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Anotacia

Bakalarska praca ,,Analyza podmienok vzniku a rozvijania pracovnej spokojnosti*
pojednava o problematike pracovnej motivacie a pracovnej spokojnosti. Zamerom
tejto Stadie je prebadat’ teoretické koncepty a hlavné pristupy k skiimaniu
pracovnej spokojnosti, ktora je definovana ako citova alebo emocionalna odpoved’
vo¢i roznym aspektom prace. Pozornost’ je venovana vplyvu jednotlivych
atributov, charakteristik prace a organiza¢nych premennych na pracovné postoje,
medzi ktoré patri pracovnd spokojnost a oddanost’ organizacii. Hodnotenie
pracovnej spokojnosti je sledované skrze nasledujice dimenzie pracovnej ¢innosti:
pracovné podmienky, spolupracovnici, nadriadeny, odmeiovanie, vedenie,
sebarealizacia, ktoré vyznamne prispievaji k pracovnej spokojnosti. V sulade
s cielom préace bol navrhnuty a vyskuSany vlastny nastroj na meranie pracovnej
spokojnosti v prostredi konkrétnej organizicie. Vysledky Setrenia urcili oblasti
pracovného zivota, na ktoré by sa mala bliz§ie zamerat pozornost vedenia

spolo¢nosti.

Annotation

Bachelor thesis ,,Analysis of conditions of job satisfaction rise and developement*
deals with work motivation and job satisfaction. The aim of this study were to
investigate the theoretical concepts and main approaches to researching job
satisfaction, which is defined as an affective or emotional response toward various
facets of job. Attention is applied to the effect of individual attributes, job
characteristics and organizational variables on job attitudes, which includes job
satisfaction and organizational commitment. Evaluation of job satisfaction is
monitoring through the following job dimensions: working condition, coworkers,
superior, reward, management, self-actualization, which may significantly
contribute to job satisfaction. According to goal this study was proposed and

tested original instrument for measuring job satisfaction in background of concrete



organization. Results of survey destined areas of working life, at what should be

oriented attention of management.
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Zistovanie faktorov pracovnej spokojnosti zamestnancov v organizacii je metdda
vyuzivana v oblasti riadenia I'udskych zdrojov. Stvisi najmi s riadenim vykonov a
procesov, ktoré prispievaju k zvyseniu efektivnosti, kvality prace, pracovnej vykonnosti
a stability zamestnancov. Vyzkum pracovnej spokojnosti moédze napomoct
k zefektivneniu komunik4cie medzi vedenim a persondlom, zirovein méa vyznam
v zlepSeni postojov zamestnancov k svojej praci ako aj k organizacii samotnej. Dobra
znalost podmienok pracovnej spokojnosti zamestnancov v organizacii umoziuje
riadiacim pracovnikom vhodne poOsobit’ na motivaciu svojho persondlu a pretoze
akékol'vek opatrenia vo vztahu k personalu je potrebné pripravovat’ so znalostou
sucastného vychodzieho stavu stadva sa prieskum spokojnosti zamestnancov vhodnym
nastrojom (Bedrnova, Novy 2002). Prieskum pracovnej spokojnosti prostrednictvom
dotaznikového Setrenia distribuovaného ploSne alebo reprezentativnej vzorke, moze
pomdct’ ziskat’ informacie o vplyvoch pdsobiacich na spokojnost’ a motivaciu
zamestnancov, zaroven vSak poskytuje personalu moznost’ vyjadrit’ sa k otazkam, ktoré
sa ich tykaju a teda vytvarat’ spatnu vazbu pre vedenie. Umoziiuje Specifikovat buduce
rizikd spojené s aktualnou postojovou orientaciou zamestnancov a ich o¢akédvanim. V
prieskume pracovnej spokojnosti je mézné zaroveil sledovat’ oddanost’ personalu firme
a miery otvorenosti vo¢i pripadnej zmene zamestnania. Stcastou dotazovania je aj
zistovanie ochoty zamestnancov podielat’ sa na zmenach v organizacii. Dolezitou
moznost'ou je porovnanie oCakavani u jednotlivych skupin respondentov (jednotlivé
profesie, vekové skupiny, skupiny zamestnancov podl'a dizky posobenia v spolo¢nosti),
vdaka Comu je mozné opatrenia cielene nasmerovat. Z vysledkov Statistického
spracovania ziskanych dat sa vypracuvava vyzkumna sprava. Vystupy moézu byt
pouzité na zostavenie planu a koncepcie dlhodobého programu personalnej prace. Na
zaklade vyslovenych potrieb zamestnancov méze organizacia prijat’ aplikacné opatrenia
a upravovat niektoré procesy vriadeni l'udskych zdrojov. Analyza pracovnej
spokojnosti ma pre zamestnavatel'a prinos v identifikacii potenciondlnych problémov
so zamestnancami, odhaleni ich skutocnych potrieb, predvidani buduceho spravania
persondlu a teda prevencii kriz a fluktuacie. ZvySuje sa teda aj schopnost’ organizacie



ziskat’” a udrzat’ si kvalitnych zamestnancov (Janasova, 2007). Cielom prijimanych
opatreni, ktoré vyplyvaju z vysledkov prieskumu, moze byt zlepSenie internej
komunikacie a zvysSenie vykonnosti zamestnancov prostrednictvom zlepSenia kvality
pracovného Zivota zamestnancov (Macina, 2006).

