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Úvod

Při volbě tématu naší diplomové práce jsme se rozhodli zaměřit se na problematiku spokojenosti v práci. Práce je bezpochyby jednou z nejdůležitějších složek lidského života, proto je-li člověk v práci spokojen či nikoli, hraje významnou roli v celkové životní spokojenosti. V rámci naší studie nás zajímaly pocity zaměstnanců restaurací vůči práci – jejich pracovní spokojenost a s tím související aspekty pracovní činnosti, jmenovitě pracovní motivace a výkonnost. 
Gastronomický trh v České republice prodělal od r. 1989, kdy došlo ke zprivatizování restaurací, dynamický vývoj: díky zlepšování ekonomické situace populace se objevilo mnoho nových restaurací; výrazné pozitivní změny byly zaznamenány v oblasti zásobování – globalizace se projevila pronikáním zahraničních dodavatelů, důsledkem čehož se na našem trhu objevily nové suroviny a výrobní technologie; a se vstupem do EU se zpřísnily požadavky na hygienu a bezpečnost práce. Prudký nárůst konkurence měl za následek zvětšení rozsahu nabídky a kvality poskytovaných služeb. Až v poslední době, v období současné ekonomické krize, dochází v pohostinství k určitému poklesu. I přesto se domníváme, že gastronomický průmysl je obor věčný a nesmrtelný.
Dalším důvodem, proč jsme se soustředili právě na obor pohostinství je skutečnost, že snad neexistuje člověk, který by tuto oblast více či méně neznal – především z pozice zákazníka, ale v mnoha případech (vč. autorky) i jako součást pracovní zkušenosti, např. formou brigády při studiu. Navíc obor gastronomie patří do obsáhlé skupiny oblasti služeb. Proto doufáme, že výstupy z naší studie budou mnoha lidem blízké a také přínosné při orientaci v dalších pracovních oborech.
1 Specifika oboru pohostinství se zaměřením na sociální a psychologické problémy

Typickým rysem oboru pohostinství je potřeba velkého množství pracovních sil, jelikož většinu pracovních úkonů v restauračních zařízeních, na rozdíl od mnoha jiných odvětví, není možné zautomatizovat (Feinstein, Vondrasek, 2001). 
Dalším charakteristickým jevem práce v pohostinství je krátkodobý pracovní poměr. V r. 2006 byla práce v  pohostinství (v USA) s mediánovou hodnotou 1,8 roku vyhodnocena jako zaměstnání s nejkratším pracovním poměrem v oblasti služeb (Employee Tenure Summary, 2006). Skutečnost, že personál restaurací bývá zaměstnán krátkou dobu, by mohla souviset s nízkým věkem pracovníků. Více než polovina zaměstnanců má méně než 30 let – např. v r. 1998 pracovalo ve sféře pohostinství 20% všech pracujících dospívajících (Obenauer, 2000). Je možné, že někteří z nich se zároveň s prací v restauraci věnují studiu střední, vyšší či vysoké školy, a po maturitě či promoci odcházejí pracovat do oboru, na který se studiem připravovali. Proměnnou, která by mohla souviset s krátkým trváním pracovního poměru v restauračním zařízení, se bohužel dotyčná studie nezabývala, tato problematika tedy vyžaduje další zkoumání. Trvání pracovního poměru, jak ukazují některé studie, má vliv kupříkladu na úroveň pracovní spokojenosti (podrobněji kapitola Aktuální empirické poznatky o pracovní spokojenosti). 

Náklady na nábor a zaučení nových zaměstnanců a narušení komunikace, spokojenosti a produktivity stávajících zaměstnanců zapříčiňují, že fluktuace pracovníků v pohostinství způsobuje výrazné finanční ztráty (Feinstein, Vondrasek, 2001). 

Pro oblast pohostinství (konkrétně obsluhy) je charakteristický každodenní kontakt se zákazníky, jenž vyžaduje stálé nasazení, překonání vlastní problémů a zaměření pozornosti především na potřeby druhých lidí (Bedrnová, Pauknerová, 1997). To na jednu stranu znamená schopnost ovládnout své emoce a nenechat do svého jednání proniknout své starosti a problémy. Na stranu druhou to vyžaduje schopnost dobře odhadnout zákazníka a jeho potřeby, které mnohdy zákazník sám dobře nezná, a následně je uspokojit. Profesionál v oblasti gastronomie dokáže již podle odhadu vnějšího vzhledu a chování zákazníka zvolit vhodný tón řeči, vhodný sortiment nabídky, vhodné cenové relace. Samozřejmě přitom nesmí dát nijak najevo, když se mu zákazník nelíbí.

Vedle toho, že většinu pracovních úkonů v obsluze není možné zautomatizovat, vyžaduje tato práce perfektní zvládnutí odborné stránky zejména proto, že je vykonávána neustále na očích veřejnosti (Bedrnová, Pauknerová, 1997). To ji činí ještě obtížnější. Obsluhující pracovníci se však musí soustředit nejenom na vlastní pracovní činnost, ale také se musí věnovat zákazníkovi, hovořit s ním, vyslechnout jeho přání a vhodně reagovat (Vacínová, 1995). Jejich psychika je tedy zatěžována ze dvou stran, přičemž mnoho opakovaně se vyskytujících drobných zátěží je pro psychiku často náročnější než jednorázová, i když závažná situace.

Stálý kontakt se zákazníky (a spolupracovníky) a nutnost zvládat stále se opakující či naopak zcela netypické situace klade na obsluhující pracovníky vysoké nároky – základním požadavkem je sociální inteligence. Práce v obsluze vyžaduje především (Vacínová, 1995, Cibulec, 1984, Bedrnová, Pauknerová, 1997): 

· společenskost a společenskou diplomacii 

· znalost duševní hygieny, schopnost sebeovládání, nekonfliktnost, odolnost vůči neuropsychické zátěži 

· velmi dobré organizační schopnosti – kvůli zvládnutí prostorového a časového uspořádání vlastní práce.

Co se týká pracovní doby zaměstnanců restauračních zařízení, jsou na ně v tomto ohledu kladeny zvýšené nároky – práce na směny (střídání „krátkého“ a „dlouhého“ týdne), dlouhé směny (např. dvanáctihodinové), některé z prací mívají sezónní charakter. Velmi častým rysem průběhu pracovní doby v gastronomických zařízeních je, že se střídají doby velkého náporu na pracovníky (např. v době oběda či večeře) s různě dlouhými obdobími nečinnosti (Bedrnová, Pauknerová, 1997). 

Konfliktní situace v oblasti pohostinství

Zdrojem konfliktních situací bývá očekávání splnění přání zákazníka a jeho nenaplnění obsluhujícím pracovníkem (Cibulec, 1984). Tyto situace nastávají především tehdy, když se rozcházejí přání a požadavky hostů s míněním a postoji obsluhujícího personálů. Častou příčinou bývá neochota pracovníků vyjít vstříc přání zákazníka, pohodlnost, nedostatečná iniciativa, např. když zákazníci prosí o úpravu stolového zařízení, když se sejde větší skupinka lidí, nebo když zákazník žádá po obsluhujícím personálu služby, které nejsou běžné apod. Důsledkem neochotného přístupu pracovníků restaurace je rozmrzelost a zklamání zákazníků, příp. zanevření na dotyčný podnik.

Zdrojem mnoha konfliktních situací bývá pocit zákazníka, že si ho obsluhující personál nevšímá, zapomněl na něj apod. Tento pocit může být někdy oprávněný, obsluhující pracovník je také jenom člověk a na hosta prostě může zapomenout. Zákazníci bývají zpravidla velmi netrpěliví v prvních fázích obsluhy, tj. před objednáním V této fázi se v jejich chování odráží určité vnitřní napětí, které mu dodává ráz nedočkavosti a snahy mít už objednávku za sebou a tím se zbavit onoho tísnivého pocitu (Cibulec, 1984). Jakmile tato první fáze proběhne, zákazníci se uklidní a přestanou obsluhujícího pracovníka postrádat.  Jeho nepřítomnost si opět uvědomí před placením (příp. uděláním další objednávky) – tehdy probíhá obdobný proces jako v první fázi. 

Někteří hosté vidí v návštěvě restaurace příhodnou cestu k seberealizaci, a očekávají, že zde bude tato jejich potřeba vrchovatě naplněna. Ve vztahu obsluhující-zákazník však může docházet ke snižování osobnosti zákazníka (ale i obsluhujícího), což většina lidí jen těžko snáší a konfliktní situace je tudíž nasnadě. Jako příklad takové situace můžeme uvést napadání sebevědomí zákazníka personálem, např. tím, že mu dokazuje neznalost společenského chování, obzvláště pokud je zákazník ve společnosti, u které mu dost záleží na tom, aby se neshodil. 


Méněhodnotné služby, kdy si pracovníci usnadňují svou práci na úkor kvality služeb, jsou častým zdrojem konfliktů stejně jako tzv. šizení při účtování (Cibulec, 1984). K šizení se uchyluje obsluhující personál zejména tehdy, když vznikají méně kontrolovatelné situace, např. ples, hostina, host je v „podroušeném“ stavu. Zákazníci jsou na šizení velmi citliví – nejde jim zpravidla ani tak o těch pár korun, ale spíše o to, že z nich někdo chce udělat „hlupáky“. Jakoby neodlučně spjatým s obsluhou a zcela samozřejmým se dnes stalo dávání „spropitného“. Nastala tak inflace spropitného, které přestalo mít hodnotový smysl a stalo se tak jen rituálem dávání bez efektu kvality obsluhy. 

Snad v žádném jiném oboru se nevyskytují tak často problémy se zákazníky, kteří požili alkohol, jako v oboru pohostinství. Někteří zákazníci se dožadují další sklenky, ačkoliv jsou ve stavu, kdy by se měli jít raději domů vyspat (Cibulec, 1984). U těchto lidí bývají navíc problémy s placením, protože mnohdy přesáhnou své aktuální finanční možnosti. Někdy se dožadují velmi nevybíravým způsobem podávání alkoholu, vyhrožují a stávají se obávanými a nevítanými zákazníky. Dalším potenciálním zdrojem konfliktů je blížící se uzavírací hodina, kdy obsluhující personál dává zákazníkům najevo, že by měli končit, avšak ti jsou naopak v nejlepší náladě a odejít se jim nechce. 

V případě konfliktu lidé zpravidla reagují dvěma základními způsoby, únikem nebo útokem – nejčastěji to bývá verbální agrese vyvolaná emočním napětím, frustračními tendencemi či plynoucí z osobnostních vlastností jejího nositele (Cibulec, 1984). Ani fyzické napadení však není vzácné, a nemusí jít vždy o napadení ze strany zákazníka. Na zvládání konfliktních situací nebývají někteří obsluhující pracovníci dostatečně připraveni – neumějí správně zareagovat, zvýší hlas či použijí nevhodné slovní argumentace.

2 Pracovní motivace

Motivace je proces, který určuje zaměření, trvání a intenzitu chování. Je to psychologický konstrukt, popisující a vysvětlující „psychologické příčiny“ chování a jednání (Nakonečný, 1996). Slovo motivace je odvozeno od latinského slova movere, což znamená hýbat, pohybovat. Motivací tedy nazýváme vše, co přiměje člověka k činu (Adair, 2004).

Pracovní motivaci je možné označit jako souhru sil podněcujících a udržujících člověka v organizované práci. Má ve většině případů instrumentální charakter – je prostředkem dosahování určitých hodnot (Nakonečný, 1992). 

2.1 Základní terminologie pracovní motivace a typologie pracovníků

2.1.1 Motiv

Motiv je vědomá či podvědomá vnitřní potřeba (tj. psychofyzický stav spojený s napětím a tendencí k jeho redukci), která působí na vůli jedince a nutí jej jednat určitým způsobem (Adair, 2004). Porozumět chování jedince znamená identifikovat motivy jeho chování (Nakonečný, 1996). Vzhledem k tomu, že motivy souvisejí se světem hodnot, je zároveň nutné porozumět hodnotové orientaci jedince. 

Motivy jsou nezbytné pro vznik akce, samy o sobě však nestačí. Každý čin je podmíněn rozhodnutím, které podléhá vůli (Adair, 2004). Vědomé důvody ne vždy korespondují se skutečnými motivy, popřípadě občas člověk udělá něco, co je zdánlivě bez motivu. Ten je však jen neprůhledný nebo nevědomý, takže je těžké ho identifikovat. Přisuzování důvodů chování pak probíhá formou racionalizace, což je ego-obranný mechanismus, při kterém se jednání přisuzují rozumové motivy bez analyzování hlubších, nevědomých motivů. Racionalizace tak slouží jako kouřová clona, která kryje skutečné motivy. 

Pracovní motivy jsou funkčně propojeny s jinými aktuálními a trvalejšími motivy jedince (Nakonečný, 1992). Vztah člověka k práci bývá definován např. etickou dimenzí. Za jeden z pracovních motivů je považováno to, že člověk pracuje, protože je to od něj očekáváno, a že existuje obecné přesvědčení, že kdo dobrovolně nepracuje, není zcela normální. 

Dělení pracovníků podle převládajících potřeb


Rozdíly mezi preferencemi určitých potřeb u různých lidí se zabýval David McClelland (in Bělohlávek, Košťan, Šuleř, 2001). Na základě toho rozdělil pracovníky do tří skupin: 

Lidé s vysokou potřebou přátelství 

Pro tyto lidi je důležité vytvoření a udržování přátelských vztahů s lidmi ve svém okolí. Upřednostňují práci v kolektivu a úspěšně se zapojují do týmové práce. Profesní oblasti vhodné pro tyto jedince jsou např. sociální práce, personalistika a styk s veřejností. 

Lidé s vysokou potřebou moci

Tito lidé se vyznačují snahou řídit ostatní lidi, ovlivňovat jejich jednání a nést za ně zodpovědnost. Pokud je potřeba moci těchto pracovníků zaměřena ku prospěchu ostatních, bývají velmi dobrými manažery. 

Lidé s vysokou potřebou výkonu

Pro tyto jedince je charakteristická soutěživost a touha po osobní odpovědnosti, samostatnosti a neustálém překonávání překážek. Potřeba výkonu se utváří v dětství výchovou tak, že rodiče motivují dítě k plnění úkolů s adekvátní mírou obtížnosti. Tito lidé potřebují rychlou zpětnou vazbu o výsledku vykonané práce a osobní odpovědnost za výsledky, proto se profilují do oblastí, které toto nabízejí, např. prodej nebo vlastní podnikání. 

Motivovat

Pojem motivovat přesahuje slovo motiv, neboť tato činnost je vyvíjena směrem k druhému člověku. Motivovat znamená poskytovat jinému člověku motivy nebo stimuly k určitému jednání a tímto jej iniciovat. Stimuly mohou být pozitivní (např. povýšení) nebo negativní (např. výpověď) (Adair, 2004). Důležitým klíčem k tomu, stát se úspěšným motivátorem, je rozpoznat zaměstnancovu nespokojenost a nedostatek motivace a zabývat se jejich příčinami (Miskell, Miskell, 1996). Pracovní motivaci však někdy mohou snižovat faktory, které zaměstnavatelé nemohou ovlivnit, např. ekonomická situace v zemi, počasí, rodinné problémy atd. 

2.1.2 Extrinsická a intrinsická motivace

Pracovní motivaci rozlišujeme podle toho, čím jsou motivy pracovníka uspokojovány.  V prvním případě jsou motivy uspokojovány důsledky práce, to znamená, že pracovníka uspokojuje dosažení cílů, které leží mimo oblast práce (Nakonečný, 1992). Tento typ motivace nazýváme extrinsickou motivací. Nejdůležitější extrinsické motivy práce:

· potřeba peněz

· potřeby jistoty, jež obvykle souvisí s peněžním příjmem

· konzumní potřeby 

· snaha po uplatnění spojená s prestiží povolání

· potřeba kontaktu

· sexualita.

U druhého typu motivace jsou motivy uspokojovány průvodními jevy práce, tedy prací samotnou (Nakonečný, 1992). Jedná se o intrinsickou motivaci. Nejdůležitější intrinsické motivy práce:

· potřeba činnosti, radost z práce samé

· potřeba kontaktu (uvedena jako extrinsický motiv, avšak u některých povolání, např. u obchodního zástupce, platí také jako intrinsický motiv)

· motiv výkonu

· potřeba moci

· potřeba smyslu a seberealizace.

Nutno zdůraznit, že odlišení obou typů motivů, intrinsických a extrinsických, není vždy jednoduché. 

Dělení pracovníků podle typu motivace

Z výše uvedených typů motivace vyplývají dva zásadní postoje k práci:

· jako ke zdroji seberealizace a radosti (práce sama je zdrojem uspokojení)

· jako k instrumentální aktivitě (práce jako pouhý prostředek uspokojování potřeb subjektu).

Pracovníky podle převládajícího typu motivace rozdělil Myers (in Nakonečný, 1992): 

A) Motivation seekers (vyhledávající motivaci) 

Tito lidé jsou řízeni intrinsicky, jsou primárně motivováni pracovními úkoly. Intrinsická motivace se více vyskytuje u příslušníků povolání, která jsou v hierarchii platu a prestiže postavená výše. Vyznačují se velkou tolerancí vůči nedostatkům pracovního prostředí.

B) Maintenance seekers (vyhledávající údržbu)

Tito pracovníci jsou řízeni extrinsicky. Jsou motivováni především vlastnostmi svého pracovního prostředí a k práci jako takové mají spíše negativní stanovisko. Extrinsická motivace je charakteristická pro jedince pracující v povoláních, která jsou v hierarchii platu a prestiže postavená níže – pro pracovníky s nižší kvalifikací nebo bez kvalifikace, pracovníky ohrožených nezaměstnaností nebo vykonávajících nezajímavou práci atd. 

2.1.3 Motiv výkonu

Motiv výkonu vyjadřuje obecnou touhu lidí po úspěchu, tj. touhu učinit něco, co by mohlo být subjektivně prožíváno jako úspěch, a co by současně vyvolalo obdiv a úctu sociálního okolí (Nakonečný, 1992). Funkcí tohoto motivu je zvýšení sebehodnocení. Motiv výkonu je relativně obecná a stabilní charakteristika jedince, která se projevuje i v pracovní činnosti. Vysoká úroveň motivu výkonu se vyskytuje např. u pracovníků, kteří se cítí kompetentní ve svém zaměstnání, v němž s jistotou očekávají úspěch.

Motiv výkonu má komponenty dispoziční a situační, a určuje výběr cílů, vytrvalost a velikost vynaloženého úsilí. Dalšími činiteli motivu výkonu jsou hodnota cíle a subjektivní pravděpodobnost úspěchu. Subjektivní pravděpodobnost úspěchu je přitom ovlivňována silou motivu výkonu (při silném motivu výkonu je pravděpodobnost subjektivní vyšší než pravděpodobnost objektivní) (Nakonečný, 1992). 

K motivu výkonu se pojí aspirace, tj. cíle a nároky, které si člověk klade (Nakonečný, 1992). Aspirační úroveň bývá ovlivňována silou motivu výkonu, subjektivní pravděpodobností úspěchu a skutečně dosaženým výkonem (úspěch ji upevňuje či zvyšuje, neúspěch naopak snižuje). Úroveň aspirace a její obsah bývá ovlivňován také skupinovými normami, např. normami pracovního týmu. Když je normou vysoký výkon, jedinec si stanovuje vyšší aspirace, než byl jeho původní výkon. Jeho následující výkon je pak obvykle vyšší než ten původní, nicméně nižší než aspirační úroveň, kterou si stanovil. 

Komplementárním jevem motivu výkonu je subjektivní pocit úspěchu (nebo neúspěchu), který se odvíjí od obtížnosti úkolu (Nakonečný, 1992). Je-li úkol příliš lehký, není splnění provázeno pocitem úspěchu, stejně tak nesplnění příliš těžkého úkolu není doprovázeno pocitem neúspěchu. Subjektivní pocit úspěchu či neúspěchu je vázán na střední oblast hodnot pravděpodobnosti, v níž je úspěch pravděpodobný, ale neúspěch je také možný. Mimoto jsou pocity úspěchu a neúspěchu ovlivňovány také atribucí, tj. připisováním příčin. 

Dělení pracovníků podle síly motivu výkonu

Všichni lidé touží po úspěchu, liší se však silou motivu výkonu, která je dána individuálním poměrem touhy po úspěchu ke strachu z neúspěchu. Čím je strach z neúspěchu větší, tím je motiv výkonu slabší (Nakonečný, 1996). Poměr touhy po úspěchu ke strachu z neúspěchu určuje orientaci jedince. Rozlišujeme jedince: 
a) orientované na dosahování úspěchu 

Pro tyto jedince je charakteristická aktivita. Pracovníci orientovaní na dosahování úspěchu si kladou realistické cíle – volí si úkoly o středním stupni obtížnosti, neboť splnění lehkého úkolu nevyvolává dostatečné uspokojení a provádění těžkého úkolu je spojeno s rizikem neúspěchu. 

b) orientované na vyhýbání se neúspěchu
Pro tyto jedince je charakteristické vyhýbání se aktivitě. Pracovníci orientovaní na vyhýbání se neúspěchu si kladou nereálné cíle – vybírají si úkoly lehké nebo příliš těžké, neboť splnění lehkého úkolu je snadné a vylučuje neúspěch, neúspěch při plnění obtížného úkolu není pociťován jako neúspěch (Nakonečný, 1992).

2.1.4 Vztah mezi silou motivace a úrovní výkonu

Vztah motivace a výkonu lze znázornit obráceným U (Nakonečný, 1992). Dobrý výkon se vyskytuje při optimální úrovni motivace – Yerkes-Dodsonův zákon, přičemž každý úkol má tuto úroveň jinde. Pro komplikované úkoly je optimální úroveň motivace nižší,  pro úkoly prosté, méně obtížné je optimální úroveň motivace naopak vyšší. Vyšší (popř. nižší) úroveň, než je toto optimum, vede k horšímu výkonu. 

Důvodem je, že se zvyšováním motivace narůstá vnitřní napětí, které pak negativně ovlivňuje motorický i mentální výkon pracovníka (Nakonečný, 1992). Jestliže je vyvolána silná motivace, např. tím, že úkol, který má být splněn, je mimořádně důležitý, objeví se silné vnitřní napětí, které negativně interferuje v činnosti jedince a zeslabuje tak jeho výkon. Navíc čím je úkol obtížnější, tím více podnětů mozek přijímá, což také vede ke zhoršení výkonu – tento jev souvisí s kapacitou mozku zpracovávat určité množství podnětů.

