu, ktera kazdému vysvétlila zpusob vyplfiovani dotaznikd.
Anonymita byla zajisténa neuvadénim vétsSiny identifikaCnich udaji z tohoto
divodu jsme neziskaly vice demografickych udaju, kromé véku a vzdélani
probandd. V kone¢né fazi bylo ziskano 60 pouzitelnych dotazniki.Ziskané
vysledky byly hodnoceny v ramci celého souboru a jednotlivych skupin- skupina
UZP (usek zdravotni politiky) a OBCHU (obchodni Gsek).



V prvni Casti vyzkumu jsme se zabyvali podrobnou analyzou dat u dotazniku

DSPKOP - dotaznik spokojenosti s pracovnimi podminkami.

Analyzou dat bylo zjisténo, ze probandi hodnotily faktory pracovni
spokojenosti v ramci celého souboru i obou podsouboru spiSe pozitivné. V ramci
celého souboru byla nejmensi spokojenost uvadéna u faktoru F-spokojenost
s moznostmi dalSiho vzdélavani. U podsouboru usek zdravotni politiky byla
nejmensi spokojenost s faktorem E-spokojenost s platem. NejenzZe je plat stale
vyznamnym faktorem spokojenosti pracovniku, ale na tomto vysledku se mohlo
podilet také védomi nizSiho finan&niho hodnoceni oproti pracovnikim obchodniho
useku.

U druhého podsouboru pracovniki obchodniho useku jsme zjistily nejmensi miru
spokojenosti u faktort D- postoje,spokojenost s interpersonalnimi vztahy.

NejvétSi miru spokojenosti vykazovali probandi (u vSech skupin) u faktort
A-spokojenost s pracovnimi  podminkami. Vysledek naznacuje schopnost
organizace zajistit svym pracovnikim napf. kvalitni pomuacky, dostupnost
informaci, které pracovnici potfebuji pro zdarné vykonavani prace. PFi dalSi
analyze dat byly zjiStény statisticky vyznamné rozdily mezi podsoubory (usek
zdravotni politiky a obchodni Usek) u faktord A-spokojenost s pracovnimi
podminkami, faktoru B-postoje k vlastni praci, faktoru E-spokojenost s platem a
faktor H-postoje s moznostmi kariéry, pficemz vys$Si miru spokojenosti vykazovali
pracovnici obchodniho useku.

PFi zjiStovani souvislosti mezi vékem probandl a jejich mirou spokojenosti
u faktoru B-postoj k vlastni praci nebyla nalezena statisticky vyznamna zavislost.
Podrobnou analyzou dat byla vSak zjisténa statisticky vyznamna souvislost mezi
vékem pracovniku a faktorem H-postoje k moznosti kariéry (k tomuto vysledku
jsme se jiz vyjadfovaly vySe), faktorem C-postoje, spokojenost s nadfizenym,
faktorem D-spokojenost s interpersonalnimi vztahy a E-spokojenost s platem.
Souvislost s vékem a faktory C,D,E byly nalezeny pouze u podsouboru usek
zdravotni politiky.

V druhé Casti vyzkumu jsme se zabyvali rozlozenim karierovych kotev. Vysledky
celého souboru a souboru useku zdravotni politiky byly obdobné. NejCastéjsi
primarni karierovou kotvou byla kotva zivotni styl. Jako sekundarni kotva se

nejCastéji vyskytovala kotva jistota. Nejméné vyznamnou kotvou byla kotva



manazerské kompetence.

Z Casti odlisné vysledky v rozloZeni kariérovych kotev byly zjiStény u
podsouboru pracovniku obchodniho useku. Kromé nej¢astéjsi primarni kariérove
kotvy, kterou byla také kotva Zzivotni styl, se tento soubor od ostatnich IliSil
v preferenci sekundarni a posledni kotvy. Pracovnici obchodniho useku vykazovali
jakou druhou nejcastéjsi karierovou kotvu sluzbu. Nejméné vyznamnou kotvou

byla kotva kreativita.

Uvédomujeme si  omezeni naSeho vyzkumu zejména absenci
demografickych dat a rozsahu souboru, ovSem byly jsme nuceny respektovat

prani pracovniku a nékteré udaje nepouzivat nebo nezjistovat.

Potvrzeni nami zjisténych vysledkl, pfipadné nalezeni dalSich souvislosti
mezi rlznymi demografickymi udaji probandd a faktory pracovni spokojenosti
vyzaduje dal$i vyzkum a zajisténi vétSiho souboru sledovanych jedincl. Presto
ukazuji nase poznatky vyznam faktor(, které ovliviiuji pracovni spokojenost majici
vliv na kvalitni pracovni vykon, coZ je pfanim kazdé organizace.

NasSe vysledky mohou slouZit pro zlepSovani personalni prace se

zaméstnanci sledované firmy.
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