Metoda

Bude prevedena kvantitativna analyza pracovnej spokojnosti zamestnancov vo vybranej
organizacii na zaklade anonymného dotaznikového Setrenia, ktoré sa zameria na
kl'a¢ové oblasti ovplyvilujice pracovni spokojnost, angazovanost a oddanost
organizécii. Zaroven vsSak bude sledovat’ sociodemografické ukazatele a organizacné
zaclenenie zamestnancov ako zakladné kritéria triedenia. Loajalita, prestiz, perspektiva
zamestnavatela a komunikicia budi sledované ako aspekty zamestnaneckej
spokojnosti, zarovenl sa v dotazovani zameriam aj na aspekty pracovného procesu
medzi, ktoré patri vedenie nadriaden¢ho, odmenovanie, seberealizacia, pracovné
vztahy a pracovné podmienky. Cielom vyskumu bude ziskat’ informécie o nazoroch
jednotlivych skupin zamestnancov a definovat’ oblasti, ktorym je potrebné z hl'adiska
spokojnosti, angazovanosti a oddanosti personalu venovat zvySenu pozornost.
Vystupom bude prieskumova a analyticka Studia, ktord sa zameria na popis faktorov
spokojnosti a vyprofilovanych rozdielov medzi jednotlivymi skupinami zamestnancov.
Spracovanie vyskumu a jeho vysledky buda prezentované vedeniu spoloCnosti vo
forme vyskumnej spravy.

Predpokladana Struktira prace
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3. Metodologia

4. Kvantitativna analyza a interpretacia dat
5. Zaver
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Uvod

Pracovna sféra vyplituje znacnu Cast’ Zivota dospelého jedinca. Praca sa tak
stala prirodzenou aktivitou ¢loveka smerujiicou k uspokojovaniu najroznejsich
I'udskych potrieb, ciel'ov ¢i ambicii. Prostrednictvom pracovnej ¢innosti je 'ud’om
umoznené dosiahnut’ aj takych subjektivne dolezitych cielov, ktoré by boli za
inych okolnosti individudlne nedosiahnutel'né. Poskytuje teda pocit sebarealizacie
a naplnenia jednak zo samotnej pracovnej ¢innosti, z pracovného vykonu, prestize
prace asocialneho postavenia ako aj zo ziskanych socidlnych vztahov.
Uspokojenie tychto potrieb ma v zivote jednotlivca nezanedbatelné miesto,
nakol’ko miera uspokojenia sa odraza vo vztahu jedinca k praci a napokon
ovplyviiuje jeho pracovne motivované jednanie. Spokojnost’ pracovnikov je
jednym z predpokladov efektivneho vyuzitia Tudského kapitdlu a zpohladu
zamestnavatel'a je sledovanie pracovnej spokojnosti zamestnancov uzito¢nym
nastrojom k identifikacii najproblematickejSich aspektov prace a predvidaniu
budiiceho spravania pracovnikov.

Cielom mojej prace je priblizit' zdkladné teoretické poznatky tykajuce sa
otazok pracovnej spokojnosti a motivacie pracovného jednania a zdroven vyvinut
vhodny nastroj na praktické¢ preskumanie tohoto fenoménu vramci konkrétnej
organizacie. Suvisiaci ciel je spojeny s analyzou vysledkov skimania a naslednym
Prvé cCast’ prace je venovana teoretickej rovine problému motivéacie pracovného
jednania a jednotlivym teoretickym konceptom pracovnej motivacie. V d’'alSej Casti
sustred'ujem pozornost na problematiku pracovnej spokojnosti a jednotlivym
faktorom, ktoré na fiu posobia. Nasledne sa zameriam na analyzu pracovnej
spokojnosti zamestnancov v spolo¢nosti TUV SUD Auto CZ. Mojim primarnym
zdujmom a cielom uskuto¢neného vyskumu je praktické vyskasanie vytvorené¢ho
nastroja v podmienkach organizacie. Analyza ziskanych vysledkov by mala
zodpovedat’ otazku, na aké ciele by sa mala zamerat’ personalna stratégia podniku,
prostrednictvom zmapovania miery pracovnej spokojnosti zamestnancov
s najroznejSimi skutacnostami ich pracovného zivota. Na zaklade vyskumnych
zisteni budi vyvodené urcité doporucnia, ktoré by v praktickej aplikdcii mohli

viest’ k zvySovaniu pracovnej spokojnosti pracovnikov.
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Teoreticka cast’