2.1.5 Frustrace

Někdy člověku brání v dosahování cílů překážky a bariéry. Neuspokojením určité potřeby vzniká frustrace, při které zůstává motivační energie nahromaděna a nevybita. Pracovníci na frustraci reagují některým z těchto způsobů: 

· racionalizací (sami sebe přesvědčí o tom, že původní cíl nestál za to a že je dobře, že ho nedosáhli)

· sublimací (investují energii do náhradního cíle)

· regresí (vracejí se k vývojově nižším způsobům uspokojení potřeb)

· únikem (vzdávají se svého záměru)

· energizací (zesilují úsilí, aby překážku překonali)

· agresí (vybíjejí potlačenou energii násilím).


Regrese, racionalizace, sublimace a agrese probíhají na nevědomé úrovni. 

2.2 Teorie pracovní motivace

2.2.1 Teorie „cukru a biče“

Nejstarší „teorie“ na světě, teorie „cukru a biče“, vychází z klasické představy osla, který se nechce hnout z místa (Adair, 2004). Nabízejí se dvě možnosti, jak jej přimět k pohybu: šviháním bičem nebo podržením cukru před nosem. Dlouholeté užívání metody „cukru a biče“ v praxi dokazuje, že mezi lidmi a osly existuje určitá podobnost. V určitém bodě se však tato analogie láme, neboť lidé se od oslů kvalitativně liší. Existují totiž další možné způsoby, jak motivovat lidi – kromě materiálních odměn a strachu z bolesti mohou lidi pobízet i jiné motivy. 

2.2.2 Teorie vědeckého řízení (F. W. Taylor)


V letech 1905 až 1917 měla velký vliv mechanistická filozofie. Frederick W. Taylor, představitel teorie vědeckého řízení, si povšimnul, že méně výkonní dělníci ve výrobě provádějí během práce řadu zbytečných úkonů, a zaměřil se na to, jak zefektivnit jejich činnost (Bělohlávek, Košťan, Šuleř, 2001). 

Taylorova teorie vědeckého řízení je založena na principu, podle kterého specializace na jednu část úkolu a zavedení úkolové mzdy podstatně zvyšuje výkonnost (Bělohlávek, Košťan, Šuleř, 2001). Taylorova práce se stala významným předělem ve vývoji pojetí managementu, např. se začaly zdůrazňovat funkce plánování a kontroly. Aplikovaným vědeckým řízením je zavádění systémů a systematického myšlení (Adair, 2004). 

Výsledkem Taylorova vědeckého řízení byl enormní nárůst produktivity, na druhé straně se však jednotvárná a mechanická práce stala pro většinu lidí nepříjemná a vyčerpávající. Pracovníci začali být vnímáni jako kolečka v soukolí (Adair, 2004).

2.2.3 Škola lidských vztahů (E. Mayo)


Elton Mayo, ideový zakladatel  školy lidských vztahů, upozornil na význam sociální vztahů a pracovní spokojenosti pro úspěch organizace a výkon pracovníků (Bělohlávek, Košťan, Šuleř, 2001). Ve 30. letech 20. století provedl Mayo ve společnosti Western Electric tzv. Hawthornskou studii. V tomto výzkumu zjistil, že jednotliví pracovníci přizpůsobují svou motivační úroveň ostatním členům skupiny, a odhalil tak vliv neformálních skupinových norem na spokojenost a produktivitu. Hawthornská studie zpochybnila např. teorii „cukru a biče“ (Adair, 2004). 


Ideje školy lidských vztahů (např. jak se mají vedoucí pracovníci chovat ke svým podřízeným) se brzy rozšířily v USA a do Evropy (Bělohlávek, Košťan, Šuleř, 2001). V Evropě však tyto návody neuspěly tak snadno jako v Americe, neboť nedůvěřivý evropský dělník často považoval „poplácání nadřízeným po ramenech“ za další trik mazaných kapitalistů. 

2.2.4 Teorie očekávání (E. Tolman)


Teorii očekávání jako první popsal americký psycholog Edward Tolman ve 30. letech 20. století (Adair, 2004). Tato teorie vychází z vědomých nebo racionálních procesů. Popisuje schopnost zvažovat očekávané výsledky a porovnávat je s nutným výdejem energie. 

U zvířat je tato schopnost instinktivní povahy (Adair, 2004). Jako příklad si můžeme představit šelmu, která pronásleduje králíka hlubokým sněhem 200 metrů, poté lov vzdává. Potrava, kterou by získala, pokud by králíka pronásledovala dál a ulovila ho, jí nenahradí energii vynaloženou při pronásledování. Kupříkladu jelena by z tohoto důvodu pronásledovala déle. 

Při uzavírání pracovní smlouvy budoucí zaměstnanec kalkuluje  a vyjednává podle teorie očekávání. Stojí tato práce za tu námahu? Devadesát procent lidí pracuje v devadesáti procentech svého času v duchu této teorie (Adair, 2004). Omezení teorie očekávání spočívá v tom, že předpokládá racionální chování. Lidé však nejednají vždy racionálně, svou roli hrají i další faktory. 

Teorie očekávání upozornila na skutečnost, že pracovníci rozhodují sami předem o své angažovanosti (Kouhoutek, Štěpaník, 1999). Myšlenkou, že síla motivace je dána porovnáním velikosti očekávané odměny s pravděpodobným úsilím a riziky k jejímu dosažení, se podrobněji zabývali také např. Porter a Lawler. 

2.2.5 Teorie expektance (V. Vroom) 


Tolmanovu teorii očekávání rozšířil o další aspekt americký psycholog Victor H. Vroom. V r. 1964 publikoval teorii, která umožnila vysvětlit sílu motivace k různým aktivitám, a zároveň vytvořil vzorec, jak lidskou motivaci měřit (Adair, 2004).

Míru priority, kterou pro jedince určitý výsledek má, Vroom nazval valencí. Valence může být pozitivní (když se člověk snaží dosáhnout něčeho), negativní (když se snaží něčemu vyhnout) a neutrální (když je postoj ambivalentní). Vroom si také všiml, že se lidé ve svých odhadech ohledně souvislosti mezi jejich chováním a výsledky liší. Na základě toho zavedl pojem subjektivní pravděpodobnost, která zahrnuje očekávání jedince, že jisté chování povede k určitému výsledku. Síla motivace tedy závisí na valenci výsledku a na subjektivní pravděpodobnosti jeho dosažení. 


Pro výpočet míry motivace sestavil Vroom rovnici očekávání:

F = E x V

F    
–   motivace k určitému jednání
E 
– očekávání, že chování bude mít za následek patřičný výsledek (subjektivní pravděpodobnost)

V 
–   valence výsledku.

Vzhledem k tomu, že konkrétní chování může přinést několik různých výsledku, lze základní rovnici očekávání rozšířit na: 

F = ∑ (E x V)

Kdy ∑ znamená sumu všech hodnost kalkulovaných v závorce. 

Pokud se očekávání nebo valence rovná nule, výsledná motivace je také nulová, proto se v rovnici E a V navzájem násobí. Na příklad člověk, přestože bude znát vysokou pravděpodobnost dosažení výsledku určitého činu, k němu nebude motivovaný, pokud pro něj výsledek nepředstavuje žádnou hodnotu. Pokud by se očekávání a valence sčítali, výsledek by nebyl reálný (Adair, 2004). 

Tyto propočty člověk provádí na jiné než vědomé úrovni. Hodnoty hrají v modelu očekávání zásadní roli. Dva různí jedinci mohou ve stejné situaci vnímat dostupnost cíle velmi odlišně, v závislosti na svém osobním hodnotovém žebříčku a odhadu pravděpodobnosti. Z toho vyplývá, že neexistuje univerzálně použitelný způsob motivování (Adair, 2004). 

Výzkumy potvrdily platnost této teorie, nicméně ne stejně pro všechny jedince. Vroomovo pojetí motivace platí pro jedince s racionálním způsobem uvažování a vnitřním místem kontroly. U osob s vnějším místem kontroly a u lidí se silnou emocionalitou a nevědomou motivací je tato teorie méně přesná (Bělohlávek, Košťan, Šuleř, 2001). 

2.2.6 Hierarchie potřeb (A. Maslow)


Abraham Maslow představil v r. 1954 v knize Motivation and Personality hierarchii převažujících prvků v oblasti základních lidských potřeb (Adair, 2004). Identifikoval pět skupin potřeb, které viděl v určité hierarchii. Podle jeho teorie pokud je jeden soubor potřeb uspokojen, vynoří se do popředí jiný. Uspokojená potřeba přestává motivovat. 

Maslowova hierarchie bývá znázorňována jako trojúhelníkový nebo pyramidový model, což vytváří dojem, že vyšší potřeby jsou menší (Adair, 2004). Tento dojem však může být mylný, např. kapacita pro jídlo je mnohem omezenější než kapacita osobního růstu. 


Na prvním místě bývají fyziologické potřeby, jako je hlad, žízeň, spánek, sex. Člověk, který má nedostatek jídla a vody, bude přednostně ovládán touhou jíst a pít a jeho zájem pro ostatní potřeby bude potlačen. Fyziologické potřeby úzce souvisejí s homeostázou, což je přirozená snaha organismu udržet stálý vnitřní stav. V případě hladu, žízně a sexu máme pro potřeby lokalizovaný fyziologický základ (Adair, 2004). 


Po uspokojení fyziologických potřeb se vynoří nový souhrn potřeb – potřeba jistoty a bezpečí. Příkladem této potřeby je velmi rozšířená preference obyčejného před nezvyklým a známého před neznámým. V pracovním prostředí se potřeba bezpečí projevuje v touze po stálém pracovním místě, pevném platu, penzijním připojištění, v touze po majetku, důchodu a po zlepšování podmínek v práci (Adair, 2004). 


Ve chvíli, kdy jsou uspokojeny fyziologické potřeby a potřeba bezpečí, vyvstane další skupina potřeb – společenské potřeby (potřeba lásky, citů, přijetí, přátelství, společenského života a touhy někam patřit). Společenské potřeby jsou pro lidi přirozené. Práce poskytuje prostředky a podmínky pro uspokojení této skupiny potřeb, je významným zdrojem kamarádství, přátelství a společenského života vůbec (Adair, 2004). 


Další skupina potřeb, potřeby uznání, zahrnuje potřebu uznání od jiných lidí i vlastního sebehodnocení – sebeúctu. Právě sebeúcta bývá první obětí dlouhodobé nezaměstnanosti (Adair, 2004). Maslow rozdělil potřebu uznání do dvou skupin:

· Touha po síle, úspěchu, rovnosti, schopnosti něco zvládnout, kompetentnosti, důvěře ve tvář světa, nezávislosti a svobodě.

· Touha po reputaci, prestiži, statutu, dominanci, uznání, pozornosti, důležitosti a oblíbenosti. 

I když jsou všechny předchozí potřeby uspokojeny, mnohdy se objeví nová nespokojenost a určitý nepokoj – síla, která člověka žene k dělání toho, k čemu je předurčen a co ho naplní. Tuto potřebu popisuje Maslow pojmem seberealizace, který si vypůjčil od představitele humánní psychologie Kurta Goldsteina (Adair, 2004). Pro tuto potřebu je charakteristická snaha o sebenaplnění, např. tendence realizovat se v oblasti, pro kterou máme jisté předpoklady, touha stát se vším, čím se člověk může stát. 


Určité faktory (např. kulturní zázemí, věk, inteligence aj.) mohou ovlivňovat hodnotu, kterou člověk přisuzuje jednotlivým potřebám (Adair, 2004). Někteří lidé o seberealizaci příliš nestojí. Jsou motivováni pouze existenčními či sociálními potřebami. Ideálem těchto lidí je pohodlný život, pravidelná výplata dosažená polovičním úsilím a nenáročné trávení volného času (Bělohlávek, Košťan, Šuleř, 2001). Na druhou stranu existují jedinci, kteří se obejdou bez uspokojení některých základních potřeb, ale snaží se uspokojit své potřeby úspěchu, uznání a seberealizace (Adair, 2004).


Maslowovi se jako prvnímu podařilo vnést řád do nepřehledného systému lidských potřeb. Významným přínosem jeho teorie je, že organizace mají umožňovat svým zaměstnancům dosažení seberealizace (Bělohlávek, Košťan, Šuleř, 2001). K tomu slouží systémy obohacování práce, řízení kariéry apod.

Maslowova teorie bývá nazývána „teorií průměru“. Maslow si nevšímá rozdílů mezi jedinci ani neprosazuje myšlenky, že by každý člověk měl jedinečné soubory potřeb a žebříček hodnot (Adair, 2004). Oblíbený obecný závěr, který se na základě jeho teorie tvoří, je, že lze očekávat, že lidé budou chtít čím dál tím víc. Toto zevšeobecnění přehlíží fakt, že „čím víc zaměstnanci chtějí“ bude kvalitativně odlišné od toho, co dostávali v minulosti. 

Jak se ukázalo časem, i tato teorie má několik nedostatků (Bělohlávek, Košťan, Šuleř, 2001). Zaprvé je systém zbytečně komplikovaný – podle některých autorů mohou být úrovně potřeb pouze dvě nebo tři (např. Alderferova teorie ERG, viz níže). Zadruhé ne vždy následuje po uspokojení potřeby nižší další potřeba v hierarchii, někdy může nastoupit docela jiná potřeba. Třetím sporným bodem je tvrzení, že uspokojení snižuje sílu potřeb. To však platí jen u potřeb základních. U vyšších potřeb (např. u potřeby uznání) s jejich uspokojováním síla potřeby naopak narůstá. 

2.2.7 ERG: existence – vztahy – růst (C. Alderfer)


Z Maslowovy teorie potřeb vyšel Clayton Alderfer, přičemž redukoval počet skupin potřeb na tři (Bělohlávek, Košťan, Šuleř, 2001):

A) Potřeby existenční – materiální a fyziologické potřeby
B) Potřeby vztahové – souvisejí se vztahy k ostatním lidem 

C) Potřeby růstové – spočívají v tvořivé práci jedince na sobě a svém okolí
Alderfer na rozdíl od Maslowa nerozděloval potřeby na vyšší a nižší, nýbrž je rozlišoval spíš podle stupně konkrétnosti. Existenční potřeby považoval za zcela konkrétní, vztahové potřeby vnímal jako abstraktnější a uspokojení potřeb růstových je podle něj zcela abstraktní záležitost (Bělohlávek, Košťan, Šuleř, 2001). 

Oproti Maslowovi si Alderfer uvědomoval, že uspokojením růstových potřeb jejich význam neklesá, ale naopak stoupá (Bělohlávek, Košťan, Šuleř, 2001). Podobně jako Maslow Alderfer připustil, že po uspokojení konkrétních potřeb se objeví potřeby více abstraktní. K tomu navíc popsal opačný jev –  frustrační regresi, kdy při neuspokojení potřeb může dojít k opačnému pohybu, od abstraktních potřeb ke konkrétním. Regrese se může vyskytnout ve dvou podobách: 

Frustrační cyklus růstu – jedinci se nedaří uspokojit potřeby růstové, následkem toho dochází ke zvýšení významu potřeb vztahových.

Frustrační cyklus vztahový – jedinci se nedaří uspokojit potřeby vztahové, následkem toho dochází ke zvýšení významu potřeb existenčních.

2.2.8 Teorie „X“ a „Y“ (D. McGregor)

Také autor teorie „X“ a „Y“ Douglas McGregor přejal Maslowovu hierarchii potřeb, kterou uzpůsobil jazyku manažerů průmyslových a obchodních podniků. Domníval se, že existují stále značně nevyužité zdroje spočívající v energii, kreativitě a inteligenci zaměstnanců a také v pověsti firmy (Adair, 2004). 

McGregor přišel s teorií, že způsob, jak manažeři vnímají práci a své podřízené, ovlivňuje, jak zaměstnanci svou práci provádějí (Foot, Hook, 2005). Manažeři podle něj rozlišují dva přístupy. Teorie „X“ a teorie „Y“ reprezentují určitou manažerskou filozofii a promítají se do konkrétních stylů řízení (Kouhoutek, Štěpaník, 1999).

Teorie „X“ je tradiční pohled řízení a kontroly (Foot, Hook, 2005). Manažer, který si osvojil přístup teorie „X“, se domnívá, že zaměstnanci pracují neradi a práci považují za nutné zlo nezbytné k existenci (Kouhoutek, Štěpaník, 1999). Zaměstnanci plní jen nezbytné úkoly, nevyvíjejí žádnou aktivitu a iniciativu a je třeba neustále kontrolovat. Pracovníci jsou vábeni nabídkou finančních lákadel nebo hnáni strachem a hrozbami (metoda „cukru a biče“) (Adair, 2004). 

Typickým příkladem aplikace teorie „X“ je Taylorovo vědecké řízení, který staví na předpokladu, že jediné, co pracovníci od organizace chtějí, jsou peníze, a proto používá výhradně vnější odměny (Kouhoutek, Štěpaník, 1999). Teorie „X“ bývá realizována např. v podobě odměňování podle výkonu (Adair, 2004).

Jak lidé reagují na nadměrné kontrolování a direktivní řízení, zkoumal Chris Argyris (in Bělohlávek, Košťan, Šuleř, 2001). Zjistil, že ztrácejí zájem o práci, jsou demotivováni a frustrováni a vykazují únikové reakce, jako je snaha ošálit kontrolu, vyhnout se práci atd. Nadřízení se tomu brání zvýšením kontroly, čímž se bludný kruh uzavírá. 

Teorie „Y“ vychází z předpokladu, že zaměstnanci jsou motivováni prací samotnou. Podle této teorie mají pracovníci přirozený sklon pracovat, nacházejí v práci smysl a uplatnění (Kouhoutek, Štěpaník, 1999). Na rozdíl od typu „X“ se úkolům nevyhýbají, naopak je vyhledávají. Práce je pro ně místem, kde mohou uplatnit své schopnosti a dovednosti, jsou rádi aktivní a iniciativní. Motivuje je možnost samostatné práce, zvyšování kompetence a osobního růstu (Kouhoutek, Štěpaník, 1999). Manažeři, kteří vycházejí z teorie „Y“, nekladou důraz na kontrolu či stimuly.  Příkladem realizace této teorie je časová mzda (Adair, 2004). 

2.2.9 Teorie „Z“ (W. Ouchi)


William Ouchi srovnával fungování amerických a japonských organizací (in Bělohlávek, Košťan, Šuleř, 2001). Tradiční západní systém kontroly a motivování zaměstnanců odhalil jako méně účinný než sílu povinnosti, která je základním stimulem pro Japonce. Spojením hlavních výhod americké a japonské organizační kultury vytvořil Ouchi teorii „Z“. 

Nejdůležitějším prvkem této teorie je spojení individuální odpovědnosti (vycházející z americké kultury) s týmovým konsensuálním rozhodováním (vycházející z japonské kultury) (Bělohlávek, Košťan, Šuleř, 2001). Ouchi se domníval, že je žádoucí motivovat pracovníky „zevnitř“. U amerických a evropských zaměstnanců však vnitřní motivace nepůsobí tak silně jako u japonských, je tedy nezbytné ji doplňovat přijatelným způsobem vnější kontroly.  

2.2.10 Afiliační teorie (S. Schachter)


Americký psycholog Stanley Schachter přišel v r. 1959 s motivační teorií sounáležitosti neboli s afiliační teorií (Provazník a kol., 2002). Tato teorie zdůrazňuje význam sociálních aspektů motivace lidského chování. 

Afiliační teorie vychází z obecné lidské tendence vyhledávat sociální kontakty, sbližovat se s druhými lidmi a být s nimi v přiměřených vztazích. Tato tendence posiluje sociální konformitu. Je-li na pracovišti normou pracovat s plným nasazením, je pravděpodobné, že i nový pracovník s nevýraznou pracovní motivací zesílí své úsilí, aby se příliš nelišil od ostatních pracovníků. Tato konformita zároveň umožňuje přiměřeně uspokojovat obecně významné potřeby bezpečí a jistoty (Provazník a kol., 2002). 

2.2.11 Teorie kompetence (R. W. White)


Autorem teorie kompetence byl v r. 1959 R.W.White (Provazník, Komárková, 2004). Motiv kompetence je zde chápán jako potřeba ovládat své okolí. 

V pracovním prostředí se projevuje jako potřeba prokázat své schopnosti a vlastní profesionální způsobilost, popř. jako potřeba získat díky svým schopnostem obdiv, uznání a respekt svého okolí. Svým významem má blízko potřebě výkonu (Provazník, Komárková, 2004). 

Významnou složkou potřeby kompetence je sociální rovina (Provazník, Komárková, 2004). Pracovní prostředí poskytuje příležitost porovnávat vlastní výkony s výkony ostatních pracovníků, což pak slouží k posouzení úrovně vlastní kompetence a kompetence ostatních lidí. 

2.2.12 Teorie spravedlnosti (J. S. Adams)

V pracovním prostředí jsou poměrně časté pocity nespravedlnosti a křivdy (Kouhoutek, Štěpaník, 1999). Teorie spravedlnosti se soustřeďuje na nespravedlivé odměňování pracovníků a jeho vliv na pracovní motivaci. Jako první zavedl pojem subjektivního platu Patchen, který jej vyvodil z teorie sociálního srovnávání (Nakonečný, 1992). Konceptem spravedlnosti při odměňování se ve spojitosti s teorií kognitivní disonance důkladněji zabýval J. Stacy Adams.

Podle Adamse srovnávají pracovníci vlastní vstupy do práce a výstupy z činnosti se vstupy a výstupy ostatních zaměstnanců, např. s kolegou s podobným vzděláním, délkou praxe a výkonem (Bělohlávek, Košťan, Šuleř, 2001). Spravedlnost při odměňování vyjádřil vzorcem: 

Ov / Iv = OD / ID
Ov 
–   výstup vlastní

Iv 
–   vstup vlastní

OD 
–   výstup druhé osoby

ID 
–   vstup druhé osoby


Mezi vstupy patří: čas, vzdělání, školení a výcvik, zkušenosti a praxe, dovednosti, tvořivost, kladný vztah k organizaci, věk, osobní kvality, vynaložené úsilí, image osoby. 


Mezi výstupy se řadí: výdělek, příplatky, důležité pověření, bezpečnost práce, povýšení/kariéra, statusové symboly, dobré pracovní prostředí, možnosti osobního rozvoje, dobrý vedoucí, uznání, účast na rozhodování. 

Lidé používají při hodnocení toho, co je a co není spravedlivé odměňování, různých kritérií (Bělohlávek, Košťan, Šuleř, 2001). Starší pracovníci častou kladou důraz na délku praxe, mladší zaměstnanci naopak více zdůrazňují vzdělání či pracovní výkon. Preference určitého kritéria bývá ovlivněna firemní filozofií. 


Nespravedlnost v odměňování se může vyskytnout ve dvou formách: 

A) Negativní nespravedlnost (nedoplacení)

Ov / Iv < OD / ID
· poměr mezi výstupem a vstupem druhé osoby je vyšší než ten vlastní

· vzniká pocit nespravedlnosti

· člověk má tendenci k nastolení rovnováhy, s negativní nespravedlností se snaží vyrovnat těmito způsoby: 

1) pokouší se maximalizovat vstupy, aby na sebe upozornil (pracuje usilovněji)

2) omezí vstupy (poleví v práci)

3) pokusí se zvýšit výstupy (požádá o zvýšení platu)

4) pokusí se snížit výstupy druhého (za použití různých intrik)

5) snaží se psychologicky vyrovnat s nespravedlností (přesvědčí sám sebe, že druhý pracovník je lepší, začne se srovnávat s jiným pracovníkem, který je na tom hůře než on sám) 

6) unikne ze situace (podá výpověď).

B) Pozitivní nespravedlnost (přeplacení)

Ov / Iv > OD / ID
· poměr mezi výstupem a vstupem druhé osoby je nižší než ten vlastní

· vzniká pocit viny 

· zvýhodnění pracovníci mohou mít pocit, že nezáleží na tom, zda pracují málo nebo hodně, peníze stejně nakonec dostanou

· většinou se řeší na psychologické úrovni (člověk přesvědčuje sám sebe, že má větší zásluhy než druhý).

Někteří manažeři mají tendenci nivelizovat odměny, takže všichni zaměstnanci dostanou nakonec stejně (Kouhoutek, Štěpaník, 1999). Např. nižší základní plat je kompenzován vyšší pohyblivou složkou, jednou dostanou odměny ti, podruhé oni atd. Nikdo tak není motivován, nikdo není ani spokojen. Tyto tendence mají příčinu v reziduích socialismu. 

2.2.13 Model tří kruhů (J. Adair) 

Maslowovu hierarchii potřeb obohatil John Adair o dvě potřeby  skupin v organizacích. K potřebám jednotlivých jedinců připojil potřebu vykonat společný úkol a potřebu jednoty skupiny nebo týmu. Tyto tři oblasti disponují vlastními motivačními silami, překrývají se a vzájemně se pozitivně nebo negativně ovlivňují. Uspokojení individuálních potřeb je tedy závislé také na těchto dvou oblastech (Adair, 2004). 

2.3 Specifika pracovní motivace

2.3.1 Práce vs. volný čas

Nedávné výzkumy ukázaly, že lidé potřebují v úkolech náročné prvky, i když je ne vždy mají rádi. Náročné cíle jsou přidělovány lidem v práci nebo si je sami vytyčují ve svém volném čase (Adair, 2004). Nezaměstnaní lidé často ve svém „volném čase“ tvrdě pracují, přesto nedosahují takového pocitu uspokojení, jakého je možné dosáhnout v práci – motivace pracovního jednání se od volnočasových aktivit liší v několika ohledech. 

U aktivit ve volném čase se volnost při stanovování osobních cílů a časových limitů často zvrtne do činností s otevřeným koncem, u kterých mají lidé problém uvědomit si jejich smysl a účel (Adair, 2004). 

Dalším problémem volného času je absence nadřízeného, který by člověka tlačil do věcí, jimž by se raději vyhnul. V práci je člověk často zapojen do dělání věcí, které na začátku neměl rád. Co člověk potřebuje, není vždy totožné s tím, co chce. Pomoci lidem překonat jejich počáteční nechuť k tomu, co se má udělat, je základním úkolem manažerů (Adair, 2004). Nutnost překonat vlastní nechuť k vykonání nepříjemných úkolů následně vede k mnohem většímu pocitu uspokojení a duševní pohody, který je jen zřídka vyvolán aktivitami ve volném čase, jež jsou motivovány člověkem samotným.

Kromě finančních odměn podporuje práce pocit spokojenosti tím, že pracovníkům dává jasnou časovou strukturu, sociální kontakty, společný cíl, pocit sounáležitosti a status (Adair, 2004). Jednoduše řečeno to znamená mít povinnost být na daném místě v daný čas, dodržovat přesné termíny pro plnění úkolů, vyvinout úsilí spojené s nějakým větším cílem spolu s týmem lidí, ve kterém má každý specifickou roli, a na této činnosti se určitým způsobem podílet. 

Skutečnost, že je pracovník nucen ke společné činnosti vnější silou (extrinsická motivace), se zdá být klíčovým faktorem, který činí placenou práci mnohem hodnotnějším zdrojem psychické pohody než aktivity ve volném čase. Samozřejmě za předpokladu, že zadaný úkol má smysl. Čím významnější úkol je, tím silnější je potřeba jeho uspokojivého dokončení (Adair, 2004). Tento jev se nazývá „touha po dokončení“. 

2.3.2 Motivovaní pracovníci

Znaky motivace hledají zaměstnavatelé při výběru svých zaměstnanců. Pro motivaci používají tato synonyma: chuť do práce, úsilí, nadšení, cílevědomost, přístup k práci, orientace na práci, energie, odhodlanost, vůle, loajalita. 

Nejlepší způsob, jak mít vysoce motivované zaměstnance, je vybírat si lidi, kteří již motivovaní jsou. Podle Adaira mají tito lidé tzv. Michelangelův motiv (2004). Jeho hlavními znaky jsou: 

· pocit hrdosti na vlastní schopnosti

· pozornost věnovaná detailům

· absence mentality „to je dost dobré, nechme to být“

· schopnost posoudit vlastní práci relativně nezávisle na pohledu ostatních

· vnitřní kontrola vlastní práce, která se obejde bez dalšího vnějšího dozoru či kontroly (Adair, 2004). 


Je nutné odlišit Michelangelův motiv od perfekcionismu, což je dysfunkční myšlenkový pochod považovat cokoli, co není naprosto perfektní, za nepřijatelné. Častým průvodním projevem perfekcionismu jsou problémy s dodržením termínů. Perfekcionista na všem pracuje s úzkostlivou svědomitostí, což mu však zabírá příliš mnoho času. Tak se i banální úkoly stávají časově náročnými projekty (Miskell, Miskell, 1996). Výzkumy ukazují, že perfekcionismus má negativní vliv na pracovní spokojenost (Erez, Judge, 1994).

3 Pracovní spokojenost


Pracovní spokojenost má mnoho různých definicí. Některé definice ji popisují jako emocionální stav, který vyplývá z hodnocení práce nebo pracovních zkušeností, jiní autoři ji definují jako postoj k práci jako k celku a k jejím jednotlivým komponentám, jimž jedinec přisuzuje určitou váhu nebo význam (Výrost, Slaměník, 1998). Pracovní spokojenost je subjektivní stránka pracovní činnosti – je to odraz práce a jejích podmínek, ovlivněný souborem norem, hodnotové orientace a aspirací pracovníků (Štikar et. al., 2003). Nejjednodušeji popisuje pracovní spokojenost Spector (in Measuring Job Satisfaction …, 2007). Podle něj je pracovní spokojenost to, jak se lidé cítí ohledně svého zaměstnání a jeho různých aspektů. Jednoduše řečeno do jaké míry lidé mají nebo nemají svou práci rádi.

Pracovní spokojenost se řadí mezi postoje (Fisher, 1998). Podle některých autorů však mezi nimi existuje určitý rozdíl – spokojenost je proměnlivější než postoje, které jsou navíc propojené do větších trsů (Výrost, Slaměník, 1998). Stejně jako postoje se pracovní spokojenost, kterou rovněž není možné pozorovat, měří pomocí sebeposuzovacích škál (Riggio, 1990). 

Pracovní spokojenost je významně ovlivňována afektivním prožíváním pracovníků – přesněji řečeno procentem času, během kterého lidé prožívají pozitivní nebo negativní emoce (toto procento času má větší vliv než intenzita těchto emocí) (Fisher, 1998). Kupříkladu jedinci, kteří prožívají většinu času alespoň malou radost, jsou obecně šťastní, zatímco občasné prožívání velké radosti u jiných lidí není dostačující pro jejich celkový pocit štěstí.

Současné výzkumy v sociální psychologii naznačují, že afektivní složka je mnohdy užitečnější v předvídání pracovního chování než složka kognitivní (Fisher, 1998). Kognitivního charakteru je např. spokojenost s platem nebo povýšením (svou roli zde hraje srovnání a kalkul) – tyto aspekty vyvolávají méně emocionálních reakcí než např. práce samotná.

Pracovní spokojenost je určována rozdílem mezi pracovními „výdaji“ a „příjmy“ (Measuring Job Satisfaction …, 2007). Za výdaje jsou považovány vzdělání, pracovní doba a vynaložená námaha, mezi příjmy se řadí pracovní podmínky, status, intrinsické aspekty práce a sociální výhody (placená dovolená, nemocenské pojištění, penzijní připojištění). Mezi příjmy patří také plat, jenž významně ovlivňuje pracovní spokojenost v případě, že je srovnáván s platem minulým (Erez, Judge, 1994).

Vedle konceptu „příjmů a výdajů“ se uplatňuje také obecná lidská tendence porovnávat svoje potřeby s možnostmi jejich uspokojení. Každý pracovník tak porovnává svůj výkon a námahu v práci s odměnou (celkovou, nejen finanční), kterou mu zaměstnavatel poskytuje. Pokud je velký rozdíl mezi potřebami a jejich uspokojením, mezi očekávanou odměnou a skutečnou odměnou, vyvolává to nespokojenost zaměstnance (Šípoš, Kollárik, 1975). 

Existují dva přístupy v chápání pojmu pracovní spokojenosti. První přístup zdůrazňuje různé aspekty práce s různými úrovněmi spokojenosti (Riggio, 1990). Mezi tyto aspekty patří např. plat, práce samotná, pracovní podmínky, vztahy s kolegy, možnost kariérního růstu aj. Zastánci tohoto „položkového“ přístupu se domnívají, že jejich pohled poskytuje lepší a podrobnější ohodnocení pracovní spokojenosti. Dále tvrdí, že jejich přístup umožňuje odhalení oblastí se sníženou spokojeností a tím je vhodným zdrojem pro zlepšení. Většina psychologických výzkumů pracovní spokojenosti vychází z tohoto přístupu.

Druhý je globální přístup, který klade důraz na celkovou spokojenost v práci. Zastánci globálního přístupu argumentují tím, že celková spokojenost v práci je něčím víc, než jen součtem spokojenosti s jednotlivými aspekty (Riggio, 1990). Podle některých autorů činí kombinace položkové spokojenosti  obecně jen okolo 50% (směrodatné) odchylky celkové spokojenosti (Ferratt, Ironson in Fisher, 1998). 

Míra, do jaké je jedinec v práci spokojen (popř. nespokojen) výrazným způsobem určuje kvalitu jeho života – ovlivňuje fyzické i psychické zdraví (Štikar et. al., 2003). Nelze však jednoznačně říci, že spokojenost zaměstnanců přináší zaměstnavateli pouze kladné stránky a naopak nespokojenost pouze záporné. Uspokojené potřeby ztrácejí svůj motivační náboj, spokojenost v práci tedy může navozovat stav pasivity, pohodlí a setrvávání na osvědčených krocích a postupech (Šípoš, Kollárik, 1975). V tomto směru může jít pracovní spokojenost na úkor progresivity a aktivity. 

Za optimální míru spokojenosti je všeobecně považována přiměřená, tj. spíše mírná spokojenost (Provazník, 2002). V určitých případech však bývá žádanější tzv. zdravá nespokojenost, která působí jako faktor stimulující objektivně potřebné změny. Tato zdravá nespokojenost se týká nejen vztahu k vnějším faktorům či podmínkám, ale i vztahu k vlastní osobě a činnosti. 

Obě krajnosti (nadměrná spokojenost, stejně jako nadměrná nespokojenost) jsou považovány za spíše škodlivé (Provazník, 2002). Často souvisejí více se specifickými osobnostními rysy pracovníka než s reálným stavem v organizaci. Přestože je pracovní spokojenost všeobecně chápána jako situační reakce na pracovní podmínky, řada výzkumů ukázala, že v tomto směru existují určité osobnostní dispozice (Štikar et. al., 2003). Někteří zaměstnanci prokazují dlouhodobě stabilitu pracovní spokojenosti, i když se pracovní situace radikálně mění. 

Vedle pracovníků s tendencí ke zvýšené spokojenosti existují také notoričtí nespokojenci. Jejich pracovní spokojenost mohou snižovat vysoké ambice a dysfunkční myšlenkové pochody, jako je přehnaná generalizace a perfekcionismus (Erez, Judge, 1994). Notoričtí nespokojenci často ovlivňují postoje a názory spolupracovníků a vytvářejí v organizaci negativní atmosféru, čímž mohou negativně působit na úroveň pracovní spokojenosti ostatních zaměstnanců (Šípoš, Kollárik, 1975). Pokud úroveň nespokojenosti přesáhne určitou míru, stává se častou příčinou fluktuace. 

Jednou z dispozičních proměnných, které působí jako zdroj pracovní spokojenosti, je sebeklam (Erez, Judge, 1994). Je to iracionální duševní pochod, který jedinci umožňuje zastávat současně probíhající, vzájemně si odporující přesvědčení, z nichž jedno je na nevědomé úrovni. Nejnovější výzkumy zjistily, že sebeklam významně ovlivňuje pocit životní pohody. Dobře adjustovaní jedinci si udržují díky sebeklamu pozitivní názor sami o sobě. Na jednu stranu aktivně vyhledávají informace, které by zvýšily jejich ego, na stranu druhou blokují ohrožující myšlenky – ignorují drobnou kritiku, nepočítají prohry, vyhýbají se negativním myšlenkám a v nových úkolech očekávají úspěch. Tito lidé vykazují vyšší úroveň sebeúcty, vysokou potřebu něco dokázat a vnitřní místo kontroly. Můžeme říct, že lidé, kteří mají tendenci klamat sami sebe, jsou spokojenější v pracovním i v osobním životě.  

3.1 Pojetí pracovní spokojenosti

Dosavadní teoretické přístupy se dělí do dvou skupin podle toho, zda chápou pracovní spokojenost jako jednodimenzionální nebo dvojdimenzionální jev (Štikar et al., 2003).

3.1.1 Jednodimenzionální pojetí 

Toto pojetí chápe spokojenost a nespokojenost jako krajní stavy jedné dimenze, jak je zobrazeno zde: 

___________________________________

Spokojenost 


Nespokojenost

Jednodimenzionální pojetí předpokládá přímou úměru dvou veličin – dostatek spokojenosti vyplývá z nedostatku nespokojenosti a naopak (Výrost, Slaměník, 1998). Mezi jednofaktorové teorie patří např. motivačně založené přístupy Maslowa či Vrooma.




3.1.2 Dvojdimenzionální pojetí

Podle dvojdimenzionálního pojetí je pracovní spokojenost ovlivňována jinými faktory než pracovní nespokojenost. Tento přístup je postaven na dvoufaktorové teorii F. Herzberga, jenž ji uveřejnil v r. 1959 v rámci výzkumu postojů k práci (in Adair, 2004). 

Pracovní spokojenost je ovlivňována tzv. motivačními faktory (taktéž motivátory či uspokojovači). Herzberg spojuje motivátory s konceptem, že „základním cílem“ člověka je seberealizace nebo sebeaktualizace. Význam osobního růstu a seberealizace jsou klíčem k pochopení pozitivního vnímání práce (Adair, 2004). Motivační faktory se vztahují k obsahu práce. Jejich naplnění dodává pocit spokojenosti (Vtípil, 2004). Pokud k naplnění nedochází, chybí pocit spokojenosti, což ale neznamená, že se objeví pocit nespokojenosti. Protipólem spokojenosti podle tohoto modelu je tedy neexistence spokojenosti, jak je zobrazeno na této škále:

_________________________​​​​___________

Spokojenost

      Neexistence spokojenosti

Tzv. hygienické faktory, které souvisejí s pracovní nespokojeností, vycházejí z vnějších podmínek pracovní činnosti, např. z pracovních podmínek. Označujeme je též jako neuspokojovače (Výrost, Slaměník, 1998). Hygienické faktory spojoval Herzberg s tím, co nazývá „potřebou úniku“, neboli tendencí lidí vyhýbat se bolestným a nepříjemným situacím (Adair, 2004). Jejich nenaplnění vyvolává pocit nespokojenosti, při jejich naplnění se pocit nespokojenosti nedostaví (ovšem ani pocit spokojenosti, viz model níže).

_______________________________________

Nespokojenost
Neexistence nespokojenosti

(Motivační i hygienické faktory podrobněji v kapitole Činitelé pracovní spokojenosti.) 

Pracovní spokojenost může někdy být snižována faktory, které zaměstnavatelé nemohou ovlivnit, např. ekonomická situace v zemi, počasí, rodinné problémy atd. (Miskell, Miskell, 1996), na druhou stranu ji organizace mohou zvyšovat pomocí vhodných intervencí (Výrost, Slaměník, 1998). Zaměstnavatelé např. mohou ovlivnit výskyt pozitivních a negativních emocí působením na události, které je vyvolávají (Fisher, 1998). Je důležité, aby se na pracovištích minimalizovaly spory a hádky, které by vyvolávaly sice slabé, ale časté negativní nálady a emoce, jako jsou frustrace, zlost a zklamání. Naopak maximalizováním příležitostí, při kterých zaměstnanci zažívají pocity radosti a potěšení,  lze zvýšit spokojenost zaměstnanců. Časté malé ocenění je účinnější než intenzivnější, ale méně časté formální ocenění či veřejné oslavy. 

Mimoto je možné spokojenost pracovníků zvyšovat prostřednictvím programů, které zaměřují pozornost zaměstnanců na pozitivní aspekty jejich pracovního prostředí a podmínek (Erez, Judge, 1994). Přestože jsou dispozice, vč. sebeklamu, relativně stabilní, výzkum naznačuje, že poradenské programy mohou dispoziční tendence zesílit nebo naopak s nimi bojovat. Příkladem jsou programy na zesílení optimistického způsobu myšlení či programy, které poukazují na výhody pozitivních iluzí a selektivní pozornosti. 

3.2 Činitelé pracovní spokojenosti

Pracovní spokojenost je ovlivňována velkým množstvím faktorů. Které z nich a do jaké míry budou na koho působit, závisí na okolnostech, které jsou určovány především specifiky jednotlivých profesí a prostředí, v němž jsou vykonávány, a specifiky individuálními v závislosti na osobních preferencích (Štikar et. al., 2003). Faktory ovlivňující pracovní spokojenost jsme v této kapitole rozdělili podle Herzbergova dvojdimenzionálního modelu: 

3.2.1 Motivační faktory

3.2.1.1 Obsah práce


Obsahem práce míníme druh a charakter vykonávané práce. Jeho vztah k pracovní spokojenosti je složitý, což je dáno různorodostí profesí a pracovních podmínek, společenským oceněním a prestiží jednotlivých profesí a především subjektivním hodnocením profese a identifikací s ní (Štikar et. al., 2003).  Obecně můžeme říci, že existují okolnosti, které mohou příznivě ovlivňovat pracovní spokojenost, např.:

· když povolání vyžaduje vyšší kvalifikaci

· když pracovník zastává řídící funkci, vč. takových výhod, jako je více informací a spolurozhodování (výzkum Katze a Kahna ukázal, že ¾ respondentů by v práci chtěly rozhodovat (in Nakonečný, 1992)

· když je pracovník zařazen na organizačně výše postaveném pracovišti, např. na firemních centrálách

· když pracovník vykonává pro něj zajímavou, rozmanitou a relativně autonomní práci, jež mu přináší žádoucí sociální status. Rovněž pozitivně působí, když pracovník dostává zpětnou vazbu o průběhu práce a o výsledcích (Štikar et. al., 2003).

Především v posledním uvedeném případě se práce stává zdrojem seberealizace, jež je považována za vývojově nejvyšší a nejsilnější motiv. Jedná se o případy vedoucích pracovníků, jejichž vysoký plat plně uspokojuje základní potřeby a tím uvolňuje motivační prosazení se potřeb vývojově vyšších, a dále pracovníků, u kterých se stírá rozdíl mezi prací a zábavou (práce je založena na tvořivosti, např. v případě uměleckých řemeslníků) (Nakonečný, 1992). Zajímavá, samostatná a odpovědná práce přispívá u pracovníka k vědomí vysoké sociální hodnoty sebe sama a umožňuje mu i reflexi obdivu a úcty jeho sociálního okolí. 

Pracovní činnost obsahuje určité prvky, které mají stimulační charakter (Provazník, Komárková, 2004). Tyto apely nejsou účinné u všech pracovníků stejně – lidé se liší tím, který apel je oslovuje více. Činnost, kterou pracovník vykonává, na něj může působit některým z těchto hlavních stimulačních apelů: 

● Tvořivé myšlení

Práce dává možnost uplatňovat vlastní nápady a hledat nová řešení (např. projektant, umělec)

● Samostatnost, autonomie

Člověk si v práci sám určuje co, kdy a jak bude vykonávat (např. manažeři, podnikatelé)

● Koncepční myšlení

Práce vyžaduje nadhled, analýzu logiky vztahů a jejich promítnutí do budoucna (např. vývojoví pracovníci)

● Systematické myšlení

Práce vyžaduje uvažování v časové, technologické a logické návaznosti, vyvozování vztahů a jejich důsledků (např. logistici, výrobní manažeři)

● Hrdost na práci

Práce má smysl, je užitečná (např. lékaři, stavbaři)

● Hrdost na vlastní schopnosti

V práci může uspět jen ten, kdo prokáže výjimečné kvality (např. profesionální sportovec, programátor)

● Prestiž

Práce je společensky oceňovaná ve smyslu „módně atraktivní“ (např. populární zpěváci, bankovní úředníci)

● Seberozvoj

Práce v oboru, který se rychle rozvíjí a vyžaduje zvládat nové a složitější úkoly (např. obor elektroniky, genetiky)

● Sebekontrola

Práce poskytuje bezprostřední zpětnou vazbu o výsledku činnosti, člověk má možnost rychle své jednání korigovat (např. opravárenské služby, zakázkové krejčovství)


● Moc

Práce dává pocit nadřazenosti a nadvlády nad druhými lidmi (např. policisté, armáda)


● Estetično


Při práci se zachází s estetickými hodnotami uměleckými (např. organizátoři výstav) nebo mimouměleckými (např. výrobci nábytku)

● Společenské vztahy

Práce umožňuje práci s lidmi a navazování mnoha vztahů (např. diplomacie)

● Péče o druhé lidi

Práce je založena na pomoci druhým lidem (např. zdravotní sestry, učitelé)

● Péče o přírodu

Při práci se napravují škody civilizace na přírodě nebo se snaží těmto škodám předcházet (např. rekultivace)

● Nebe nad hlavou

Práce se vykonává po širým nebem (např. zahradníci, zemědělci)

● Jistota a perspektivnost jistot

Práce v oboru, který má dlouhodobou perspektivu (např. prodejci zboží denní spotřeby).