1 Motivacia

Oblast’ motivacie pracovnej ¢innosti priamo suvisi s problematikou pracovnej
spokojnosti, nakol’ko obe tieto javy sa navzajom ovplyviiuji. Mnohé z konceptov
pracovnej spokojnosti tak vychadzaji prave ztedrii pracovnej motivacie. V tejto
kapitole sa preto venujem objasneniu zékladného teoretického ramca otazok l'udske;j
motivacie, Specidlne motivacie pracovného jednania a popisu jednotlivych teorii

pracovnej motivacie.

1.1 Psychologicky vyklad motivacie

Motivicia je hypoteticky konstrukt vysvetl'ujici psychologické pri¢iny spravania.
Predstavuje jednu zo zékladnych osobnostnych §truktur ¢loveka. Clovek si vytvara
vztah ku kaZzdej cCinnosti, ktora vykonava. Je knej spravidla nejak motivovany
[Nakonecny 1996: 12-15]. Pojem motivacia tak vyjadruje urcité, nie vzdy celkom
uvedomované, hybné sily v l'udskej psychike — pohnutky a motivy, ktoré vedu k urcitej
¢innosti ¢i jednaniu. R. M. Steers aL. W. Porter motivaciu definovali ako
intrapsychicky proces utvarania ciel'ov, ktory 'udské jednanie energetizuje, zameriava
uréitym smerom a napokon vzbudenu aktivitu udrziava az po dosiahnutie vytyc¢eného
ciela [Nakone¢ny 1992: 8]. Motivacia teda integruje a organizuje celkovi psychicku
a fyzickt aktivitu jedinca k ur¢itému ciel'u, usmeriiuje tak jeho jednanie a prezivanie,
¢o mu vo vysledku prindsa uspokojenie. Prejavuje sa v troch sucasne pdsobiacich
rovinach: v dimenzii smeru, perzistencii a intenzite. Dimenzia smeru zameriava
¢innost’ a jednanie Cloveka vzdy urcitym smerom, od inych smerov ho naopak
odvracia. Dimenzia perzistencie sa prejavuje v schopnosti jedinca prekondvat’
prekazky, ktoré sa vyskytuju pocas uskutofiovania motivovanej ¢innosti bez zmeny
v intenzite a pri zachovani pévodného smeru, pricom dimenzia intenzity predstavuje
zéavislost’ jednania na sile motivacie.

Od pojmu motivacie je potrebné¢ odliSit’ termin motiv. Oba pojmy davaju
odpoved’ na otazku, pre¢o l'udia jednaju tak, ako jednaji. Motiv je vSak spravidla
prvotnym impulzom k vykondvanej ¢innosti ¢i jednaniu a méZzeme ho teda definovat’
ako vnutornu psychickt silu alebo pohnutku jednania ¢loveka. Na jednanie ¢loveka

vSak nepdsobi len jeden motiv, ale v zasade cely subor motivov, ktoré sa moézu
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navzajom li§it' v smere aj intenzite. Pri orientdcii rovnakym smerom sa motivovana
¢innost’ zdoraziuje, naopak protikladné motivy mézu motivované jednanie oslabit’ ¢i
dokonca uplne znemoznit. Motivy determinuju proces motivacie, avSak nie s jedinou
determinantou l'udskej cinnosti. Motivované jednanie je spoludeterminované
kognitivnym spracovanim situacie, v ktorej sa jedinec nachadza, teda procesmi
poznavacimi.

Oproti tomu je v odbornej literatire zavedeny termin stimul (incentiv), ktory
vyjadruje vonkajSie pdsobenie na psychiku cloveka, nasledkom ktorého dochadza
k zmenam v jeho jednani prostrednictvom zmeny jeho psychickych procesov.
Stimulom mobze byt akykol'vek vonkajsi podnet, ktory vyvola zmeny vo

vnuatornej motivacnej Struktare osobnosti [Provaznik, Komarkova 1996: 32-40].

kognitivne kl'iCe situacie:
pravdepodobnost’ dosiahnutia ciel’a a
jeho hodnota pre jednotlivca

by 4y

InStrumentalne
iednanie

cielovy objekt
dovrSujica reakcia

predmetnd potreba
motivacné napétie

A 4
A 4

uspokojenie — redukcia potreby

Obrazok 1 Schématické znazornenie funkcnej zavislosti motivacie, jednania a kognitivnich procesov.