V pracovní činnosti se někdy vyskytuje rys monotonie (Provazník, 2002). Jedná se o pocit jednotvárnosti, navozený opakujícími se, většinou velmi jednoduchými pracovními úkony a operacemi. Typickým příkladem monotónní práce je práce u pásu. Odolnost pracovníků vůči monotonii je individuální záležitostí. Při monotónní práci jedinec brzy přestává svůj výkon vědomě kontrolovat a mohou se objevovat prvky jako denní snění, smyslové halucinace atd. Pracovní monotónnost dále způsobuje (Nakonečný, 1992): 

· stav ospalosti, nudy, lhostejnosti a zmenšení zájmu o práci, odvracení pozornosti, skoky v produkci

· stav přesycení, těžko ovladatelnou chuť přerušit práci

· zvýšení nebezpečí úrazu v důsledku snížení pozornosti, vnímavosti a sebekontroly 

· snížení pracovní spokojenosti.

3.2.1.2 Uznání


Na řadu lidí působí jako podnět k vyvinutí velkému úsilí mnohem více vyhlídka na uznání než peníze. Touha po uznání je univerzální (Adair, 2004). Povzbuzování je v rukou manažerů užitečný nástroj, který pomáhá pracovníkům objevit stimulační hodnotu v obsahu práce (Provazník, Komárková, 2004). 

Rozlišujeme formální a neformální hodnocení, jež působí na racionální i emocionální rovinu (Provazník, Komárková, 2004). Příkladem neformálního hodnocení, působícího na racionální rovinu, je zpětná vazba. 

Zpětná vazba

Poskytování a přijímání zpětné vazby hraje významnou roli v motivování a ve zlepšování výkonu. Podávání informací v podobě přesvědčující a konstruktivní zpětné vazby udržuje dobré výkony, podporuje pracovníky ve vytrvalosti a udržuje je ve správném směru (Adair, 2004). Pro některé pracovníky (jedince s vysokou potřebou výkonu) je poskytování zpětné vazby jedním z nejdůležitějších aspektů pracovního místa (Bělohlávek, Košťan, Šuleř, 2001). 

Poskytování patřičné zpětné vazby je užitečné mj. proto, že pokrok motivuje. Když pracovníci věří, že se posouvají, vyvíjejí větší úsilí. Na druhou stranu informace o nedostatečném pokroku může také motivovat, neboť informuje pracovníky o tom, co je třeba udělat, aby dosáhli úspěchu (Adair, 2004). Řada výzkumů ukázala, že nezdar vedl ke zvýšení výkonové tendence, což poukazuje na sklon kompenzovat neúspěch (Nakonečný, 1992). Vedle chvály je tedy důležité poskytovat také rozvojovou odezvu, tj. konstruktivní návrhy, jak v budoucnosti zlepšit výkon (Adair, 2004).

Zpětná vazba je nejúčinnější, když je podávána konkrétně (tento výrobek či projekt má tato konkrétní pozitiva či negativa), a když je podávána v průběhu činnosti nebo bezprostředně po jejím skončení (Provazník, Komárková, 2004). Je důležité, aby se podávání negativní zpětné vazby odehrávalo neveřejně. V naší kultuře vedoucí pracovníci poskytují zaměstnancům zpětnou vazbu jen málokdy, popřípadě má podobu pouze osobní kritiky – bezmyšlenkovitého vyjádření zlosti a vzteku (Adair, 2004).


V druhé rovině, v rovině emocionální, by hodnocení mělo ústit v pocit pracovníka, že on i jeho práce jsou pro organizaci důležití (Provazník, Komárková, 2004). V důsledku toho se pak zvyšuje jeho sebedůvěra a posiluje se přesvědčení, že je schopen podat ještě lepší výkon. Celkově se zvyšuje motivace a ochota pracovat. 


Mezi formální hodnocení se řadí podnikové rituály jako součást firemní kultury (Provazník, Komárková, 2004). Večírek, na kterém jsou oceněni nejlepší pracovníci, může být velmi silným povzbuzením a výraznou odměnou pro oceněné, zejména tehdy, když se podaří vytvořit důstojný a slavnostní průběh celé akce. K tomuto druhu ocenění se často vážou i hmotné odměny. 


 Primární způsob vyjádření uznání představují slova díků. Vysoce ceněné bývají kupříkladu dopisy s vyjádřením uznání. Vedle neveřejného hodnocení rozlišujeme také veřejné, kdy se výrazné úspěchy prezentují na poradách, vyvěsují se na vývěskách apod. (Provazník, Komárková, 2004). Uznání může být podpořeno dalšími projevy:

· placený den volna

· malý banket

· dárek, např. pero, lístky do divadla, na koncert nebo sportovní událost

· speciální zadání práce, o kterou se dotyčný zajímá a na které záleží

· změna pracovního zařazení, povýšení nebo nová pozice (Adair, 2004).

Je důležité, aby uznání bylo opravdové, tj. nefalšované a upřímné. Slova chvály a uznání, stejně jako peníze, mohou devalvovat, pokud jsou příliš častá a užívaná neuváženě (Adair, 2004). Uznání si zaslouží nejen výkony, přesahující požadovanou povinnost, ale i vysoce kvalitní práce a také upřímně projevená snaha. Každý člen týmu si zaslouží pochvalu už jen za to, že je jejím schopným členem. Být člověkem obnáší pocit vlastní hodnoty nebo významu v tom, čím jedinec přispívá ostatním – jakési „nájemné“, které platí za své místo na Zemi. Pochválení pracovníka jako cenného člena týmu potvrzuje jeho hodnotu jako člověka. 

3.2.1.3 Kariérový růst

Pracovní spokojenost může být výrazně ovlivňována znalostí možností kariérního postupu (Štikar et. al., 2003). Úspěšnost kariéry úzce souvisí s osobním potenciálem pracovníka (Provazník a kol., 2002). Rozlišujeme kariéru subjektivní, která se vztahuje k osobnímu ocenění úspěšnosti jednotlivých profesních vývojových fází, a kariéru objektivní, jež je zachycena v personální dokumentaci pracovníka nebo je utvářena míněním vnějších pozorovatelů. Mezi nejčastěji používaná kritéria posuzování kariéry patří: pozice v organizaci (popř. hodnost nebo titul), získané odborné certifikáty, počet podřízených pracovníků, plat a symboly spojené s pozicí, např. samostatná pracovna a služební automobil. 

Pracovní spokojenost zvyšuje více povýšení na základě pracovního výkonu než povýšení na základě principu seniority (tj. počtu let odpracovaných u dotyčné organizace), obdobně povýšení spojené s výrazným zvýšením platu uspokojí pracovníka více než malé zvýšení platu (Štikar et. al., 2003). Možnost dalšího kariérního postupu některých pracovníků je omezená. Jejich kariéra ve vertikálním směru stagnuje, pracovníci setrvávají na dosažené pozici. Tento jev se nazývá kariérové plató. Možnosti kariérového růstu jsou omezeny v organizacích, kde je vnitřní struktura málo hierarchicky členitá, nebo tam, kde převažuje nízká či stejnorodá kvalifikovanost zaměstnanců. Průběh kariéry žen je odlišný od průběhu kariéry mužů. Hlavní příčinou je zejména mateřství, péče o děti a výraznější orientace na rodinu. Problematika dvoukariérového manželství dnes však vyvstává poměrně často. 

Formování pracovní kariéry by měly organizace věnovat pozornost (Štikar et al., 2003). V průběhu řízeného procesu rozvoje kariéry organizace vybírá, hodnotí, připravuje a zařazuje zaměstnance, čímž si zabezpečuje kvalifikované,  motivované a identifikované pracovníky.  

3.2.1.4 Identifikace s prací, s profesí a s organizací


Nejdůležitějším obecným motivační faktorem pracovního jednání člověka jsou jeho postoje k práci. Identifikace s prací, která představuje optimální postoj k práci, znamená, že zaměstnanec přijal práci jako nedílnou součást svého života. Pracovní úspěchy jsou pro něj důležitým kritériem vlastního sebehodnocení (Provazník, Komárková, 2004). Identifikace s prací znamená, že vykonávaná práce jedince uspokojuje, přináší naplnění a je součástí smyslu života. Výzkumy prokázaly významný vztah s pracovní spokojeností. Identifikace s prací je příznivě ovlivňována (Štikar et al., 2003):

a) Charakterem práce – identifikaci posiluje práce rozmanitá, stimulující, relativně autonomní, se zpětnou vazbou a s možností participace 

b) Osobnostními faktory – věk, silná potřeba osobního rozvoje, výrazné postavení práce v osobní hierarchii hodnot

c) Sociálními faktory – práce ve skupině, úspěch v práci, pozitivně hodnocená pozice pracovníka ve skupině. 

Identifikace s profesí znamená, že člověk svoji profesi považuje za součást své osobní charakteristiky (Provazník, Komárková, 2004). Tato identifikace vychází ze schopnosti pracovníka správně zvolit svoji profesi a dále je ovlivněna schopností zapojit adaptační mechanismy, které jedinci pomáhají  překonávat rozdíly mezi původní představou o profesi a její reálnou podobou. Vzhledem k tomu, že první křižovatka volby profese nastává v naší kultuře kolem 15. roku věku, není překvapující, že se mnoho lidí necítí ve své profesi nepohodlně. V tomto ohledu jsou užitečná specializovaná psychologická centra pro profesionální poradenství. 


Identifikace s organizací neboli ztotožnění pracovníka se svou organizací bývá charakterizováno jako zaměstnanecká loajalita (Provazník, Komárková, 2004). Organizace, se kterou se pracovník identifikuje, je z jeho hlediska komplexem pozitivních stimulů. Identifikace s organizací má tyto komponenty (Štikar et al., 2003): 

· uznávání a akceptování hodnot a cílů organizace

· ochotu vynakládat značné úsilí v její prospěch 

· přání být jejím členem.

Zaměstnaneckou loajalitu ovlivňují obdobné osobnostní a sociální faktory jako v případě identifikace s prací (Štikar et al., 2003). Mezi méně loajální pracovníky patří jedinci s vyšším vzděláním, pracovníci, kteří se dostali na „strop“ možností pracovního postupu a nejméně 5 let na něm setrvávají a „čerství“ absolventi. Zaměstnavatelé se snaží ovlivnit příznivý vztah k organizaci výhodami v rámci personální a sociální politiky, např. věrnostní příplatky, důchodové připojištění, půjčky aj. 

Když se propojí identifikace s prací, identifikace s profesí a identifikace s organizací, vede to k dlouhodobě vysokému pracovnímu výkonu (Provazník, Komárková, 2004). Takový ideální pracovník pracuje hospodárně, je odpovědný, tvořivý, aktivní a vstřícný ke svým kolegům. 

3.2.1.5 Ostatní

Z dalších motivačních faktorů pouze zmíníme: 

· osvojení nové profesionální znalosti či dovednosti
· úspěch (zdařilé dokončení práce, vyřešení problému, vidění výsledků práce)
· odpovědnost (pravomoc) (Adair, 2004).
3.2.2 Hygienické faktory

3.2.2.1 Monetární pobídky 

Monetární pobídky je souhrnný název pro různé formy peněžního výdělku. Peníze slouží k uspokojování základních lidských potřeb a úzce se pojí s pocitem existenční jistoty. Mají povahu univerzálního prostředku k dosahování velkého množství životních cílů – lze je upotřebit k placení symbolů statutu a prostředků k seberealizaci (Nakonečný, 1992). Peníze jsou symbolem úspěchu, měřítkem společenské vážnosti a sociálního oceňování. Mohou se však stát i autonomním motivem jednání, který se oddělil od svého původního významu. 

Všeobecné a podstatné zvýšení životní úrovně a sociální zabezpečení v ekonomicky vyspělých zemích vedlo u většiny jejich obyvatel k uspokojení základních potřeb, což mělo za následek snížení motivačního významu peněžních odměn (Nakonečný, 1992). Více se nyní u osob ve svých existenčních potřebách plně saturovaných uplatňují vývojově vyšší, tj. sociální a egovztažné potřeby, které mohou být pomocí peněžního příjmu uspokojovány jen částečně. Vysoká mzda může kompenzovat některé nedostatky v podmínkách práce, např. obtížné dojíždění do práce, naopak nízká mzda může být vykompenzována povahou práce samé nebo příznivými podmínkami na pracovišti, např. dobrým pracovním kolektivem. 

Role, kterou hraje finanční odměna v motivačním systému jednotlivce, záleží na tom, o jakého jedince jde, na jeho individuálních potřebách a očekáváních. Peníze jsou prostředkem směny, nositelem bohatství, základem pro srovnávání, prostředkem uznání a všeobecně užitečné, pokud jde o zaměstnancovy potřeby (a potřeby jeho rodiny) (Adair, 2004).

Plat je nejzřetelnější, nejlépe sdělitelný a nejčastěji inzerovaný aspekt jakékoliv práce kdekoliv na světě (Adair, 2004). Plat prostupuje myšlenky a vyjádření lidí, když hodnotí svou práci. Za takových okolností není překvapující, že se plat často zdá být pro jednotlivce motivačním (neboli uspokojujícím) faktorem. Monetární pobídky však patří do skupiny hygienických faktorů (tzv. neuspokojovačů), které ovlivňují úroveň nespokojenosti v práci. Jestliže je tento činitel nepříznivý (např. nízký plat), zvyšuje nespokojenost, jestliže je vnímán pozitivně, nespokojenost snižuje. 

Spokojenost s platem je kognitivního charakteru, svou roli hraje srovnání a kalkul (Fisher, 1998). Důležitá není absolutní výše platu, nýbrž spravedlnost odměňování, tedy slušná úroveň ve srovnání s ostatními, s dosavadní vlastní platovou křivkou, s budoucími očekáváními a s vlastním sebehodnocením (Adair, 2004). Pojem subjektivního platu vyvodil z teorie sociálního srovnávání Patchen a tento koncept rozpracoval ve spojitosti s teorií kognitivní disonance Adams (in Nakonečný, 1992): pracovník srovnává výši svého platu s výší platu svých spolupracovníků, přičemž bere v potaz taková hlediska, jako je povaha práce, kvalifikace, velikost pracovního výkonu apod. Při tomto srovnávání dochází k závěru, že je placen spravedlivě, nebo že je pod- či naopak přeplácen. V obou posledních případech pak vykazuje tendenci k nastolení rovnováhy. Uplatňují se zde různí činitelé, např. tendence k sociální spravedlnosti. Pokud není ve výši mezd vnímána spravedlnost, může to mít negativní vliv na pracovní morálku (Adair, 2004). Peníze jsou univerzálním měřítkem hodnoty, proto mohou být finanční odměny poskytované jednotlivým pracovníkům či týmům snadno porovnávány. Pokud je na základě takového srovnání peněžní odměna vnímána jako nespravedlivá, bude výsledkem nespokojenost.

Vedle srovnávání vlastního platu s platy ostatních zaměstnanců vystupuje význam platu také tehdy, když pracovník chápe finanční ohodnocení jako reflexi jeho přínosu pro organizaci, a když jej vnímá z hlediska významu a prestiže své profese (Štikar et. al., 2003). Pracovníci přijímají své platy a mzdy, které jsou jako ceny určovány trhem, na němž se námi nabízené služby sjednávají (Adair, 2004). Spravedlnost v platu je tehdy, když má daná osoba pocit, že odměna za danou práci spadá do mezí „obvyklé ceny“. Škála této „obvyklé ceny“ je stále pod tlakem z obou stran – zaměstnanců i zaměstnavatelů.

Zvýšení platu zvyšuje motivaci krátkodobě, v dlouhodobějším horizontu motivační účinek nemá (Štikar et. al., 2003). Efekt nárůstu platu má tendenci se vytratit, jakmile se zaměstnanec (a jeho výdaje) psychologicky uzpůsobí nové úrovni příjmu (Adair, 2004). Od toho okamžiku je vyšší plat pracovníky vnímán jako standard náležící k dané profesi nebo funkci. 

Mezi monetární pobídky patří časová mzda, individuální nebo skupinová úkolová mzda, odměňování podle výkonu a podíl na zisku (Foot, Hook, 2005). Časová mzda, která je postavena na principech McGregorovy teorie „Y“, znamená, že zaměstnanci jsou placeni podle toho, kolik času stráví v práci. Je to nejjednodušší forma odměňování, která však neposkytuje podněty ke zlepšení produktivity a efektivnosti. Lidé jsou placeni za  to, že do práce chodí, bez ohledu na to, jak těžce pracují. Všechny formy časové mzdy jsou charakteristické kolektivistickým pohledem (mají tendenci nahlížet na všechny zaměstnance stejně) a proto musí případné diferencované odměňování vycházet z jasných věcí. Příkladem diferencovaného odměňování je tarifní mzdová stupnice, které zohledňuje počet let odpracovaných u zaměstnavatele. Tato forma odměňování je postavena na předpokladu, že motivuje k dlouhodobé stabilizaci zaměstnanců a k věrnosti firmě. 

Úkolová mzda je vhodná tam, kde:

· je možné exaktně měřit výsledky práce

· je snadné určit kompetence pracovníka

· tempo práce je pod kontrolou zaměstnanců

· je zajištěn plynulý přísun práce pro zaměstnance

· se v práci často nemění metody, materiály a vybavení (Foot, Hook, 2005). 

Odměňování podle výkonu je často považováno za klíčový prvek řízení výkonu (Foot, Hook, 2005). Přestože motivační teorie zpochybňují roli peněz jako motivačního prostředku, vyskytuje se výkonové odměňování v mnoha organizacích. Kladnou stránkou je, že tak dochází k vytvoření kultury hodnocení výkonu, a uznání dobrého výkonu se stává oceněním samo o sobě. Nezbytnou podmínkou je spravedlivé odměňování. U prací, které jsou placené podle výkonu, je vazba mezi platem a výkonem silnější (Adair, 2004). Odměňování podle výkonu může mít několik podob. Nejznámější jsou bonusy, což jsou peníze (popř. jejich ekvivalenty), vyplácené navíc k tomu, co je běžně poskytováno. 

Podíl na zisku patří do skupinových incentiv, které se používají např. v případech, kdy je nutné zlepšit týmovou spolupráci (Foot, Hook, 2005). Zaměstnanci dostávají mimořádné odměny, jejichž výše je závislá na ročním (půlročním, čtvrtletním) zisku organizace či týmu. Přidělení zvýšeného zisku jen určitému týmu v organizaci je problematické, neboť týmová práce všech jejích částí (vč. financí, účetnictví, administrativy) nese svůj díl na úspěchu ziskových středisek (Adair, 2004). Motivování pomocí podílů na zisku se řadí mezi strategické metody.

Výzkumy ukázaly, že pokud je systém odměňování pečlivě zkonstruovaný a naplánovaný, může vést ke zlepšení výkonu až o 25 % (Adair, 2004). Jako nejvhodnější se jeví kombinace fixní složky (mzdy) a pohyblivé složky (odměňování podle výkonu), neboť tato kombinace nejlépe vyhovuje lidské přirozenosti. Fixní složka uspokojuje potřebu jistoty, pohyblivá složka pravděpodobně rezonuje s instinktem lovce, který v nás stále je. Získat ji je méně předvídatelné, a proto napínavější a více vzrušující. Tento princip představuje důležitý prvek v motivování druhých. Dává lidem podíl na úspěchu společného úkolu a ti se tak cítí více motivovaní a vnitřně zavázaní. 

3.2.2.2 Nepeněžní odměny


Dobře zkonstruovaný systém odměňování může vést ke zlepšení výkonu, je však důležité správně odhadnout, která forma odměny se nejlépe hodí pro motivování dotyčného pracovníka. Nepeněžní odměny vhodně doplňují uznání a řadí se spíše mezi taktické odměny (Adair, 2004). 


Příklady nepeněžních odměn (Provazník, Komárková, 2004): 

· služební automobil i k soukromému užívání 

· příspěvky na sport, dopravu, kulturu, oblečení 

· důchodové či jiné nadstandardní pojištění

· slevy na podnikové zboží 

· zaměstnanecké akcie

· výhodné nízkoúročené či bezúročné půjčky 

· dárky 

· kupóny

· zájezdy – jsou vnímány jako nejlepší motivátor, jsou však také nejnákladnější. 

Je důležité, aby náklady na provoz odměňovacích systémů vždy byly v rovnováze s jejich přínosy. Vedle objektivní hodnoty těchto odměn existuje druhá, často mnohem významnější hodnota, jež se odvíjí od toho, jak odměnu vnímá příjemce. V této subjektivní hodnotě jsou obsaženy symbolické významy. Osobitá hmotná odměna motivuje víc než peníze. Zaměstnanec z ní vnímá zájem podniku o jeho osobu. Uvědomuje si, že si ho organizace cenní, čímž roste jeho sebevědomí, pocit zodpovědnosti, a upevňuje se pocit sounáležitosti, který pak vrcholí v identifikaci s organizací a jejími cíli (Provazník, Komárková, 2004).


V případě, že o nepeněžní (i peněžní) odměny soutěží pracovníci či pracovní týmy, je důležité zajistit, aby pracovali za přijatelných podmínek a se stejnou šancí na úspěch. Určité riziko představuje skutečnost, že soutěž produkuje nejen vítěze, ale i poražené, jež se pak mohou být demotivováni. Je tedy důležité brát soutěž jako zábavu a s určitým nadhledem (Adair, 2004). 

3.2.2.3 Pracovní podmínky 


Řadíme sem veškeré vlivy vnějšího prostředí, které kladně nebo záporně ovlivňují neurofyziologickou a psychickou stránku člověka v pracovním procesu a jeho zdravotní stav. Kvalita pracovních podmínek má významný vliv na výkon a pracovní pohodu (Provazník a kol., 2002). Náročná adaptace na nepříznivé pracovní prostředí vyvolává u pracovníka nespokojenost, která se zpravidla odrazí i v jeho vztahu k zaměstnavateli (Koubek, 2005).

Snaha organizace vytvářet lepší podmínky práce pro své zaměstnance má dvojí efekt. Primárně se zlepšení pracovních podmínek projeví ve zvýšení výkonu v důsledku menší únavy a větší pracovní pohody. Sekundárně se zlepšuje vztah mezi organizací a pracovníky, neboť zaměstnavatel dává péčí o pracovní podmínky najevo, že si svých zaměstnanců a jejich práce váží (Provazník, Komárková, 2004). 

Do podmínek pracovního prostředí patří:

A) Prostorové a funkční uspořádání pracoviště

Pracovní prostředí je ovlivněno architektonickým řešením výrobních i kancelářských budov (Hüttlová, 1997). Sociologické a psychologické výzkumy v poslední době prokázaly, že tzv. „open-space“ kancelář, tj. s větším počtem pracovních míst oddělených (zpravidla přestavitelnými) stěnami, má příznivý vliv na psychosociální atmosféru na pracovišti. Pracovník má větší kontakt se spolupracovníky a každý jednotlivec je pod stálou kontrolou skupiny. 

Pro umožnění co nejlepšího pracovního výkonu je důležité zajistit určité podmínky. Pracovní prostory musí být konstruovány tak, aby odpovídaly antropometrickým charakteristikám pracovníků v produktivním věku. Pracovní místo musí být uspořádáno tak, aby měl pracovník možnost účelně vykonávat pracovní pohyby (Provazník a kol., 2002). Pracovníkovi je nezbytné zajistit: vhodnou pracovní polohu,  optimální zorné podmínky, vhodnou výšku pracovní plochy a optimální pohybové prostory, tj. prostor manipulační a pedipulační (Koubek, 2005). Stanovení antropometrických hodnot, např. výška kolena vsedě, je základem nejen pro prostorové řešení pracovního místa, ale také pro stanovení optimálních rozměrů a tvaru používaných technických zařízení, rozměrů nábytku a optimálního rozmístění pomůcek a materiálu (Provazník a kol., 2002). Pro některé případy bývají stanovené závazné normy. Za zmínku stojí také možnost pohodlného přístupu zaměstnanců na pracoviště.

B) Fyzikální podmínky práce

Fyzikální podmínky práce ovlivňují nejen pracovní výkon, ale i zdravotní stav pracovníků (tělesný i duševní) a sekundárně mohou mít negativní vliv také na vztahy mezi pracovníky (Koubek, 2005). Fyzikální podmínky je zpravidla možné objektivně měřit a jejich žádoucí úroveň je u nás upravována hygienickými předpisy, jež chrání zdraví pracovníků. Mezi fyzikální podmínky práce se řadí:

a) Světelné podmínky na pracovišti

Do světelných podmínek spadá osvětlenost (množství světla na dané ploše), rovnoměrnost osvětlení (poměr mezi nejmenší a největší hodnotou osvětlenosti ve sledovaném prostoru), možnost vzniku oslnění, směr osvětlení a barva světla (u umělého osvětlení) (Koubek, 2005). Světelné podmínky na pracovišti mají vliv na produktivitu práce, zmetkovitost a úrazovost. Jakým způsobem má být pracoviště osvětleno, vč. intenzity osvětlení, udávají státní normy pro všechny typy pracovišť. 

Osvětlení bývá zajištěno světlem denním, umělým nebo jejich kombinací (tzv. sdružené osvětlení). Pro člověka je nejpříznivější denní osvětlení. Umělé osvětlení představuje pro člověka vždy stresor (Hüttlová, 1997). 

b) Barevné řešení pracovitě


Barevné řešení pracovních prostor plní funkci bezpečnostní (např. barevné označení posledního stupně schodiště), orientační (např. vyznačení únikových cest) a estetickou (např. optické zvětšení prostoru použitím světlé barvy) (Provazník a kol., 2002). Barevná úprava pracoviště je nástrojem zlepšování světelných podmínek a psychologického ovlivnění pracovníků. Při barevném řešení interiéru je vhodné respektovat druh práce, tvar, velikost a polohu prostoru, tepelné poměry na pracovišti, osvětlenost, dále také pohlaví, věk a individualitu pracovníků (Koubek, 2005). 

c) Zvukové podmínky pracoviště


Rozlišujeme tři typy zvukových podnětů působících na pracovníky: tzv. zvukovou kulisu, zvukové podněty a hluk (Provazník a kol., 2002). Hluk je posuzován jako zvuk, který má na člověka nepříjemný, rušivý nebo škodlivý účinek (Koubek, 2005). Při posuzování hluku se určuje intenzita v decibelech (dB) a kmitočet v hertzech (Hz). Obě tyto hodnoty se posuzují v kombinaci, např. hluk stejné hladiny s vysokým kmitočtem je rušivější než hluk s nízkým kmitočtem. Hluk zhoršuje pracovní výkon, ale jeho hlavní nebezpečí spočívá v tom, jak ovlivňuje zdraví pracovníka. Hluk působí skrytě, napadá lidský organismus soustavně a jeho účinky se kumulují (např. riziko vzniku částečné či úplné hluchoty, neurotických symptomů apod.). 

d) Vibrace


Člověk je vystavován vibracím zejména při styku se strojním zařízením a mechanickými nástroji. Vibrace mají místní škodlivý účinek na klouby a cévy prstů (vazoneuróza), ale způsobují také celkové poškození organizmu poruchami neurovegetativního systému, sluchu, deformací páteře a kloubů (Hüttlová, 1997). 

e) Mikroklimatické podmínky


Mikroklimatické podmínky neboli pracovní ovzduší zahrnuje vlhkost, proudění, čistotu a teplotu vzduchu. Je důležité pro pracovníky zajistit tepelnou rovnováhu, tj. stav, při kterém okolí odebírá lidskému tělu tolik tepla, kolik právě produkuje, čímž se tělesná teplota udržuje na konstantní výši (Koubek, 2005). Tepelná produkce závisí na fyzické namáhavosti práce, tělesné konstituci, hmotnosti aj. Dosažení tepelné rovnováhy mezi jedincem a prostředím označujeme jako stav tepelné pohody (Hüttlová, 1997). Při tomto stavu pracuje člověk s nejmenší únavou a nejnižší úrazovostí. Mikroklimatické podmínky nepříznivě ovlivňují výkon pracovníka zejména tehdy, jsou-li v extrémních hodnotách. Mají vliv na svalový výkon, koordinaci pohybů, koncentraci pozornosti, rychlost reakce a duševní činnost – na psychiku lidí působí negativně např. nízká hodnota relativní vlhkosti vzduchu (tzv. syndrom nezdravých budov).

C) Organizační podmínky práce


Patří sem organizace pracoviště (zajištění efektivního a bezporuchového výkonu práce), organizace práce na pracovišti (koordinace pracovní činnosti jednotlivých členů pracovní skupiny) a organizační zajištění plynulosti práce (plynulý přísun pracovních úkolů, materiálu a energie) (Provazník a kol., 2002). 

D) Sociálně-psychologické podmínky práce

Na význam sociálních podmínek práce poukázal jako první Elton Mayo ve své teorii lidských vztahů. Nepříznivé sociální podmínky snižují adaptabilitu pracovníků vůči dalším nepříznivým podmínkám práce, např. fyzických. Naopak příznivé sociální podmínky, obzvláště ve spojení s pozitivním přijímáním cílů organizace, tuto adaptabilitu zvyšují, stejně jako pracovní spokojenost a výkonnost (Provazník, 2002). Nedostatky ve sféře sociálních podmínek práce mohou mít za následky oslabení nervové soustavy pracovníků, jež se pak projevuje v podobě neuróz či psychosomatických chorob. Další důsledky mohou být lajdáctví, absentérství, neochota ke spolupráci, zvýšení fluktuace pracovníků apod. 

Všeobecně platí, že duševní práce obvykle vyžaduje takové podmínky, při nichž není pracovník rušen přítomností ostatních, zatímco u fyzické práce sdílení pracovního prostoru tolik při práci neruší. Přílišná izolace však může vyvolávat psychickou nepohodu, což se může odrazit na poměru k práci a na pracovním výkonu (Koubek, 2005). Také možnost kontroly je v tomto případě snížená. 


Sociální skupina má svá vlastní pravidla, normy a projevy, které se utvářejí a vyvíjejí v závislosti na její skladbě, aktivitách a zasazení do širšího okolí. Vedoucí pracovník působí na dění ve skupině svojí formální i neformální autoritou (Provazník, Komárková, 2004). Ovlivňuje výběr členů pracovní skupiny a částečně i případné odchody. Svým stylem práce a svou autoritou se výrazně podílí na převažujícím sociálním klimatu na pracovišti, a tím ve velké míře ovlivňuje spokojenost podřízených (Provazník, 2002). Negativní vliv na podřízené má např. autokratické jednání, nerozhodnost, nespravedlivé jednání, nedůslednost atd. Naopak pozitivně na pracovníky působí náročnost, rozhodnost, spravedlivost a sociální citlivost. 

Spolupracovníci významně ovlivňují pracovní spokojenost (resp. nespokojenost). Lidé, kteří sdílejí pracoviště, si jsou navzájem zdrojem mnoha podnětů. Sociální vztahy na pracovištích často i značně přesahují potřeby pracovního procesu – pracovníci navazují neformální vztahy (Provazník, 2002). V rámci pracovní skupiny lidé navzájem porovnávají své pracovní výkony a v případě negativního výsledku mají tendenci zlepšovat svůj výkon (Provazník, Komárková, 2004).

Soudržnost pracovní skupiny je možno zvýšit podporováním kontaktů mezi lidmi na pracovišti, podněcováním skupinového řešení problémů, vytvořením prostoru pro neformální setkávání, posezení a popovídání, organizováním společných akcí volného času (např. výlety, společenské večírky). Tyto aktivity by neměly být povinné (Provazník, Komárková, 2004). Dalším prvkem zvyšujícím soudržnost skupiny je soutěživost mezi skupinami. Většinou pozitivně podněcuje motivaci, občas se však může zvrhnout do řevnivosti.

E) Podmínky bezpečnosti práce

Zaměstnavatel je povinen vytvořit bezpečné pracovní podmínky – musí provádět opatření, jejichž cílem je odstranit příčiny ohrožení života a zdraví pracovníka (Koubek, 2005). Hlavním cílem těchto opatření je zabránit vzniku pracovních úrazů a nemocí z povolání. Podmínky bezpečnosti  práce úzce souvisí s fyzikálními podmínkami práce a kontrola jejich dodržování spadá pod ministerstvo práce a sociálních věcí.

Vedle ochrany tělesného zdraví pracovníků je důležitá také ochrana jejich duševního zdraví (Hüttlová, 1997). Tímto se zabývá mentální hygiena práce. Kupříkladu mobbing, tj. psychický teror na pracovišti, může páchat na zaměstnancích větší škody než chemické a fyzikální škodliviny. 

F) Ostatní

Spokojenost zaměstnanců může ovlivňovat, pokud zaměstnavatel nabízí tzv. sociální služby. Patří sem služby spojené s využíváním volného času (např. rekreační zařízení, příspěvek na dovolenou), služby zlepšující životní podmínky (např. jesle, mateřské školky), programy udržování kontaktů se ženami na mateřské dovolené (např. společenské akce) aj. (Koubek, 2005). V neposlední řadě je důležitá také zdravotně-preventivní péče o pracovníky a estetické a hygienické podmínky práce.

3.2.2.4 Dopad na osobní život 

Spokojenost pracovníků může snižovat, když má práce dopad na jejich osobní život. Příkladem je stěhování za prací, časté přesčasy a práce na směny, např. stále se měnící směny zapříčiňují konflikty rolí v soukromí. 

Výrazně negativní vliv má také stres v práci. Jeho zdroje jsou (Nakonečný, 1992):

· obsah práce – malé možnosti uplatnit vlastní schopnosti, nezajímavá a repetitivní práce 
· pracovní podmínky – např. nutnost pracovat rychle a za velkého fyzického vypětí 

· nízká mzda 

· pracovní doba –  práce přesčas či na směny
· nadřízení – nejasné požadavky, protiřečící si pokyny
· nemožnost kariérního postupu. 

3.2.2.5 Ostatní 

Mezi hygienické faktory dále řadíme: 

· jistotu práce

· postavení ve firmě (symbolizované titulem, parkovacím místem, autem, velikostí kanceláře) 

· administrativu

· strategii či politiku společnosti (Adair, 2004).

4 Pracovní výkonnost

Vedle subjektivní stránky pracovní činnosti – pracovní spokojenosti, existuje také objektivní stránka pracovní činnosti, kam se řadí pracovní výkonnost (Štikar et. al., 2003). Je nutné odlišit výkon pracovníka od pracovní výkonnosti. Výkon pracovníka je výsledek pracovní činnosti jedince, dosažený v určitém čase a za určitých podmínek. Při jeho měření se posuzuje množství energie uvolněné v určité časové jednotce (Provazník, 2002). 

Ne každý výkon se však dá takto měřit, v těchto případech se zkoumá spíše výkonnost pracovníků. Výkonnost pracovníka je tvořena souborem vlastností a dispozic, které podmiňují úroveň plnění zadaných pracovních úkolů. Jinými slovy to je připravenost pracovníka podávat určité výkony (Provazník, 2002). Výkonnost pracovníka a produktivita práce jsou objektivně spoluurčovány ekonomickým stavem společnosti a dosaženým stupněm technického rozvoje (Kohoutek, Štěpaník, 1999). 

Od výkonnosti se odvíjí úroveň platu, postavení a odpovědnosti, které závisejí na tom, jak pracovník plní stanovená kritéria výkonu určité práce (Štikar a kol., 2003). Výkonnost začíná být hodnocena již během přípravy na povolání (např. v průběhu studia na vysoké škole), jejíž výsledky jsou důležité pro další pracovní kariéru. Vedle platu a životní úrovně jsou určující také pro sebehodnocení, emocionální jistotu a životní spokojenost. Posuzování pracovní výkonnosti souvisí s přesnějším vystižením odborné způsobilosti a osobního růstu v pracovním kontextu. Toto hodnocení podporuje sebedůvěru (v oblastech, ve kterých je pracovník úspěšný) či naopak podněcuje zvýšení výkonnosti (v oblastech, kde pracovník úspěchu ještě nedosáhl). 

4.1 Činitelé pracovní výkonnosti

Pracovní výkonnost ovlivňují tyto činitelé (Provazník, 2002, Kohoutek, Štěpaník, 1999): 

Technické, ekonomické a organizační podmínky

· technické vybavení pracoviště, strojů, nástrojů či výrobního zařízení

· celková úprava a uspořádání pracoviště

· uplatňované technologické postupy

· vnější fyzikálně chemické podmínky pracovního prostředí

· úroveň hygieny a bezpečnosti práce

· způsoby odměňování pracovníků

· pracovní doba 

· způsob realizace změn

Společenské podmínky

· způsob práce s lidmi

· úroveň a kvalita vedení lidí

· pozice pracovníka v profesi a ve společnosti (např. prestiž povolání)

· kvalita sociálních vztahů na pracovišti

· podmínky osobního a rodinného života pracovníků

· kvalita interakcí a komunikace mezi pracovníky

· skupinové normy, úroveň aspirací pracovníků a možnost realizace 

· míra identifikace s organizací

· širší celospolečenské podmínky 

· pronikání celospolečenského dění do názorů a postojů pracovníků

Osobní determinanty pracovníka

· tělesné a duševní předpoklady pracovníka

· odborná připravenost, úroveň kvalifikace

· osobnostní vlastnosti, vč. morálních

· pracovní a zájmové zaměření

· motivace k práci, úroveň aspirací (stanovení jasných a reálných cílů)

· trvalý a aktuální zdravotní stav pracovníka (tělesný i psychický)

Situační podmínky

· celospolečensky významné události

· podnikové vlivy, inovace výroby, reorganizace

· mimořádné rodinné či osobní události (onemocnění, nehody, úrazy).

4.2 Kritéria posuzování pracovní úspěšnosti

Výkon pracovníků lze posuzovat dvěma druhy kritérií. 

B) Objektivní kritéria 

Zaměřují se na výsledky práce, které lze určitým způsobem měřit. Měření pracovního výkonu pracovními výsledky je relativně jednoduché u profesí, u kterých si můžeme vzít na pomoc výkonovou normu či výrobní plán, naopak u pracovníků mimovýrobní sféry a u manažerů tento způsob v podstatě nelze použít (Štikar a kol., 2003). 

Patří sem (Matoušek a kol., 1972): 

a) kvalita práce: dodržování stanovených  tolerancí u výrobků, počet zmetků, oprav, stížností nebo pochval od zákazníků, plnění norem spotřeby materiálu, dodržování provozních předpisů

b) kvantita práce: objektivní údaje  o produkci, plnění výkonových  norem, výdělky, prémie

c) stabilita výkonu 

d) nehody

e) trvání zácviku 

f) získání vyšší kvalifikace 

g) vertikální mobilita: postup na vyšší funkční místo

h) stabilita zaměstnání, fluktuace

i) absence 

Nelze uplatňovat u všech lidí ve stejné míře všechna kritéria. Individuálně se tedy berou v potaz především kritéria, která zahrnují a) položky, které představují významné náklady, a b) položky, v nichž se projevují významné rozdíly mezi pracovníky (Matoušek a kol., 1972).

C) Subjektivní kritéria 

Používají se při hodnocení úspěšnosti v profesích, ve kterých nelze objektivně či bezprostředně měřit výsledky práce – kupříkladu v manažerských profesí či v profesích, ve kterých převažuje jednání s lidmi (např. v oboru gastronomie). U těchto profesí je obtížné a komplikované samotné zjišťování výsledku práce (Matoušek a kol., 1972). Posuzování úspěšnosti dále komplikuje, pokud určitá profese zahrnuje mnoho různých činností, a také skutečnost, že některé cíle jsou krátkodobé, jiné dlouhodobé. 

Subjektivní kritéria jsou založena na osobních úsudcích posuzovatelů a obvykle se vyjadřují v hodnocení zaměstnanců – výkon v Assessment centru, posuzování nadřízeným, spolupracovníky či podřízenými (Matoušek a kol., 1972). Při tomto způsobu hodnocení se věnuje pozornost pracovní způsobilosti a pracovním předpokladům. V praxi však tato forma hodnocení svádí k zaměření na osobnost a k odhlížení od činnosti pracovníka (Štikar a kol., 2003).

Jiní autoři odlišují při posuzování výkonu přímé ukazatele (množství a kvalita práce, četnost chyb) a nepřímé ukazatele (absence, fluktuace, bezpečnost při práci, stabilita výkonu během pracovní směny) (Kohoutek, Štěpaník, 1999). 

4.3 Chyby při hodnocení výkonu

Pokud není hodnocení pracovního výkonu založeno na evidenci objektivních ukazatelů, je vystaveno nebezpečí zkreslení objektivity (Matoušek a kol., 1972). Hodnocení pracovníků může být ovlivněno následujícími chybami: 

· haló efekt – hodnotitel se nechá ovlivnit jedním dominujícím hlediskem

· vliv setrvačnosti – forma haló efektu, kdy si hodnotitel vytvoří za určitou dobu nějakou představu, kterou nemění, i když se výkon hodnoceného změní 
· vliv časových faktorů – hodnotitel je ovlivněn aktuálními nebo nedávnými událostmi a zapomíná na minulé pracovní chování

· vliv centrální tendence – hodnotitel nepoužívá výrazně kladných či záporných poloh hodnocení, čímž dochází ke zprůměrování celkového hodnocení, příkladem hodnocení pod vlivem centrální tendence je sériový efekt – hodnotitel má tendenci snižovat diference, když a) posuzuje větší množství kritérií u jednoho pracovníka, b) hodnotí více pracovníků v jednom nepřetržitém časovém období

· vliv konstantní chyby (chyba mírnosti či přísnosti) – tendence hodnotit pracovníka podle některého kritéria lépe či hůře než odpovídá skutečnosti

· chyba kontrastu – vnášení subjektivního měřítka do hodnocení – hodnotitel srovnává pracovníka např. sám se sebou

· chyba časového sledu – tendence hodnotit obdobně kritéria, která jsou umístěna za sebou 

· chyba blízkosti – obdoba předchozí chyby, hodnotitel posuzuje pracovníka podobně v položkách, které spolu na formuláři sousedí

· logická chyba – hodnotitel posuzuje obdobně kritéria, která jsou podle něj logicky spjatá, i když to tak ve skutečnosti nemusí být

· chyba favoritismu – vědomé či nevědomé dávání přednosti některému pracovníkovi. 

4.4 Výkonnostní křivka

Výkonnost není konstantní veličina. Výkonnost kolísá během roku a během týdne. V létě je větší výkonnost fyzická, v zimě psychická. Pondělní výkonnostní minimum je způsobeno poklesem, útlumem dynamických stereotypů a nižší koncentrovaností pracovníka. Maximální výkonnost bývá ve středu, v pátek pak opět klesá. Výkonnost kolísá také v průběhu 24 hodin. „Ranní ptáčata“ mají křivku výkonnosti posunutou o 1 – 2 hodiny oproti „nočním sovám“, tzn. že jsou aktivní již kolem 5. – 6. hodiny ráno. „Noční sovy“ jsou aktivní až kolem 9. – 10. hodiny dopoledne. Výkonnost se pak v průběhu dne ještě dvakrát zvedá. Obdobným způsobem se výkonnostní křivka zvedá během pracovních směn. Maxima denní produktivity se dosahuje kolem 3. hodiny směny, pak nastává útlum. Druhý vrchol výkonnosti kolem 6. hodiny směny je nižší (Kohoutek, Štěpaník, 1999). 

Odlišné parametry výkonnosti se vyskytují podle toho, co převažuje jako pracovní činnost. Rozlišujeme tyto druhy práce (Provazník, 2002): 

A) Práce převážně svalová

Klade nároky zejména na fyzickou zdatnost pracovníků, jsou při ní zaměstnány především velké svalové skupiny. Práci převážně svalovou rozdělujeme na lehkou, středně těžkou a těžkou podle velikosti energetické spotřeby za směnu. Výkonnost pracovníka závisí především na jeho pohybových schopnostech, síle a vytrvalosti. 