Nakonecny (1992)

Zdrojom motivacie su vsetky skutocnosti, ktoré vytvaraji dynamické tendencie
k orientacii l'udskej Cinnosti a vyznamnym spdsobom ovplyvituju stalost’ tychto

tendencii [Provaznik, Komarkova 1996: 40]. Medzi zakladné zdroje motivacie patria

potreby, zdujmy, idedly, hodnoty anavyky. Vyznam tychto zdrojov sa urdéznych
jedincov lisi v zavislosti na ich biologickych ¢i socialnych podmienkach.

Vnuatorny, nie vzdy celkom uvedomovany, subjektivny pocit alebo prezivanie
nedostatku niecoho subjektivne vyznamného, ktory sa prejavuje stavom napitia
a tendenciou k jeho odstradneniu, je potreba. Potreby su povazované za zakladné motivy
jednania cloveka. Motivaény proces predpoklada najdenia nejakého ciel'a, ktory
umozni redukciu nedostatku a uspokojenie potreby, ¢o spravidla vyusti do motivovane;j

éinnosti.
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V ramci tedrie motivacie hraje vyznamnu rolu aj pojem hodnoty, ako niecoho

subjektivne ziadiiceho. Hodnotova orientacia vo velkej miere ovplyviiuje jednanie a
prezivanie Cloveka, je vSak aj vyznamnym zdrojom motivacie kazdej 'udskej ¢innosti
[Ruzicka 1992: 18]. Jedinec hodnoti svoje spoloCenské a pracovné zaradenie z hl'adiska
osobnych cielov, Grovne aSpirdcii a sebahodnotenia. Motivécia tak vyjadruje rozpory
medzi tym o jedinec preziva a o prezivat t0zi [Nakonecny 1996: 14]. Pristup
k uloham a ¢innostiam je prostriedkom k odstraneniu subjektivne prezivanych

nedostatkov v psychofyzickom ¢i biosocialnom byti [Novy, Bedrnova 1994: 32-40].

1.2 Motivacia pracovného jednania

Praca sa stala jednou z najddlezitejSich prirodzenych ¢innosti I'udskej existencie.
Je prostriedkom k uspokojeniu Sirokého spektra potrieb ¢loveka ako aj zdrojom rozvoja
I'udskej spolo¢nosti. V stcasnosti uz praca nie je povazovana len za zdroj obzivy, ale
stala sa nastrojom, ktory prindSa uspokojenie zo samotnej pracovnej Cinnosti,
z pracovného vykonu, prestize prace a socidlneho postavenia ako aj socidlnych
vztahov.

Patri k tym ¢innostiam, ktoré mozZeme oznacit’ ako motivované, pretoze ¢lovek sa
pri vykonavani prace cielavedomo usiluje o zvladanie uloh, len za podmienky, Ze je
k tomu primerane motivovany. Snaha motivovat’ sa v rdmci pracovnych organizacii
skloniuje najmi v zmysle dosahovania vysokej vykonnosti zamestnancov. Manazéry
spolo¢nosti tak hl'adaju rozmanité nastroje atechniky na zvySovanie motivovanosti
svojich pracovnikov. Cielenym motivovanim sa tak snazia priblizit' optimalnemu stavu
pracovného jednania zamestnancov. Ich ulohou je usporiadat’ komplex vonkajSich
vplyvov, takym spOosobom, aby sa urCit¢ motivy povzbudili ainé oslabili, teda
vytvorenie suboru motivov pre urcité situdcie [Homola 1972: 307].

Bedrnovd a Novy [1994: 201] uvadzaji, Ze vyklad motivacie pracovného
jednania vychédza z vSeobecnych predpokladov:

o praca je soucast’ou l'udskej podstaty,
o praca vytvara moznost’ rozvoja telesnych a dusevnych sil ¢loveka,
e  pre stcasnu spolocnost’ je charakteristicky kooperativny charakter

pracovnej ¢innosti,
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o praca je prostriedkom k zaisteniu materialnej existence a spolecenského

postavenia ¢loveka a jeho rodiny.

Koncept motivacie k pracovnej cinnosti vyjadruje celkovy pristup jedinca
k praci, k pracovnym tlohdm a vysvetl'uje pre¢o l'udia pracuji. Podl'a Razicku [1992:
24] tvoria motivaciu pracovného jednania tie psychické stavy a procesy, ktoré vedu
jedinca k tomu, aby vnimal pracu ako spolocensku skutocnost’ a zaujal k nej urcité
hodnotiace stanovisko s orientaciou na jej zvladnutie. Motivécia k praci sa teda odraza
vo vynalozenom usili, ktoré &lovek prejavi pri vykone pracovnej &innosti [Stikar,
Rymes, Riegl, Hoskovec 1998: 68]. Pracovné postoje potom predstavuju sustavu
relativne stalych kladnych alebo zdpornych hodnotiacich stdov, emocionalnych
vzt'ahov a tendencii jednat Specifickym spdsobom na vsetky aspekty tykajiuce sa
pracovnej aktivity.