Výsledky převážně svalové práce bývají průběžně měřitelné, výkon lze vyjádřit v podobě výkonnostní křivky. Kupříkladu pro práci středně těžkou je charakteristická tato výkonnostní křivka:

1) Rozpracování se (nácvik) – pracovník postupně začíná zvládat pracovní úkony a operace

2) Přivyknutí – pracovník si osvojuje pravidelný rytmus práce, částečné zautomatizování

3) Aktivace – objevují se změny v motivaci pracovníka, neboť jej začínají rozptylovat vnější i vnitřní podněty, pracovník musí vyvinout volní úsilí k překonání tohoto stavu

4) Únava – snižuje se pohotovost a celková výkonnost pracovníka

B) Práce převážně smyslová

Je vázána na neuropsychické procesy a na činnost jednotlivých smyslů. Namáhavost nelze zjistit energetickou spotřebou. K vyjádření namáhavosti lze využít pouze nepřímého zjišťování nepříznivých změn v neuropsychických procesech a vlastnostech, např. změny v koncentraci pozornosti. Klade nároky především na nižší psychické funkce a na základní intelektové dovednosti. Někdy může mít rutinní charakter, jindy naopak tvůrčí. Výkonnostní cyklus je podobný jako u práce převážně svalové, více se zde však promítá individualita pracovníka. 

C) Práce převážně duševní

Je vázána na funkci vyšších psychických procesů, zvláště na myšlení a rozhodování. Tento typ práce vyžaduje silnou koncentraci pozornosti, vysokou odolnost vůči neuropsychické zátěži, značné volní úsilí, dodržování pevného pracovního režimu apod. Namáhavost nelze zjistit energetickou spotřebou. K vyjádření namáhavosti se používá zjišťování nepříznivých změn ve výše uvedených oblastech. Výkonnostní křivka je vysoce individualizovaná, i zde bychom však mohli nalézt určité etapy, jako je fáze adaptace či únavy. Výkonnost bývá méně ovlivněna vnějšími faktory. 

D) Práce převážně ve styku s lidmi 

Zatěžuje smyslové (neuropsychické) procesy a vyšší psychické procesy. Dále klade specifické nároky na vyšší míru rozvinutosti osobnosti pracovníků. Namáhavost se projevuje např. nepříznivými změnami v činnostních i osobnostních charakteristikách pracovníků. Výkonnostní křivka – platí totéž jako u práce převážně duševní. 

Výkonnostní křivka jedince bývá ovlivněna osobním a pracovním rytmem a tempem (Provazník, 2002). Osobní a pracovní rytmus vyjadřují skutečnost, že biologické i duševní děje jedince probíhají v určitém rytmu. Osobní rytmus člověka vyjadřuje specifický průběh jeho fyziologických a psychických procesů. Narušení tohoto průběhu vnímá každý jedinec jako nepříjemné, někdy může docházet až k vážným poruchám organismu. Pracovní rytmus se projevuje v přirozeném členění pracovní činnosti na určité dílčí celky či etapy s poměrně přesně vymezenou dobou trvání. Pokud není možné dosáhnout souladu mezi osobním rytmem pracovníka a objektivně daným rytmem práce, bývá výkonnost pracovníka značně snížena. 

Osobní tempo bývá u jednotlivých pracovníků různé a projevuje se v celkově vyšší či nižší dynamice jejich projevů (Provazník, 2002). Souvisí především s temperamentem, je převážně biologicky podmíněno a člověk ho nemůže příliš změnit. Pracovní tempo je dáno objektivními požadavky práce na rychlost sledu pracovních úkonů a operací. Rozlišujeme spontánní pracovní tempo, kdy si jej pracovník může do jisté míry určovat sám, a vnucené pracovní tempo, kdy jej objektivně určuje např. pohyb pásu, chod stroje apod. Lidé s odlišným pracovním a osobním tempem mívají zhoršenou výkonnost, např. lidé s nižším osobním tempem nezvládají rychlé pracovní tempo, špatnou výkonnost však mívají také lidé s vyšším osobním tempem v případě pomalého pracovního tempa. 

5 Empirie o relacích pracovní spokojenosti a dalších proměnných 

V r. 2007 vydala společnost European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions zprávu o komparativním analytickém průzkumu pracovní spokojenosti, přičemž zpráva se odkazuje také na údaje z dalších dvou průzkumů z r. 1995 a r. 2000 (Measuring Job Satisfaction …, 2007). Studie se zúčastnilo 16 evropských zemí, mezi nimi i Česká republika. Studie neprokázala statisticky významné rozdíly mezi úrovněmi spokojenosti mužů a žen. Podle výsledků studie je pracovní spokojenost ve významném pozitivním vztahu s těmito faktory:

· vzděláním 

· jistotou pracovního místa – jedinci s pracovní smlouvou na dobu neurčitou vykazovali ve výzkumu vyšší spokojenost než osoby se smlouvou na dobu určitou či sezónní pracovníci 

· samostatností v práci – pracovní spokojenost osob pracujících na živnostenský list dosahovala vyšší úrovně než spokojenost osob pracujících v zaměstnaneckém poměru 
· pohyblivou pracovní dobou
· možností podílet se na pracovních rozhodnutích v organizaci, kde lidé pracují

· vyvážeností pracovního a soukromého života.
Podle dalších výzkumu koreluje pracovní spokojenost také s:

· atmosférou v organizaci
· umístěním pracovníka ve firemní hierarchii (Skibba, 2002).

Jako faktor, které naopak významně snižuje pracovní spokojenost, prokázaly výsledky průzkumu práci přesčas. 

Česká republika se od celkových výsledků uvedené studie lišila v jednom bodě – na rozdíl od ostatních účastníků studie stoupá míra pracovní spokojenosti obyvatel České republiky se zvyšujícím se věkem (Measuring Job Satisfaction …, 2007). Obdobnou tendenci vykazují také obyvatelé USA (Riggio, 1990). 

Vztah mezi pracovní spokojeností a pracovní výkonností není jednoznačný, neboť výsledky výzkumů tohoto vztahu nejsou konzistentní. Podle některých studií existuje mezi pracovní spokojeností a výkonností statisticky významný vztah, Skibba uvádí jejich průměrný korelační koeficient = 0,17 (2002). Určitý vztah mezi těmito dvěma proměnnými potvrzují i metanalýzy desítek studií. Tento vztah je nicméně slabší, než by se dalo předpokládat, neboť jej ovlivňují další proměnné, jako je druh práce, pracovní podmínky, odměny a ocenění, osobnostní charakteristika zaměstnance atd. (Riggio, 1990). 

Příkladem tradičního pojetí vztahu mezi pracovní spokojeností a pracovní výkonností je Mayova teorie, podle které zvyšuje zaměstnancova spokojenost se společenskými vztahy v pracovním prostředí jeho produktivitu – jednoduše řečeno: spokojený pracovník je produktivní pracovník (Riggio, 1990). 

Existují však názory, že tento vztah je spíše naopak: dobrý pracovní výkon zapříčiňuje spokojenost zaměstnance, popř. že pracovní výkon a spokojenost jsou v nepřímém vztahu (Porter, Lawler in Riggio, 1990). Tento vztah vysvětluje teorie sociální směny (Skibba, 2002). Výkon zaměstnance je odměnou pro organizaci, která pak zpětně ovlivňuje zaměstnancovu spokojenost – dobrý pracovní výkon vede ke zvýšení platu, povýšení a pocitu úspěchu, což má za následek zvýšení pracovní spokojenosti a také další zvýšení výkonu v práci (Riggio, 1990). Spokojenost a výkon jsou podle tohoto pojetí navzájem nezávislé jevy, které však spojuje vliv odměňování za práci. 

Vztah mezi spokojeností a výkonem může ovlivňovat také to, jaké povahy je spokojenost. Pokud je spokojenost extrinsická, pak spokojenost vede k výkonu, pokud je spokojenost intrinsická, pak výkon vede ke spokojenosti. V tomto pojetí se tedy jedná o  reciproční model (Skibba, 2002).

Ve vztahu pracovní spokojenosti a výkonu v práci hraje významnou roli také obsah práce. Pracovní spokojenost pozitivně koreluje s výkonností v případě, že pracovníci vykonávají práci s vyšším obsahem (Vtípil, 1984). 

Podle výše uvedené studie se v oblasti pohostinství objevuje nízká úroveň spokojenosti v Rakousku, Dánsku a Nizozemí (Measuring Job Satisfaction …, 2007), příčinami se podrobněji dotyčný výzkum nezabýval.

Jak ukázaly výsledky jiného výzkumu (Feinstein, Vondrasek, 2001), pracovní spokojenost zaměstnanců restauračních zařízení je významně ovlivňována délkou jejich pracovního poměru. Tento vztah lze znázornit obráceným U. Zaměstnanci, kteří pracovali u zaměstnavatele méně než šest měsíců, nebyli schopni úroveň spokojenosti zhodnotit, pravděpodobně z toho důvodu, že neměli se zaměstnavatelem dostatečnou zkušenost. Po půl roce přichází přechodné období snížené úrovně spokojenosti a poté, jak se zaměstnanci stávají zkušenějšími, spokojenost narůstá. Po třech letech se úroveň spokojenosti většiny zaměstnanců vrací do původní polohy. Jako důvod se nabízí rutinní zvládání práce, jež charakterizuje nedostatek příležitostí k učení a výzev.

6 Metodologický rámec práce

6.1 Problém, cíl, hypotézy

V teorii personálního řízení patří mezi základní pojmy pracovní spokojenost, motivace a výkonnost, nicméně empirické zkoumání těchto aspektů má stále své rezervy. V dostupných teoretických pramenech se nám nepodařilo nalézt údaje o výzkumech zaměřených na problematiku práce v pohostinství v České republice. Avšak ani v jiných zemích nebyly proměnné, jako je pracovní motivace, spokojenost a výkon zaměstnanců restauračních zařízení, více zkoumány. Snad jediná výjimka je výzkum Feinsteina a Vondraska z r. 2001. 

Důvodem absence takových studií může být skutečnost, že vyplňování dotazníků je pro číšníky, kuchaře aj. vzhledem k náplni a charakteru jejich práce poměrně náročné. Navíc je sběr dat v gastronomických zařízeních ve větším rozsahu jen těžko realizovatelný. Při snaze o získání reprezentativního vzorku respondentů by bylo zapotřebí oslovit alespoň několik desítek takových podniků, což znamená geograficky rozsáhlejší provádění výzkumu. 


Náš výzkum si klade za cíl analyzovat profil dimenzí pracovní spokojenosti a výkonnosti. Dále se pokusíme posoudit úroveň výkonnostní motivace našich respondentů. V neposlední řadě nás zajímají vztahy mezi pracovní spokojeností, pracovním výkonem, výkonovou  motivací a věkem. 

V této souvislosti formulujeme následující hypotézy: 

H 1. Předpokládáme, že pracovní spokojenost bude ve statisticky významném pozitivním vztahu s výkonností pracovníka. 

H 2. Předpokládáme, že pracovní spokojenost bude ve statisticky významném pozitivním vztahu s výkonovou motivací.

H 3. Předpokládáme, že výkonnost pracovníka bude ve statisticky významném negativním vztahu s anxiozitou brzdící výkon. 

H 4. Předpokládáme, že muži a ženy budou vykazovat podobnou úroveň pracovní spokojenosti (nulová hypotéza). 

6.2 Aplikovaná metodika

Postoje respondentů a hodnocení jejich nadřízenými jsme zjišťovali pomocí dotazníků MD, RJSB, DMV a RV. Tyto dotazníky používají škálování položek – tj. předkládání alternativ odpovědí na jednotlivé otázky a tvrzení dle míry souhlasu. Výzkum dále doplňoval dotazník DSD. Výzkum byl prováděn anonymně za účelem zvýšení spolehlivosti odpovědí. Ukázky všech použitých dotazníků jsou uvedeny v příloze. 

6.2.1 Dotazníky

MD – Missumiho dotazník


Missumiho dotazník se zaměřuje na spokojenost a sociální podmínky na pracovišti (Sedlák, 1977). Obsahuje 10 otázek, u každé je nabídnuto 5 možných odpovědí na škále od silné spokojenosti po silnou nespokojenost. Respondent má zvolit jednu z těchto odpovědí, přičemž (za účelem snížení chyby centrální tendence) instrukce vybízejí, aby volil střední odpověď pokud možno co nejméně. Celkové bodové rozmezí, které v tomto dotazníku mohou respondenti dosáhnout, je 10 – 50 bodů, kdy 10 bodů značí silnou nespokojenost a 50 bodů silnou spokojenost.

RJSB – Revised Job Satisfaction Blank


Dotazník zjišťuje pocity pracovníků ohledně své práce, tedy míru pracovní spokojenosti (Brayfield, Rothe, 1971). Je tvořen 18 výroky, u každého má respondent na škále 1 – 5 určit, nakolik o něm platí. Celkové bodové rozmezí je 18 – 90 bodů, kdy 18 bodů představuje silnou nespokojenost a 90 bodů silnou spokojenost. Při vyhodnocování dotazníku se u vybraných položek převádí zaškrtnutý stupeň na stupeň opačný, např. hodnota 2 se mění na hodnotu 4. 

DMV – Dotazník motivace výkonu


Tento dotazník je modifikací Hermansova testu motivu výkonu (Pardel et al., 1984). Dotazník zjišťuje hladinu: a) motivu výkonu (MV), b) anxiozity brzdící výkon (AB) a c) anxiozity podporující výkon (AP). Dotazník obsahuje 52 výroků a respondenti mají u každého výroku na škále 1 – 6 určit, nakolik o nich platí (1 = vůbec pro mne neplatí, 6 = zcela pro mne platí). Motiv výkonu je zjišťován 24 položkami, anxiozita brzdící výkon je zjišťována 17 položkami a anxiozita podporující výkon 10 položkami (první položka se nevyhodnocuje, je instruktážní). Celkové bodové rozmezí pro MV je tedy 24 – 144, pro AB je 17 – 102 a pro AP je 10 – 60.

DSD – Dotazník statusových dat


Tento dotazník zjišťoval pohlaví respondenta, jeho věk a nejvyšší dosažené vzdělání. 

RT – Rating výkonnosti


V dotazníku Rating výkonnosti posuzuje výkon pracovníka jeho nadřízený. U 10 položek má na škále 1 – 5 určit míru své spokojenosti s pracovníkem v dotyčné oblasti (1 – nejhorší hodnocení, … 5 – nejlepší hodnocení). Celkové bodové rozmezí, kterým mohou být jednotlivé položky ohodnoceny, je 31 – 155 bodů, kdy 31 bodů značí silnou nespokojenost nadřízených s pracovníky v konkrétní položce a 155 bodů silnou spokojenost.

6.2.2 Statistika a hladiny významnosti


Získaná data jsme statisticky zpracovali pomocí výpočtu absolutních a relativních četností, které jsme vyjádřili v procentech, a aritmetického průměru. Při zjišťování statistické závislosti dat byl použit Pearsonův korelační koeficient. 

Hladiny významnosti při N = 31

5% významnost………………………………………0,3444

2% významnost………………………………………0,4036

1% významnost………………………………………0,4426

6.3 Zkoumaný soubor

Dotazníkové šetření probíhalo mezi zaměstnanci podniku Gastroland a Bowland. 

Podnik Gastroland a Bowland

Jeho vznik se datuje od podzimu r. 2004. Podnik se nachází v samém centru Olomouce s výhledem na hlavní městskou tepnu. Podnik je charakteristický atraktivním prostředím v soudobém moderním designu. Je otevřen celoročně, sedm dní v týdnu.

Části Gastroland (restaurace) dominuje obrovské mořské akvárium, které dělí vnitřní prostor na kavárenskou a jídelní část. Kapacita Gastrolandu je 80 osob, otevírací doba je od 11 do 23 hod.

Část Bowland obsahuje 8 profesionálních bowlingových drah, kulečník a koktejlový bar. Jeho kapacita je 54 osob s možností rozšíření na 86. Otevírací doba Bowlandu je stanovena od 10 do 23 hod. 

Středisko zaměstnává pracovníky v následujících funkcích a pozicích: manažer centra, asistentka manažera, provozní, vedoucí kuchař, kuchař, pomocný kuchař, pomocník pro kuchyni, vedoucí číšník – barman, číšník – barman, pomocný číšník – barman, bowler, ochranka, údržbář, uklízečka. 

Převážná většina zaměstnanců (číšníci, kuchaři, pomocný personál) pracuje na směny. Směnný provoz rozlišuje krátký a dlouhý týden. V krátkém týdnu jsou pracovní dny středa a čtvrtek, ve dlouhém týdnu to je pondělí, úterý, pátek, sobota a neděle. Směna trvá vždy 12  hodin (popř. i více).  Ostatní zaměstnanci (např. vedoucí kuchař) mají 8,5hodinovou pracovní dobu od pondělí do pátku. 

Náš vzorek respondentů tvoří celkově 31 pracovníků: 19 mužů a 12 žen různého věku, vzdělání a pracovního zařazení. Výzkumu se účastnili převážně obsluhující pracovníci, tj. číšníci a servírky, dále kuchaři a kuchařky, a pomocný personál. Nejmladším účastníkům výzkumu je 17 let, nejstaršímu respondentovi je 44 let. Věkové rozložení zkoumaného souboru je zobrazené v tab. 1. Jak je zde zřejmé, více než 80 % respondentů je ve věku do 30 let, což je v souladu s výsledky výzkumu v USA (Obenauer, 2000). 

Tab. 1
Věkové rozložení zkoumaného vzorku

	věk
	počet resp.
	%

	17 - 23
	20
	64,5

	24 - 30
	5
	16,1

	31 - 37
	1
	3,2

	38 - 44
	5
	16,1


Vzdělání respondentů zobrazuje tab. 2. Žádný respondent nemá pouze základní vzdělání, jeden respondent je absolventem střední školy a výzkumu se neúčastnil žádný vysokoškolák. 

Tab. 2
Vzdělání zkoumaného vzorku

	typ vzdělání
	počet resp.
	%

	základní
	0
	0

	střední odborné
	16
	51,6

	střední odborné s maturitou
	14
	45,2

	střední škola s maturitou
	1
	3,2

	vysokoškolské
	0
	0


6.4 Organizace a průběh šetření


Soubor dotazníků MD, RJSB, DMV a DSD byl předkládán jednotlivým respondentům s apelem na upřímnost a důrazem na to, že výzkum je anonymní. Po vyplnění dotazníků bylo zaznačeno číslo konkrétního souboru. Dotazník RV, o jehož existenci respondenti nevěděli, vyplňoval nadřízený respondentů bez toho, že by měl přístup k ostatním dotazníkům. Tento postup zaručoval naprostou anonymitu a zvyšoval věrohodnost výpovědí respondentů. Dotazník RV byl na základě zaznamenaných čísel dotazníků posléze připojen k souboru dotazníků, náležící ke konkrétnímu respondentovi. Bylo distribuováno celkem 35 dotazníků, kompletně vyplněných se jich vrátilo 31. 

6.5 Symbolika výsledkové části

DMV – Dotazník motivace výkonu

MV – 
Motiv výkonu

AB – Anxiozita brzdící výkon

AP – Anxiozita podporující výkon

MD – Missumiho dotazník (zjišťující úroveň spokojenosti a sociálních podmínek na pracovišti)

DSD – Dotazník statusových dat

RJSB – Pracovní spokojenost

RT – Rating výkonnosti

7 Výsledky výzkumu

Z výsledků našeho výzkumu prezentujeme nejprve základní výstupy jednotlivých dotazníků, a to MD, RJSB, RV a DMV. Dále se zabýváme vztahy mezi proměnnými (tedy koreláty) a jako třetí v pořadí se věnujeme rozdílům mezi pohlavími. 

7.1 Základní výstupy Missumiho dotazníku

Při zpracování výsledků Missumiho dotazníku jsme použili procentuální vyjádření odpovědí u jednotlivých otázek. Toto vyjádření jsme zobrazili v grafech a jednotlivé odpovědi jsme rozlišili barevně. Zelené odstíny označují spokojenost, červená a oranžová barva značí nespokojenost, žlutá barva vyobrazuje středovou odpověď, tj. neutrální. 

A. Postoj k pracovnímu prostředí

Graf 1. 

Otázka: Domníváte se, že je pracovní prostředí (čistota, hygiena aj.) na Vašem pracovišti    dobré?
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Více než tři čtvrtiny respondentů hodnotí své pracovní prostředí pozitivně. Žádný respondent nepovažuje prostředí na pracovišti za špatné. 

B. Spokojenost s prací

Graf 2.

     Otázka: Jste se svou nynější prací spokojen/a?
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Celých 94% respondentů je se svou prací spokojeno. Žádný respondent s ní není nespokojen. 

C. Spokojenost se mzdou

Graf 3.

     Otázka: Domníváte se, že Vaše nynější mzda je v souladu s Vaší prací (Vaší výkonností)?
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Téměř polovina respondentů se domnívá, že jejich mzda je v souladu s prací. Necelá jedna třetina hodnotí mzdu jako neodpovídající jejich výkonu. 

D. Vnímání postoje spolupracovníků k práci 

Graf 4.

     Otázka: Všeobecně řečeno, myslíte, že lidé na Vašem pracovišti pracují s chutí?
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Žádný respondent se nedomnívá, že lidé na jeho pracovišti pracují s velkou chutí. Více než jedna třetina se domnívá, že lidé pracují docela s chutí. Téměř celá polovina respondentů nedokáže říct, jestli jejich spolupracovníci pracují s chutí či nikoli. Jeden respondent (3%) se domnívá, že  spolupracovníci pracují s nechutí. 

E. Postoj k setrvání v nynějším kolektivu

Graf 5.

     Otázka: Chtěl/a byste trvale zůstat členem své nynější pracovní skupiny?
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Téměř tři čtvrtiny respondentů chtějí zůstat v současné pracovní skupině, přičemž téměř celá jedna čtvrtina se domnívá, že rozhodně ano. Jeden zaměstnanec by rozhodně nerad dál trvale pracoval ve skupině lidí, ve které je v současné době. 

F. Důvěra nadřízeného

Graf 6.

     Otázka: Domníváte se, že Vám Váš vedoucí důvěřuje?
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Naprostá většina (65%) respondentů se domnívá, že jim jejich nadřízený důvěřuje. Žádný respondent si nemyslí, že v něj jeho nadřízený nemá důvěru. 

G. Spokojenost s nadřízeným

Graf 7.