Pracovnd motivacia sa vyskytuje vo vzdjomnej interakcii vonkajSieho
a vnutorného prostredia, je tak komplexom vzajomne suvisiacich ¢initel'ov. Nakone¢ny
[1992: 122-123] povazuje za vhodné vydelit motivaciu na vnutornu (intrinistickl),
tvorenl suborom potrieb, zdujmov ahodnét, ktorym prinaSa uspokojenie praca
samotna a vonkajSiu (extrinistickl), vymedzujicu vplyv vonkajSiecho prostredia a
motivov mimo pracovnu oblast’ na pracovne motivované jednanie. Vzt'aznym ramcom
tohoto rozdelenia je teda praca sama anie jej subjekt. Komplementarita vnitornych
a vonkajsich motivov spoluvytvara motivacny proces jedinca. Cielenymi vonkajSimi
motivmi (incentivami) potom mdze dojst k usmerneniu a korigovaniu ziadiceho

pracovného jednania v zavislosti na interindividudlnych odliSnostiach l'udi.

Medzi najvyznamnejSie vnutorné motivy Nakone¢ny [1992: 123] radi:

- potrebu ¢innosti — radost’ z prace samotnej,

- potrebu vykonu — uspokojenie a radost’ z uspesného vykonu,

- potrebu kontaktu s inymi 'ud'mi — uspokojenie z pocitu uznania, porozumenia,

- potrebu sebarealizacie — uplatnenie schopnosti, tvorivosti, psychicky rast,

- tiZbu po moci - uspokojenie snahy o moc, ktort poskytuje hierarchické ¢lenenie

pracovnych pozicii.
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Provaznik a Komarkova [1996: 85] povazuju za najddlezitejsie vonkajsie motivy:

- potrebu penazi,

- potrebu istoty — ciastone identicky s potrebou peniazi avSak viac spojeny
s buduicnostou ¢loveka,

- motiv_potvrdenia vlastnej ddlezitosti — spojovany s prestizou zastavanej

pracovnej pozicie.

Obrazok 3 znazoriiuje faktory posobiace na motivaciu pracovného jednania
ako ich popisal Razicka [1992: 25]. Zaroven vytvoril prehl'ad stimulov motivacnej
Struktary Cloveka, ktoré sa v praxi najcastejSie uplatituju. Ich hlavnou ulohou je
pozitivna stimulécia, ktora aktivizuje jedinca vzhl'adom kjeho pracovnym
uloham. Stimulujtci ucinok tychto Cinitelov je vSak interindividualne odlisny a
zavisly na subjektivnej hodnotovej orientacii ¢loveka. Medzi hlavné motivéatory
patria: pefiaznd odmena, pracovné hodnotenie, spolocenské hodnotenie profesie,
hodnotenia jednotlivca v pracovnej skupine, porovnavanie vysledkov vlastnej

¢innosti s vysledkami druhych, participacia pracovnikov na rozhodovani, osoba

priameho nadriadeného a pracovné podmienky.

1
|
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premenné : pracovna uspesnost’
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Struktura a
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Obrazok 2 Schematické znazornenie motivacie pracovného jednania. Rtzicka (1992)
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Tieto faktory vSak nie su jedinou zlozkou pdsobiacou na pracovny vykon,
okrem nich vykon ovplyviluji aj rézne osobnostné schopnosti ¢i kvalifikaéné
predpoklady (dovednosti, znalosti) jedinca. Nakonecny [1992: 109-111] vykon
vymedzuje ako mnoZstvo prace vykonané za jednotku casu. Je funkciou troch
zloziek: motivacie, schopnosti pracovnika a pracovnych podmienok. Pracovny
vykon teda zavisi na sthre subjektivnych (motivécia, schopnosti) a objektivnych

(pracovné podmienky) ¢initel'ov vykonu.

1.3 Teorie pracovnej motivacie

Tazba po poznani a vysvetleni motivacie 'udského jednania viedla celé
desatrocia badatel'ov k podrobnému skumaniu tohoto fenoménu a podnietila
rozvoj teoretickych uvah o motivoch l'udskej Cinnosti. Nazory na to, Co je
podstatou vztahu Cloveka k praci sa postupne historicky vyvijali, pricom vzniklo
mnoho teorii, ktoré sa stali vychodiskom k hlbSiemu poznaniu mechanizmov
motivacie k praci. KedZze doteraz nebola vytorena Zziadna ucelend koncepcia
pracovnej motivacie, mdézeme sa v odbornej literature stretnut’ s viacerymi

teoretickymi pristupmi. Ziaden z nich vSak doteraz nie je vSeobence prijimany.

V celej rade publikicii sa modzeme stretnut s vydelenim teorii
vysvetlujucich podstatu motivacnych procesov na dve zakladné teoretické ramce.
Uvediem toto Clenenie tak, ako ho popisal napriklad Armstrong [2007: 223-224].

Prvym z vychodisiek su tedrie zamerané na obsah, ktoré vysvetluji povod

motivacie v zavislosti na ludskych potrebach. Zakladom tychto tedrii je
presvedcenie, Ze kazdé jednanie je motivované neuspokojenymi potrebami, ktoré
vytvaraji stav napdtia a nerovnovahy. Rozpoznanie ciela, ktory uspokoji tuto

potrebu a na neho navézujuci spdsob spravania povedie k opdtovnému nastoleniu

rovnovahy. Ostatné tedrie sa radia medzi tedrie zamerané na proces, kde sa kladie
doraz na funkciu kognitivnych premennych v l'udskej motivécii. Pozornost’ sa
sustreduje na vnimanie pracovného prostredia clovekom, sposoby jeho
interpretacie a chépania. Prislusné procesy st tvorené oCakavanim, dosahovanim

cielov a pocitmi spravodlivosti.
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1.3.1 Teorie zamerané na obsah

1.3.1.1 Maslowova tedria hierarchie potrieb

Pri zrode prvych teorii motivacie bola snaha hierarchizovat’ 'udské potreby
ako zakladné cCinitele 'udskej motivacie. Prvym, kto sa o to pokusil a v znacnej
miere obohatil pristupy k 'udskej motivacii, bol americky humanisticky psycholog

Abraham Maslow. Tento teoreticky koncept vznikol v roku 1954 a stal sa jednym

z najcitovanejsich teorie motivacie vobec. Jeho zakladom je rozlisenie zakladnych

I'udskych potrieb a potrieb rastovych.

Zakladné deficitné potreby st vyjadrené istym nedostatkom a su

uspokojované redukciou napitia po dosiahnuti prislusnych podnetov. Potreby
rastové su naopak neuspokojiteI'né, nakolko sich uspokojovanim ich intenzita
narastd a stavaju sa tak potrebami trvalymi [Nakone¢ny 1992: 94]. Maslow
vycClenil pdt hlavnych hierarchicky usporiadanych kategorii potrieb podla
naliehavosti vnutornych tlakov, ktoré¢ si s danou potrebou spojované. Tieto
potreby na seba vzajomne nadvézuju, priCom zaklad vytvorenej pyramidy tvoria
potreby fyziologické (ak nie st uspokojené dominuju nad ostatnymi, spravanie
jedinca sa im podriad’uje) a potreby bezpecia, istoty. Nad nimi stoja vyssie
potreby rastu, tvorené socidlnymi potrebami a potrebami uznania, cez ktoré vedie

cesta az k najvysSie postavenej potrebe sebarealizacie.

Zakladnou myslienkou tohoto konceptu je tvrdenie, ze v pripade
uspokojenia nizSej potreby zameriava jedinec pozornost’ na uspokojenie potreby
na vysSom stupni, ktord sa pre neho stdva dominantnou. Pokial’ totiz ddjde
k uspokojeniu niektorého zo suboru potrieb, tak prestava posobit’ motivacne.
Podl'a Armstronga [2007: 224] dochadza k psychologickému rozvoju tym, ze sa
¢lovék pohybuje hierarchiou potrieb smerom nahor (nie nutne priamociaro).
Potreby na nizSom stupni stale existuji, aj ked’ ako motivatory sa docasne utlmia,
I'udia sa vSak k skor uspokojenym potrebam neustale vracaju. Maslow konstruoval
svoju tedriu ako vSeobecnu tedriu motivacie, o znamena, ze bez ohladu na
spolocensky ¢i kultirny kontext by mala platit’ univerzalne pre vSekych l'udi

[Tureckiova 2004: 59].

Maslowovu kategorizaciu motivacie je mozné previest do ekvivalentnej

hierarchie potrieb pracovnej motivacie, ako to uvadza Tureckiova [2004: 60].
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Fyziologické potreby poméhaji zaistovat mzdy a primerané pracovné a

organizatné podmienky, potreby bezpeia a istoty su saturované za pomoci
prostriedkov bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci a sprostredkovane aj istotou

pracovného miesta. Socidlne potreby st napliiované moZznostou socidlneho

kontaktu so spolupracovnikmi, vybudovanim prislusnej pozicie v pracovnej

skupine. Naplnenie potrieb uznania nemusi byt vlastné pre kazdého jedinca,

prinasa ho uspokojenie z prace, povysenie, pracovné postavenie (status), pozitivne
hodnotenie pracovného vykonu ¢i rozne formy nehmotného odmenovania.