Otázka: Vaše práce i pracovní spokojenost mohou být do určité míry ovlivněny Vaším vedoucím – jak je možno hodnotit Vaši spokojenost s ním? 
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Opět naprostá většina (62%) respondentů je se svým nadřízeným spokojena. Jeden člověk vyjádřil v dotazníku nespokojenost. Více než jedna třetina dotazovaných nedokázala posoudit, jestli jsou se svým nadřízeným spokojeni či nikoli. 

H. Spokojenost s kvalitou mezilidských vztahů ve skupině

Graf 8.

     Otázka: Jak jste spokojen/a ve své pracovní skupině se spolupracovníky?
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Více než tři čtvrtiny dotazovaných je spokojeno se svými spolupracovníky. Žádný respondent není velmi nespokojen, nicméně 10% lidí je převážně nespokojeno. 

CH. Postoj rodiny k práci v dotyčné organizaci

Graf 9.
     Otázka: Co soudí Vaše rodina o tom, že pracujete v tomto podniku?
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Tři čtvrtiny respondentů se domnívají, že je jejich rodina spokojena s tím, že pracují u současného zaměstnavatele. Dva lidé uvedli, že jejich rodina není příliš spokojena. 

I. Ocenění pracovních schopností nadřízeným

Graf 10.

      Otázka: Domníváte se, že vedoucí dostatečně oceňuje Vaše pracovní schopnosti?
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Více než polovina dotazovaných si myslí, že jejich nadřízení celkem oceňují jejich pracovní schopnosti. Žádný respondent se nedomnívá, že jeho nadřízený velmi oceňuje jeho pracovní schopnosti. Jeden člověk je přesvědčen, že jeho nadřízený jeho pracovní schopnosti neoceňuje vůbec. 

Porovnání jednotlivých otázek Missumiho dotazníku

Graf 11. 

       Porovnání míry spokojenosti u jednotlivých položek
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Ze srovnání procentuálního vyjádření odpovědí u jednotlivých otázek Missumiho dotazníku vyplývá, že nejvíce pracovníků je spokojeno s prací samotnou. V závěsu se umístila spokojenost s pracovním prostředí. Další položka, se kterou je spokojeno více než tři čtvrtiny respondentů, je spokojenost se vztahy ve skupině. Nejnižší míru spokojenosti dotazovaní vyjádřili ve vnímání postoje spolupracovníků k práci. Necelá polovina pracovníků je spokojena se mzdou. 

Graf 12.

       Porovnání míry nespokojenosti u jednotlivých položek
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Nejvíce nespokojeni byli respondenti se mzdou. Při hodnocení postoje spolupracovníků k práci pociťují  stejnou míru nespokojenosti jako u položky ocenění nadřízeným. Jako další negativně hodnocená položka se ve výzkumu ukázal postoj k setrvání v nynějším kolektivu. Žádnou nespokojenost respondenti nepociťují v těchto třech položkách: v postoji k pracovnímu prostředí, ve spokojenosti s prací a v důvěře nadřízeného. 

Graf 13.

       Porovnání zastoupení všech odpovědí u jednotlivých položek
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Všechny položky mají nejvyšší hodnocení v úrovni spokojenosti kromě jediné – vnímání postoje spolupracovníků k práci. Téměř polovina dotazovaných (48,4%) nedokázala postoj svých spolupracovníků zhodnotit. V položkách důvěra nadřízeného a spokojenost s nadřízeným nedokázala vyjádřit určitý postoj také velká část respondentů – více než jedna třetina (35,5%). 

Výrazně pozitivně nehodnotil žádný respondent postoj svých spolupracovníků k práci a ocenění svým nadřízeným. Na druhou stranu výrazně nespokojení dotazovaní nebyli v šesti položkách, např. ve spokojenosti s nadřízeným a se vztahy ve skupině. Nejvyšší výraznou nespokojenost (9,7%) pracovníci označili u mzdy. V této položce se také projevuje nejvyšší variabilita odpovědí. Obdobný počet lidí je se mzdou výrazně spokojeno (4 respondenti) i výrazně nespokojeno (3 respondenti). 

7.2 Základní výstupy RJSB

Výsledky jednotlivých respondentů, dosažených v dotazníku RJSB, jsme srovnali vzestupně (viz graf 14). Nejméně dosáhnutých bodů bylo 48, nejvíce 71. Aritmetický průměr je 62,23, medián je 63, modus je 70. 

Graf 14.
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Jak jsme uvedli v předchozí kapitole, celkové bodové rozmezí, které v tomto dotazníku mohli respondenti dosáhnout, bylo 18 – 90 bodů, kdy 18 bodů značí silnou nespokojenost v práci a 90 bodů silnou spokojenost. Odpovědi respondentů jsme rozdělili do čtyř pásem podle počtu bodů (viz graf 15.). 

Graf 15.
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V krajních pásmech neodpovídal žádný účastník našeho výzkumu. Naprostá většina respondentů odpovídala v pásmu 54 –71, jehož průměrná hodnota je 3-3,94. To znamená, že postoj těchto pracovníků se pohybuje mezi tím, že jej nedokáží zhodnotit, a střední spokojeností v práci. Část dotazovaných odpovídala v pásmu 36-53, jehož průměrná hodnota 2-2,94 svědčí o mírné nespokojenosti.  

7.3 Základní výstupy Ratingu výkonnosti

Jednotlivé položky jsme seřadili podle celkového počtu bodů, které respondentům přiřadili jejich nadřízení (viz graf 16). Celkové bodové rozmezí, které mohly v tomto dotazníku jednotlivé položky získat, bylo 31 – 155 bodů, kdy 31 bodů značí silnou nespokojenost nadřízených s pracovníky v dotyčné oblasti a 155 bodů silnou spokojenost. Bodové rozmezí jsme rozdělili do čtyř pásem (na ose Y). 

Graf 16.
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U svých podřízených jsou manažeři restaurací a provozní nejvíce spokojeni s oblastí bezpečnosti práce a zdraví, s kvantitou práce a s jejich chováním k ostatním. Jak je na grafu vidět, tyto položky dosáhly hranice 124 bodů a výše, jejich aritmetický průměr se tedy pohybuje od hodnoty 4. Všechny ostatní položky se umístily v pásmu 93 – 123, což znamená, že aritmetický průměr žádné položky není nižší než hodnota 3. Nejnižší spokojenost byla uváděna s organizací práce a iniciativou. Průměrné hodnoty jednotlivých položek zobrazuje graf 17.

Graf 17.
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7.4 Základní výstupy DMV


Výsledky našeho vzorku jsme srovnávali s normami, které jsou stanovené zvlášť pro středoškolsky a zvlášť pro vysokoškolsky vzdělané jedince. Graf 18. zobrazuje motiv výkonu (MV), graf 19. anxiozitu brzdící výkon (AB) a graf 20. anxiozitu podporující výkon (AP). 

Graf 18. 

 Motiv výkonu
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Ve střední hodnotě motivu výkonu vykazuje náš vzorek podobné výsledky jako normalizované výběry – naši respondenti mají úroveň motivu výkonu srovnatelnou s normami pro středoškolsky a vysokoškolsky. Co se týká rozptylu, náš vzorek dosahuje o trochu vyšší minimální hodnoty a nižší maximální hodnoty.  

Graf 19.

 Anxiozita brzdící výkon


[image: image19.wmf]17

37

57

77

97

AB průměr

AB MIN

AB MAX

vzorek

norma SŠ

norma VŠ


Průměrná hodnota anxiozity brzdící výkon je u našeho vzorku opět velmi blízko hodnotám normalizovaných výběrů. Co se týká minimálních a maximálních hodnot, opakuje se tendence jako v případě motivu výkonu, tedy o trochu vyšší minimální hodnoty a nižší maximální hodnoty.

Graf 20.

 Anxiozita podporující výkon
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I v případě anxiozity podporující výkon se průměrná hodnota blíží hodnotám normalizovaných výběrů. Minimální hodnota je nepatrně vyšší než u vysokoškoláků a středoškoláků, nicméně maximální hodnota je tentokrát výrazněji nižší než u dalších dvou skupin (o více než dvě pětiny). 

Výsledky jednotlivých skupin respondentů zobrazují grafy 21 – 23. Při zběžném pohledu je patrné, že se náš vzorek nijak výrazně neliší od uvedených norem, např. v rozdílech mezi průměrnými a maximálními/minimálními hodnotami. Opět si však můžeme všimnout rozdílu mezi maximální hodnotou anxiozity podporující výkon u našeho vzorku a u norem, kdy normalizované výběry středoškoláků a vysokoškoláků vykazují vyšší hodnoty.  

Graf 21.

Naši respondenti
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Graf 22.

Výběr středoškolských studentů
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Graf 23.

Výběr vysokoškolských studentů
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7.5 Koreláty

7.5.1 Koreláty DMV

AB / RV
r =  -0,3632……………………………………...statisticky významné
AB /  věk
r =   0,0334………………………………………statisticky nevýznamné

AP / RV
r =  -0,1327………………………………………statisticky nevýznamné

AP / věk
r =  -0,3051………………………………………statisticky nevýznamné

AP / RJSB
r =    0,5067………………………………………statisticky významné
MV / RV
r =  -0,0081………………………………………statisticky nevýznamné

MV / věk
r =  -0,0856………………………………………statisticky nevýznamné

MV / RJSB
r =    0,6235………………………………………statisticky významné

7.5.2 Koreláty Ratingu výkonnosti (RV)

RV / RJSB
r =  -0,2153………………………………………statisticky nevýznamné

RV / MD
r =  -0,0364………………………………………statisticky nevýznamné

RV / AB
r =  -0,3632………………………………………statisticky významné
RV / AP
r =  -0,1327………………………………………statisticky nevýznamné

RV / MV
r =  -0,0081………………………………………statisticky nevýznamné

RV / věk
r =  -0,2799………………………………………statisticky nevýznamné

RV / vzdělání
r =  -0,0185………………………………………statisticky nevýznamné

7.5.3 Koreláty RJSB

RJSB / RV
r =  -0,2153………………………………………statisticky nevýznamné

RJSB / věk
r =  -0,1644………………………………………statisticky nevýznamné

RJSB / AP
r =    0,5067………………………………………statisticky významné
RJSB / MV
r =    0,6235………………………………………statisticky významné
7.5.4 Koreláty MD

MD / RV
r =  -0,0364………………………………………statisticky nevýznamné

MD / věk 
r =   0,1147……………………………………….statisticky nevýznamné

7.5.5 Koreláty věku

věk / RV
r =  -0,2799………………………………………statisticky nevýznamné

věk / RJSB
r =  -0,1644………………………………………statisticky nevýznamné

věk / MD
r =   0,1147……………………………………….statisticky nevýznamné

věk / AB
r =   0,0334……………………………………….statisticky nevýznamné

věk / AP
r =  -0,3051……………………………………….statisticky nevýznamné

věk / MV
r =  -0,0856……………………………………….statisticky nevýznamné

Z uvedených korelátů splňují kritéria statistické významnosti pro vzorek 31 respondentů následující relace: 

1) Vztah mezi anxiozitou brzdící výkon a ratingem výkonnosti vykazuje záporný výsledek (r = -0,3632), který je významný na 5% hladině významnosti. Záporná hodnota výsledku korelace svědčí o tom, že čím vyšší anxiozita brzdící výkon, tím nižší rating výkonnosti, resp. tím horší hodnocení nadřízeným. A naopak čím nižší anxiozita brzdící výkon, tím lépe je pracovník ohodnocen svým nadřízeným, tedy tím vyšší výkonnost. 

2) Další statisticky velmi významná korelace se objevuje u vztahu mezi anxiozitou podporující výkon a pracovní spokojeností (r = 0,5067), přičemž platí, že čím vyšší anxiozita, tím vyšší spokojenost, a naopak. Výsledek této korelace je významný na 1% hladině významnosti. 

3) Jako třetí významnou korelaci náš výzkum odhalil vztah mezi motivem výkonu a pracovní spokojeností (r = 0,6235). Opět se jedná o pozitivní korelaci, to znamená, že čím vyšší motiv výkonu, tím více je pracovník v práci spokojený, a naopak čím nižší motiv výkonu, tím nižší spokojenost zaměstnanec vykazuje. Také výsledek této korelace je významný na 1% hladině významnosti. 

Všechny ostatní korelace jsou statisticky nevýznamné, přičemž vztah mezi anxiozitou podporující výkon a věkem (r = -0,3051) vykazuje tendenci k vyšší závislosti. 

7.6 Rozdíly mezi pohlavími 

RJSB……………………………………………...rozdíl je statisticky velmi významný
(muži mají vyšší skóre než ženy, p-value je 0,0053)

MD………………………………………………..rozdíl není statisticky významný

RV………………………………………………...rozdíl není statisticky významný

AB………………………………………………...rozdíl není statisticky významný

AP………………………………………………...rozdíl není statisticky významný

MV………………………………………………..rozdíl je statisticky velmi významný (muži mají velmi významně vyšší skóre než ženy, p-value je 0,001747) 


 Pomocí T-testu jsme zjistili, že muži vykazují signifikantně vyšší míru pracovní spokojenosti (RJSB) a motivu výkonu (MV) než ženy. Výsledky ostatních dotazníků statisticky významné rozdíly mezi pohlavími neodhalily.

7.7 K platnosti hypotéz


V úvodní kapitole praktické části jsme formulovali hypotézy, ze kterých vycházel náš výzkum. Platnost hypotéz jsme ověřovali pomocí Pearsonova korelačního koeficientu a došli jsme k následujícím závěrům. 

 Ad H 1. Předpokládali jsme, že pracovní spokojenost bude ve statisticky významném pozitivním vztahu s výkonností pracovníka. 

Korelační koeficient mezi pracovní spokojeností a ratingem výkonnosti nedosáhl úrovně statistické významnosti (r = 0,2153). Nelze tedy říct, že s pracovní spokojeností narůstá výkonnost zaměstnanců. Tuto hypotézu zamítáme. 

Ad H 2. Předpokládali jsme, že pracovní spokojenost bude ve statisticky významném pozitivním vztahu s výkonovou motivací. 

Statisticky velmi významná pozitivní korelace se objevuje mezi pracovní spokojeností a motivem výkonu (r = 0,6235) a také mezi pracovní spokojeností a anxiozitou podporující výkon (r = 0,5067). To znamená, že s motivem výkonu a anxiozitou podporující výkon narůstá pracovní spokojenost, a naopak. Oba výsledky jsou významné na 1% hladině významnosti. Hypotézu č. 2 tímto potvrzujeme. 

Ad H 3. Předpokládali jsme, že výkonnost pracovníka bude ve statisticky významném negativním vztahu s anxiozitou brzdící výkon. 

Vztah mezi ratingem výkonnosti a anxiozitou brzdící výkon vykazuje statisticky signifikantní výsledek (r = -0,3632, významný na 5% hladině významnosti). Tento výsledek svědčí o tom, že čím vyšší anxiozita brzdící výkon, tím nižší skóre rating výkonnosti, resp. tím horší hodnocení nadřízeným. A naopak čím nižší anxiozita brzdící výkon, tím lépe je pracovník ohodnocen svým nadřízeným, tedy tím vyšší výkonnost. Hypotézu č. 3 tudíž potvrzujeme.

Ad H 4. Předpokládali jsme, že muži a ženy budou vykazovat podobnou úroveň pracovní spokojenosti (nulová hypotéza). 

Pomocí T-testu jsme zjistili, že existují rozdíly mezi úrovní spokojenosti v práci mezi pohlavími – muži vykazují signifikantně vyšší míru pracovní spokojenosti než ženy (p-value je 0,0053). Tuto nulovou hypotézu tedy zamítáme. 

8 Diskuse

Náš výzkum, postavený na vzorku 31 zaměstnanců dvou olomouckých podniků, nedokáže komplexně objasnit problematiku pracovní spokojenosti a výkonnosti v oboru pohostinství. Při provádění studie jsme se potýkali s některými problémy. Obzvláště náročné bylo zahrnout do výzkumu Rating výkonnosti a zároveň zachovat anonymitu, kterou považujeme za nezbytnou podmínku pro získání pravdivých a upřímných odpovědí (podrobněji viz kapitola Organizace a průběh šetření). Samotný Rating výkonnosti považujeme za nejproblematičtější součást výzkumu – jedná se o objektivní posouzení výkonnosti pracovníka, nicméně založeném na subjektivním hodnocení nadřízeným. Práci v pohostinství, stejně jako v mnoha dalších oborech, však není možné měřit čistě objektivními metodami. Věříme, že i když naše metoda posuzování výkonnosti není dokonalá, výsledky se budou co nejvíce přibližovat skutečnosti. 

Při bližším pohledu na výsledky našeho výzkumu zjišťujeme, že dvě hypotézy byly potvrzeny a další dvě se nepotvrdily. Většina výsledků výzkumu byla v souladu s naším původním očekáváním, nicméně některé  výsledky byly poměrně překvapující. Nyní se pokusme objasnit možné příčiny těchto výsledků a odhalit principy existujících vztahů. 

V prvé řadě jsme se analyzovali profil dimenzí pracovní spokojenosti. Velmi kladně (94%) hodnotili dotazovaní práci samotnou, přičemž žádný respondent nebyl nespokojen. Práce v restauračních zařízeních je tedy i přes vysokou náročnost z určitých důvodů oblíbená a populární. Různorodost, kontakt s lidmi, zákazníci se přišli pobavit, výzva, pracovní doba. 

Nejvyšší nespokojenost vykazovali respondenti u mzdy. Téměř 30% dotazovaných se cítí podhodnoceno. Jedna desetina pracovníků považuje svou mzdu vysloveně za špatnou. Oproti tomu pak stojí 13% zaměstnanců, kteří svou mzdu považují za velmi dobrou. Celkově si téměř polovina dotazovaných myslí, že jejich mzda je v souladu s prací, resp. s jejich výkonností. Všichni respondenti pocházejí ze stejného pracoviště, na kterém lze předpokládat jednotný systém odměňování, jako vysvětlení se tedy nabízí subjektivní vnímání výše mzdy (velmi dobrá či naopak špatná) a její soulad s vlastní výkonností, než její skutečná výše. Jak víme z dostupných zdrojů, subjektivní plat výrazně ovlivňuje celkovou spokojenost v práci. 


 Výrazně spokojený nebyl žádný respondent s tím, jak ho/ji v práci oceňuje nadřízený, navíc jeden respondent je s oceněním dokonce výrazně nespokojený. Při srovnání s ostatními položkami se spokojenost s oceněním nadřízeným řadí mezi nejvíce negativně hodnocené položky, navíc velká část respondentů (35,5%) nedokázalo vyjádřit konkrétní postoj. Příčinu spatřujeme v tom, že ze strany manažerů restauračních zařízení chybí pozitivní zpětná vazba. Přesto není nikdo z dotazovaných se svým nadřízeným výrazně nespokojen. Respondenti jsou více spokojeni a zároveň méně nespokojeni se svým nadřízeným než s tím, jak je nadřízení v práci oceňují, přičemž svou roli pravděpodobně hraje poměrně vysoká spokojenost a zároveň absence nespokojenosti s důvěrou nadřízeného. Důležitou úlohu mohou hrát také další faktory, kterými jsme se v našem výzkumu nezabývali. 

Vysokou míru spokojenosti (87,1%) a absenci nespokojenosti s pracovním prostředím lze vysvětlit atraktivním moderním designem restaurace s výhledem na hlavní městskou tepnu v centru Olomouce. Obzvláště ve srovnání s ostatními restauracemi, které se mnohdy nacházejí v suterénu, vystupuje tato výhoda na povrch. Také skutečnost, že je restaurace relativně nová (vznik v r. 2004), jistě hraje svou roli. 

Poměrně pozitivně jsou hodnoceny položky spokojenost se vztahy ve skupině a postoj k setrvání v nynějším kolektivu. Lze tedy říct, že sociální vztahy na pracovišti, kde jsme prováděli výzkum, jsou vnímány jako pozitivní. To, jak se zdá, je v rozporu s vysokou mírou fluktuace (charakteristickou pro obor gastronomie), která často úzce souvisí se sociálními podmínkami na pracovišti. Svou roli zde pravděpodobně hrají další faktory, jako je mzda či pracovní doba. 

Opačnou tendenci vidíme u toho, jak respondenti vnímají postoj svých spolupracovníků k práci. Tuto položku respondenti hodnotí nejméně pozitivně a druhou nejvíce negativně. Za příčinu negativního hodnocení považujeme to, že vnímaný postoj spolupracovníků k práci neodráží skutečnost (s ohledem na vysokou míru spokojenosti respondentů s prací – až 94%). Pravděpodobně se v tomto odvětví prostě „nenosí“ dávat najevo svou chuť k práci, což navíc potvrzuje skutečnost, že téměř polovina dotazovaných (48,4%) nedokázala posoudit, zda jejich spolupracovníci pracují s chutí či nechutí.

Poslední položka, specifikující profil dimenzí pracovní spokojenosti, postoj rodiny k práci v dotyčné organizaci se ve srovnání s ostatními umístila na středové pozici jak v míře spokojenosti, tak v míře nespokojenosti, tedy je hodnocena neutrálně. 

Celkovou pracovní spokojenost hodnotili účastníci našeho výzkumu od střední spokojenosti po střední nespokojenost. Žádný respondent neodpovídal v oblasti výrazné spokojenosti či nespokojenosti, přičemž zde pravděpodobně hraje roli chyba centrální tendence. Část dotazovaných (16%) se cítí mírně nespokojena, postoj zbývajících respondentů (84%) se pohybuje mezi tím, že jej nedokáží zhodnotit, a střední spokojeností v práci. Obecně tedy můžeme říct, že naši respondenti jsou většinou v práci spokojení. Základní pilíř této spokojenosti tvoří nejspíš práce samotná, která byla v jiném dotazníku hodnocena velmi pozitivně. Také sociální vztahy na pracovišti nepochybně celkovou spokojenost ovlivňují pozitivním směrem. Nespokojenost s platem pravděpodobně způsobuje, že celková pracovní spokojenost nedosahuje úroveň výrazné spokojenosti. 

Při analýze výsledků výzkumu jsme se zaměřili také na profil dimenzí výkonnosti pracovníků, kterou posuzovali jejich nadřízení. Manažeři restaurací a provozní byli nejvíce spokojeni s oblastí bezpečnosti práce a zdraví. Nejvyšší spokojenost s touto položkou si vysvětlujeme tím, že pro práci v restauračních zařízeních není obvyklé zvýšené riziko, proto má hodnocení této položky spíše neutrální význam. Při dodržení základních postupů práce není těžké pracovat bezpečně. Domníváme se, že se v případě této položky tedy jedná spíše o rys oboru pohostinství než o výrazné výkony zaměstnanců. 

Další nejvyšší spokojenost byla uváděna u kvantity práce. Kvantita práce se v oblasti gastronomie neposuzuje snadno, přesné měření není možné. Podle pozitivního hodnocení této položky můžeme říct, že dle názoru nadřízených zvládají zaměstnanci restaurací objem své práce bez výraznějších problémů. 

Jako třetí nejlépe hodnocená položka bylo chování podřízených k ostatním, což je v souladu s udávanou vysokou spokojeností respondentů se sociálními vztahy na pracovišti. 

Nadřízení našich respondentů byli nejméně spokojeni s organizací práce a s iniciativou. Domníváme se, že tyto dvě položky by získaly nejnižší stupeň hodnocení i v jiných pracovních oborech, neboť všeobecně může být z pohledu manažerů právě organizace práce a iniciativa podřízených jejich největší slabinou. 

Aritmetický průměr žádné položky nebyl nižší než hodnota 3, můžeme tedy říct, že výkonnost zaměstnanců hodnotí jejich nadřízení nadprůměrně. Tato skutečnost by mohla souviset s vysoce pozitivním hodnocením práce samotné, udávaným našimi respondenty. 

V rámci naší studie nás zajímalo srovnání úrovně výkonové motivace dotazovaných s normami, konkrétně motivu výkonu, anxiozity podporující výkon a anxiozity brzdící výkon. Výsledky našeho výzkumu se nijak výrazně neliší od uvedených norem např. v rozdílech mezi průměrnými a maximálními/minimálními hodnotami. Náš vzorek dosahoval o trochu vyšší minimální hodnoty a nižší maximální hodnoty, než se vyskytují u normalizovaných výběrů, což si vysvětlujeme nízkým počtem respondentů. 

Při tomto srovnání se průměrné hodnoty, udávané našimi respondenty, blízce přibližují hodnotám normalizovaných výběrů. Překvapilo nás, že průměrná hodnota motivu výkonu našeho vzorku je srovnatelná s normami pro středoškoláky a vysokoškoláky, neboť u jedinců s nižším vzděláním jsme očekávali motiv výkonu nižší (bohužel nemáme k dispozici pro srovnání normy pro jedince s nejvyšším dosaženým vzděláním střední odborné učiliště). Na základě tohoto srovnání si dovolíme tvrdit, že motiv výkonu našich respondentů je poměrně silný. Tuto úroveň pravděpodobně zvyšují zejména muži, kteří v našem výzkumu vykazovali signifikantně vyšší hladinu motivu výkonu než ženy (podrobnosti viz níže v části Rozdíly mezi pohlavími). 

Jedinou výjimku, ve které se liší náš vzorek od norem, představuje maximální hodnota anxiozity podporující výkon, která je výrazněji nižší než u dalších dvou skupin, přičemž se toto maximum příliš neliší od aritmetického průměru našich respondentů. U normalizovaných výběrů se naopak vyskytovali jedinci, kteří zhodnotili svou úroveň anxiozity  podporující výkon jako výrazně vyšší. Příčina toho, že náš vzorek je v míře anxiozity podporující výkon více homogenní, tedy že se odpovědi pohybují více u středu, by mohla souviset se nižším vzděláním našich účastníků výzkumu – téměř 97% respondentů, kteří se zúčastnili našeho výzkumu, uvedlo jako nejvyšší dosažené vzdělání střední odborné, zbývající jeden respondent vystudoval střední školu s maturitou (nikdo z dotazovaných nevystudoval vysokou školu). Nabízí se tedy vysvětlení, že absolvování vyššího vzdělání dává lidem zkušenost se zkouškovými situacemi, pro které je žádoucí anxiozita podporující výkon, a které zároveň podněcují její vznik. 

Při analýze výsledků výzkumu jsme dále zkoumali vztahy mezi jednotlivými proměnnými, přičemž jsme odhalili tři statisticky významné relace. Zjistili jsme, že čím vyšší anxiozita brzdící výkon, tím horší hodnocení nadřízeným, resp. tím nižší výkonnost. A naopak čím nižší anxiozita brzdící výkon, tím lépe je výkonnost pracovníka ohodnocena jeho nadřízeným. Tento vztah je naprosto logický. Míra anxiozity, která zhoršuje výkon zaměstnance, se podepisuje také na míře spokojenosti nadřízeného s tímto výkonem. Můžeme se nicméně jen dohadovat, ovlivňuje-li anxiozita brzdící výkon výkonnost pracovníka jako takovou (kterou v případě zaměstnanců gastronomických zařízení není možné objektivně změřit), nebo ovlivňuje-li to, jak vnímá nadřízený práci dotyčného pracovníka. Pravděpodobně zde bude hrát svou roli obojí. 

Náš výzkum odhalil statisticky velmi významný vztah mezi pracovní spokojeností a motivem výkonu a pracovní spokojeností a anxiozitou podporující výkon. Můžeme tedy říct, že čím vyšší výkonová motivace, tím více je pracovník v práci spokojený, a naopak čím nižší výkonová motivace, tím nižší spokojenost zaměstnanec vykazuje. Příčinou je pravděpodobně skutečnost, že právě na pracovišti mohou lidé svůj motiv výkonu velice dobře uspokojit. Lidé, kteří mají silný motiv výkonu, budou v práci rádi, protože zde mohou tento motiv naplnit. Naopak lidé, kteří mají nízký motiv výkonu, se v práci dobře cítit nebudou a budou raději preferovat prostředí nenáročné na výkon, např. domov. Neméně důležité v tomto vztahu může být, že pracovníky s vyšší mírou anxiozity podporující výkon jejich nadřízení vnímají celkově pozitivněji (vč. jejich pracovní výkonnosti). 

V našem výzkumu jsme se zaměřili také na zjištění rozdílů mezi pohlavími. V rozporu s výsledky komparativní evropské studie z r. 2007 jsme odhalili rozdíly v míře pracovní spokojenosti (muži dosáhli vyšší skóre, p-value je 0,0053). Příčinu vidíme v tom, že většina pracovníků v oblasti pohostinství (vč. našich respondentů) spadá do nižší věkové skupiny (více než 80% je ve věku do 30 let). Zatímco muži v tomto věku na založení rodiny často ještě nepomýšlí, není pro ně fluktuace a krátkodobý pracovní poměr (typické rysy oboru pohostinství) příliš velkou zátěží. Na druhou stranu ženám okolo 30 let „tikají biologické hodiny“ – vážně pomýšlejí na založení rodiny, popř. už je založily. Z tohoto důvodu pro ně může být riziko ukončení pracovního poměru a střídání dalších zaměstnání stresovou záležitostí. 

Jak jsme uváděli v kapitole Specifika oboru pohostinství, práce v restauračních zařízeních je náročná z několika různých důvodů. Je možné, že muži jsou díky svojí konstituci odolnější vůči práci na směny a vůči „nárazové“ práci. Také skutečnost, že zákazníci mnohdy konzumují alkohol, může být pro obsluhující ženy více stresová než pro obsluhující muže, ať už se může odrazit v mírných formách harassmentu či verbálním nebo dokonce fyzickém násilí. Muži se v těchto situacích dokáží lépe bránit a také se do nich pravděpodobně dostávají v menší míře vzhledem k tomu, že k číšníkovi si zákazník obvykle dovolí méně než k servírce. Tyto faktory mohou zapříčiňovat nižší spokojenost žen pracujících v restauračních zařízeních oproti mužům. 

Mezi pohlavími se projevily také rozdíly v síle motivu výkonu. Muži vykazují velmi významně silnější motiv výkonu (p-value je 0,001747). Důvodem může být, že zatímco ženy, které pracují v oboru gastronomie, mohou cítit svou pracovní pozici jako naprosto dostačující a nemají vyšší ambice, muži berou tuto práci jako výzvu, prostřednictvím které směřují k dalšímu postupu. Obecně vnímáno má práce muže jako číšníka nižší prestiž než ženy jako servírky. Muži, pracující v gastronomii, mají častěji ambice postoupit na vyšší pozici (např. šéfkuchař, vedoucí směny, provozní), příp. plánují otevření vlastní restaurace, a proto vykazují silnější motivu výkonu. Práce jako číšník či kuchař pro ně představuje určitý mezistupeň, který jim jejich cíl umožní. Toto vysvětlení by mohlo částečně odhalit příčiny charakteristického rysu oboru gastronomie – vysoké fluktuace. 

9 Závěr


Na základě výsledků našeho výzkumu jsme analyzovali profil dimenzí pracovní spokojenosti našich respondentů. Nejvyšší spokojenost dotazovaní vykazují u práce samotné (94%), u pracovního prostředí (87%) a u sociálních vztahů na pracovišti (78%). Naopak nejnižší spokojenost pociťují u mzdy (29%) a u ocenění nadřízeným (16%). Negativně zhodnotili také postoj svých spolupracovníků k práci (16%).

Můžeme říct, že všechny položky pracovní spokojenosti byly hodnoceny převážně pozitivně. Žádná položka nebyla hodnocena více negativně než pozitivně a pouze jedna položka nezískala nejvyšší hodnocení v úrovni spokojenosti – vnímání postoje spolupracovníků k práci (48% jej nedokázalo zhodnotit).

Také při vyhodnocení dotazníku RJSB jsme zjistili, že naši respondenti pociťují celkovou pracovní spokojenost (84%).

Co se týká profilu dimenzí pracovní výkonnosti, nejlépe je hodnocena oblast bezpečnosti práce a zdraví, kvantita práce a chování respondentů ke spolupracovníkům. Naopak nejnižší spokojenost byla uváděna s organizací práce a iniciativou. Všechny položky pracovní výkonnosti byly hodnoceny nadprůměrně (průměrná hodnota vyšší než 3). 

Při srovnání našeho vzorku s normalizovanými výběry jsme zjistili, že naši respondenti vykazovali v oblasti výkonové motivaci hodnoty velmi blízké normám (kromě  maximální hodnoty anxiozity podporující výkon). 

Ze čtyř formulovaných hypotéz se potvrdily dvě, přičemž výsledky našeho výzkumu odhalily tři statisticky významné korelace: mezi anxiozitou brzdící výkon a ratingem výkonnosti (r = -0,3632), mezi anxiozitou podporující výkon a pracovní spokojeností (r = 0,5067), a mezi motivem výkonu a pracovní spokojeností (r = 0,6235). 

Náš výzkum také odhalil rozdíly mezi pohlavími, kdy muži vykázali signifikantně vyšší míru pracovní spokojenosti (p-value je 0,0053) a motivu výkonu (p-value je 0,001747) než ženy.

Věříme že, že naše studie bude přínosem pro další výzkum. Za nejzajímavější zjištění naší práce považujeme poznatky týkající se motivu výkonu. Překvapily nás především tyto výsledky: úroveň motivu výkonu našeho vzorku je srovnatelná s normami pro středoškoláky a vysokoškoláky, mezi pohlavími se ukázal statisticky významný rozdíl v síle motivu výkonu a motiv výkonu signifikantně koreloval s pracovní spokojeností. Pro konkrétnější závěry bychom potřebovali srovnat úroveň motivu výkonu našeho vzorku s normami pro jedince se střední odborným vzděláním (SOU), a také rozdíl mezi pohlavími vyžaduje další zkoumání, které by poodhalilo jeho příčiny. V problematice motivu výkonu pracovníků v oboru pohostinství vidíme pole pro další možná zkoumání. 

10 Souhrn


V naší práci jsme se pokusili přiblížit problematiku pracovní spokojenosti, motivace a výkonnosti zaměstnanců restauračních zařízení. Tato oblast je důvěrně známá naprosté většině lidí v pozici zákazníka, ale v mnoha případech i jako součást pracovní zkušenosti, např. formou brigády při studiu. I to byl jeden z důvodů, proč jsme se zaměřili na pocity pracovníků oboru gastronomie vůči jejich práci a s tím související aspekty pracovní činnosti. 

V úvodní kapitole naší práce jsme se věnovali specifikům práce v pohostinství se zaměřením na sociální a psychologické problémy. Ve stručnosti můžeme tuto oblast charakterizovat následujícími slovy: potřeba velkého množství pracovních sil, každodenní kontakt se zákazníky, krátkodobost pracovního poměru a fluktuace, nízký věk zaměstnanců, práce na směny, nárazová práce a práce neustále na očích veřejnosti. Práce v restauračních zařízení je bohatá na konfliktní situace, takže základním požadavkem na obsluhující personál je vysoký stupeň sociální inteligence.


Dále jsme se na základě dostupné literatury pokusili objasnit základní pojmy z oblasti pracovní motivace, jako je motiv a motivovat, extrinsická a intrinsická motivace, motiv výkonu a frustrace. V souvislosti s výše uvedenými jsme popsali různé typy pracovníků. 


Poměrně podrobně jsme se zabývali teoriemi pracovní motivace: teorie „cukru a biče“, Taylorova teorie vědeckého řízení, Mayova škola lidských vztahů, Tolmanova teorie očekávání, Vroomova teorie expektance, Maslowova hierarchie potřeb, Alderferovo ERG: existence – vztahy – růst, McGregorova teorie „X“ a „Y“, Ouchiho teorie „Z“, Schachterova afiliační teorie, Whitova teorie kompetence, Adamsova teorie spravedlnosti a Adairův model tří kruhů. 

V souvislosti s pracovní motivací jsme shrnuli dostupné poznatky o jejích specifických rysech – konkrétně nás zajímalo, co odlišuje práci od volného času. Na závěr kapitoly o pracovní motivaci jsme se pokusili poodhalit roušku tajemství motivovaných pracovníků. 

V další kapitole jsme se zaměřili na pracovní spokojenost – v úvodu jsme se ji pokusili definovat a stručně popsat některé její aspekty, jako je afektivní prožívání pracovníků, koncept „příjmů a výdajů“, „položkového“ vs. globální přístup a sebeklam. Poté jsme popsali pracovní spokojenost jako a) jednodimenzionální a b) dvojdimenzionální koncept. Na základě Herzbergovy dvoufaktorové teorie jsme rozdělili činitele, kteří ovlivňují pracovní spokojenost, do dvou skupin. Z motivačních faktorů jsme se zabývali obsahem práce, uznáním a zpětnou vazbou, kariérovým růstem, identifikací s prací, s profesí a s organizací. Z hygienických faktorů jsme podrobně popsali monetární pobídky, nepeněžní odměny, pracovní podmínky a dopad na osobní život. 

V návaznosti na pracovní motivaci a spokojenost jsme se věnovali také objektivním stránkám pracovní činnosti – pracovnímu výkonu a výkonnosti. Činitele pracovní výkonnosti jsme rozdělili do čtyř skupin: 1) technické, ekonomické a organizační podmínky, 2) společenské podmínky, 3) osobní determinanty pracovníka, a 4) situační podmínky. Tato kapitola dále obsahuje popis kritérií posuzování pracovní úspěšnosti, přičemž jsme tato kritéria rozdělili do dvou skupin: 1) objektivní, 2) subjektivní. 

V souvislosti s pracovní výkonností jsme vyjmenovali a stručně charakterizovali chyby, které působí na hodnotitele a mohou zkreslit objektivitu hodnocení, jmenovitě haló efekt, vliv setrvačnosti, vliv časových faktorů, vliv centrální tendence, sériový efekt, vliv konstantní chyby, chyba kontrastu, chyba časového sledu, chyba blízkosti, logická chyba a chyba favoritismu. Jako nezbytná součást problematiky pracovní výkonnosti nás zajímala také výkonnostní křivka a osobní a pracovní rytmus a tempo, přičemž jsme rozlišili různé druhy práce podle převládající činnosti na: 1) svalovou, 2) smyslovou, 3) duševní a 4) ve styku s lidmi. 

V závěru teoretické části jsme shrnuli nejnovější empirické poznatky o relacích pracovní spokojenosti a dalších proměnných, např. výkonnosti. Základní pilíř tvoří komparativní analytická studie pracovní spokojenosti z r. 2007 (European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions). Podle tohoto a dalších zdrojů je pracovní spokojenost ve významném pozitivním vztahu s následujícími faktory: vzděláním, jistotou pracovního místa, samostatností v práci, pohyblivou pracovní dobou, možností podílet se na pracovních rozhodnutích, vyvážeností pracovního a soukromého života, atmosférou v organizaci a s umístěním pracovníka ve firemní hierarchii. 

Zabývali jsme se také vztahem mezi pracovní spokojeností a výkonností – zjistili jsme, že výsledky dosavadních výzkumů nejsou konzistentní. Tento vztah je tedy složitější, než by se dalo očekávat, svou roli zde zřejmě hrají i další faktory. 

V rámci této kapitoly jsme v naší práci nemohli opominout jednu z mála studií v oboru pohostinství – Feinsteinovu a Vondrasekovu studii z r. 2001. Snad za nejdůležitější zjištění Feinsteinova výzkumu považujeme, že pracovní spokojenost zaměstnanců restauračních zařízení je významně ovlivňována délkou jejich pracovního poměru, přičemž tento vztah lze znázornit obráceným U.

Ve výzkumné části jsme si kladli za cíl analyzovat profil dimenzí pracovní spokojenosti a výkonnosti a posoudit úroveň výkonnostní motivace našich respondentů. Dále nás zajímaly vztahy mezi pracovní spokojeností, pracovním výkonem, výkonovou  motivací a věkem. Ze čtyř na začátku formulovaných hypotéz se dvě potvrdily. 

Náš vzorek tvořilo celkově 31 pracovníků podniku Gastroland a Bowland. Tyto podniky charakterizuje atraktivní moderní design a výhled na hlavní městskou tepnu v centru Olomouce. Výzkumu se účastnili převážně obsluhující pracovníci, tj. číšníci a servírky, dále kuchaři a kuchařky, a pomocný personál. Výzkum byl prováděn anonymně za účelem zvýšení spolehlivosti odpovědí. Postoje respondentů jsme zjišťovali pomocí škálování položek v Missumiho dotazníku, RJSB a DMV. Náš výzkum dále doplňoval Dotazník statusových dat a Rating výkonnosti. 

Profil dimenzí pracovní spokojenosti našich respondentů jsme vytvořili za použití Missumiho dotazníku. Nejvyšší spokojenost dotazovaní vykazují u práce samotné (94%), u pracovního prostředí (87%) a u sociálních vztahů na pracovišti (78%). Naopak nejnižší spokojenost pociťují u mzdy (29%) a u ocenění nadřízeným (16%). Negativně zhodnotili také postoj svých spolupracovníků k práci (16%).

Můžeme říct, že všechny položky Missumiho dotazníku byly hodnoceny převážně pozitivně. Žádná položka nebyla hodnocena více negativně než pozitivně a pouze jedna položka nezískala nejvyšší hodnocení v úrovni spokojenosti – vnímání postoje spolupracovníků k práci (48% dotazovaných jej nedokázalo zhodnotit).

Pracovní spokojenost zjišťoval také dotazník RJSB – naprostá většina našich respondentů se pohybovala v pásmu mírné spokojenosti (84%).

Profil dimenzí pracovní výkonnosti jsme vytvořili pomocí dotazníku Rating výkonnosti, ve kterém naše respondenty posuzovali jejich nadřízení. Z důvodu anonymního provádění výzkumu bylo obzvláště náročné zahrnout tento dotazník do výzkumu. Právě Rating výkonnosti považujeme za nejproblematičtější součást výzkumu – jedná se o objektivní posouzení výkonnosti pracovníka, nicméně založeném na subjektivním hodnocení nadřízeným. Práci číšníka, servírky, ale i např. pomocného kuchaře ovšem nelze měřit čistě objektivními metodami. I když tato metoda posuzování výkonnosti má své slabiny, výsledky přesto považujeme za relevantní. 

V profilu dimenzí pracovní výkonnosti se umístila nejlépe oblast bezpečnosti práce a zdraví, kvantita práce a chování respondentů ke spolupracovníkům. Naopak nejnižší spokojenost byla uváděna s organizací práce a iniciativou. Všechny položky pracovní výkonnosti byly hodnoceny pozitivně (průměrná hodnota vyšší než 3). 

V rámci naší studie nás zajímalo srovnání úrovně výkonové motivace našeho vzorku s normami, konkrétně motivu výkonu, anxiozity podporující výkon a anxiozity brzdící výkon. Výsledky našeho výzkumu se nijak výrazně nelišily od uvedených norem, pouze náš vzorek dosahoval o trochu vyšší minimální hodnoty a nižší maximální hodnoty, než byly u normalizovaných výběrů, což si vysvětlujeme nízkým počtem respondentů. Při tomto srovnávání nás překvapilo, že průměrná hodnota motivu výkonu našeho vzorku byla srovnatelná s normami pro středoškoláky a vysokoškoláky, neboť u jedinců s nižším vzděláním jsme očekávali motiv výkonu nižší.  Jediná výjimka, ve které se náš vzorek výrazněji lišil od norem, je maximální hodnota anxiozity podporující výkon, která byla podstatně nižší než u dalších dvou skupin. 

Výsledky našeho výzkumu odhalily tři statisticky významné korelace. Zaprvé jsme zjistili signifikantní negativní vztah mezi anxiozitou brzdící výkon a ratingem výkonnosti (r = -0,3632) – čím vyšší anxiozita brzdící výkon, tím nižší výkonnost (resp. tím horší hodnocení nadřízeným). Dále se ukázal významný pozitivní vztah mezi anxiozitou podporující výkon a pracovní spokojeností (r = 0,5067) a mezi motivem výkonu a pracovní spokojeností (r = 0,6235) – můžeme tedy říct, že čím vyšší výkonová motivace, tím více je pracovník v práci spokojený. 

V našem výzkumu jsme se zaměřili také na zjištění rozdílů mezi pohlavími – muži vykazovali signifikantně vyšší míru pracovní spokojenosti (p-value je 0,0053) a motivu výkonu (p-value je 0,001747) než ženy. Obzvláště velkým překvapením pro nás byl rozdíl v míře pracovní spokojenosti, který je v rozporu s výsledky komparativní evropské studie z r. 2007. 

Za nejpřínosnější zjištění našeho výzkumu považujeme poznatky týkající se motivu výkonu, jmenovitě: úroveň motivu výkonu našeho vzorku srovnatelná s normami pro středoškoláky a vysokoškoláky, statisticky významný rozdíl v síle motivu výkonu mezi pohlavími a korelace mezi motivem výkonu a pracovní spokojeností. Domníváme se, že úroveň motivu výkonu pracovníků v pohostinství (a s tím související aspekty) je vhodným tématem pro další výzkum. 
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