Napokon potrebu sebarealizdcie napliiuji poskytované moznosti vzdeldvania a

rozvoja v pracovnej aj osobnej rovine ako aj moznost’ samostatného rozhodovania.

Napriek intuitivnej pritazlivosti byva Maslowova teoria hierarchie potrieb
Casto kritizovand pre svoju nepruznost a nekompromisnost vzhl'adom
k intraindividualne odliSnym prioritdm [Armstrong 2007: 224]. Popri potrebach
maju totiz medzi motiva¢nymi Cinitel'mi vyznamné miesto aj hodnoty, zdujmy ¢i

idealy.

1.3.1.2 Alderferova ERG teoria

Clayton Alderfer (1972) nadviazal na Maslowovu hierarchiu potrieb a
vytvoril trojstupnovy motivacny systém nazvany ERG, kde E-existence, R-

relatedness, G-growth. Takéto znacenie vystihuje kategorizaciu 'udskych potrieb:

o potreby existencné (E) — zaistenie vSetkych fyziologickych a materialnych

potrieb (plat, zamestnanecké vyhody, pracovné podmienky),
o potreby vzt'ahové (R) — zaistenie socialnych vztahov k pracovnému okoliu,

e  potreby rastové (G) — zaistenie osobného, kvalifikacného rastu.

Alderfer bol kritikom Maslowovho modelu a jeho pdvodnou aspiraciou bolo
prekonat’ Maslowov konstrukt eliminovanim vSetkych jeho slabych stranok. Preto
ERG tedria neuvazuje hierarchické usporiadanie tak jednoznacné a zéaroven
nepredpoklada, ze uspokojenie potrieb na nizSom stupni automaticky aktivuje

potreby na stupni vy$Som. Rozdielnost’ konceptov sa prejavuje aj v tvrdeni, ze
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frustracia z neuspokojenia vyssej potreby vedie jedinca k snahe napliiovat’ potreby

na urovni nizsej [Kreitner, Kinicky 1989: 155].

1.3.1.3 McClellandova Kklasifikacia potrieb

David McClelland vytvoril v roku 1975 teériu, ktord sa taktiez radi medzi
teorie zamerané na obsah a je d’alSou z tedrii, ktord sa zaklad4 na hierarchizacii
Pudskych potrieb. Striktnd hierarchizdcia vSak nie je dodrzovana ani v tomto
koncepte a taktiez nepredpoklada pdsobenie urcitej skpiny potrieb izolovane a

v navéznosti na saturacii potrieb nizsich [Tureckiova 2004: 60].

McClelland rozliSuje potreby sunalezitosti, sebapresadenia a Uspe$ného

uplatnenia. Potreba sunalezitosti sa tyka vdcSiny ludi a je napliovana
prislusnostou k urcitej pracovnej skupine, dostatoénym mnoZzstvom vrelych a
priatel'skych socidlnych kontaktov. Tuzba po sebapresadeni vedie ludi
k vyhl'adavaniu pracovnych tloh spojenych s vic¢Sou prestizou a napokon potreba
uplatnenia je najCastejSie sprievodnym javom tvorivej prace. Rozli¢ni jedinci sa
vyznacuju rozdielnou uroviou tychto potrieb, pretoze u kazdého cloveka su

jednotlivé potreby inak vyvinuté.

1.3.2 Tedrie zamerané na proces
1.3.2.1 Vroomova expektacna teoria

Victor Vroom vroku 1964 formuloval myslienku expektacnej teodrie

zalozenej na dvoch kl'icovych pojmoch: expektancii a valencii. Hlavna pozornost

sa sustred’'uje na vynakladanie usilia pri plneni ur€itej Glohy. Pracovnej ¢innosti je

prisudzovana funkcia inStrumentdlna, c¢ize vystupuje ako prostriedok
k dosiahnutiu subjektivne vyznamnej hodnoty. Valencia ako motivaény faktor
vyjadruje subjektivnu pritazlivost’ (hodnotu) vysledkov uskutoctiovanej Cinnosti.
Motiva¢ny vyznam expektancie sa prejavuje v ofakdvani, ze Cinnost povedie
k predpokladanému vysledku [Novy, Bedrnova 1994: 205]. Zakladnou tézou tejto
teorie je, ze sila tendencie k urcitej Cinnosti zdvisi na sile ocCakavania, ze
dosledkom tejto Cinnosti bude ziskanie urCitej hodnoty. Jedinec zvySuje svoj

vykon, ak mu to prinaa zisk akejkol'vek hodnoty. Cim atraktivnejsia je pre neho
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dand hodnota, tym intenzivnejSie usilie vynaklada na jej dosiahnutie [Nakonecny

1992: 72-73].

Aplikaciou Vroomovej teérie do pracovnej sféry mozeme predpokladat’, ze
pracovnik bude ochotny vykonavat' vyrazne viac prace, ak ocakava, ze jeho
snazenie mu moze priniest’ nejaké ziaduce vysledky, napriklad v podobe zlepSenia
pracovnej pozicie alebo zvySenia mzdy. Motivacia je teda mozna len v tom
pripade, Ze jedinec jasne vnima existenciu vztahu medzi vykonom a vysledkom.
Vysledok je pritom povazovany za nastroj uspokojenia potrieb. Tym sa vysveluje
aj fungovanie vonkajSej peniaznej odmeny ako motivatora jedine v pripade, Ze ide
o hodnotu vyznamnt pre jedinca a zreteI'ného prepojenia medzi usilim a odmenou

[Armstrong 2007: 225].

1.3.2.2 Porterova a Lawlerova tedria vykonu a spokojnosti

Porter a Lawler (1968) rozvinuli tedriu ocakévania a na zaklade Vroomovho
modelu urcili dve faktory, ktoré determinuja usilie 'udi vkladané do ich prace

[Armstrong 2007: 225].

e Hodnota odmeny jedincov do tej miery, do akej uspokojuje ich potreby

istoty, spolocenského uznania, autondémie a sebarealizacie.

e Ocakavanie tykajuce sa vzt'ahu medzi usilim a odmenou.

Sila motiva¢ného usilia je teda determinovand tym, ako atraktivna alebo
neatraktivna je ocakdvana odmena v porovnani s predpokladanym usilim a
rizikami. Zhodne s Vroomom vychadzaju zpredpokladu, Ze hodnota ciela
a subjektivne vnimana pravdepodobnost’ jeho dosiahnutia (o¢akavanie dosiahnutia
vysledku) vedie k vynaloZeniu urcitého usilia. VynaloZené tsilie vSak nie je
smerované priamo k ziadicemu vykonu, ale je zéavislé na individudlnych
schopnostiach a vnimani vlastnej profesnej role [Nakonecny 1992: 79-82].

Porter a Lawler tuto teoériu aplikovali aj na koncept pracovnej spokojnosti,
pri¢om dosli k zaveru, ze rozpor medzi ofakdvanou a skutocnou odmenou vedie

k vzniku pracovnej nespokojnosti.
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1.3.2.3 Teoria spravodlivosti

Teorie spravodlivosti alebo rovnovéhy, vychadzaju predovsetkym
z kognitivistickych teorii motivacie, kde kl'ucovli rolu zohrava fenomén
socialneho porovnavania. Clovek sa vyznaduje prirodzenou tendenciou
porovnavat’ svoje vklady do prace s vkladmi svojich spolupracovnikov. Zaroven
vSak posudzuje efekty, ktoré mu vykonana praca prindSa v porovnani s pracou
kolegov [Provaznik, Komarkova 1996: 117]. Aspekty, ktoré jedinec porovnava

s ostatnymi jedincami su v prvom rade pracovné investicie ako nédmaha a

schopnosti. Na druhej strane pomyselnych vah potom stoja pracovné zisky ako
plat ¢i uznanie. Vysledkom takéhoto porovnania v dvoch rovindch vznika
subjektivny  pocit spravodlivosti alebo nespravodlivosti. Ak v tomto
interindividudlnom porovnani dochadza k nerovnovahe, vznikd motiv k jej
odstraneniu [Nakonecny 1992: 89]. Ak ma jedinec dojem, ze jeho zisk za
vynalozené pracovné usilie nezodpovedd zisku, ktorym bol za porovnatelny
vykon odmeneny jeho spolupracovnik, ma tendenciu k elimindcii nerovnosti

prostrednictvom zmeny v svojom pracovnom usili.

Vnimanie nespravodlivosti sa tak moze negativne odrazit’ na vykonnosti,
socialnych vztahoch v pracovnej skupine a napokon mdéze viest' k pracovnej

nespokojnosti. Dolezita tlohu tu zohrdva princip kognitivnej disonancie. Jednym

z hlavnych predstavitel'ov tohoto konceptu je J. S.Adams (1965).

1.3.2.4 Teoria ciel’a Lathama a Locka

Teoria ciela, ktorda bola formulovand Lathamom a Lockom (1979)
zdoraziuje, ze stanovenie spravne formulovanych Specifickych cielov, ktoré su
naro¢né, ale prijatel'né, determinuje vysku motivacie a vykonu. Pre udrziavanie
motivacie a dosahovanie vysSich vykonov je vyznamna existencia spétnej vizby.
Dolezitt ulohu pri stanovovani cielov zohrava participécia jedincov, nakolko je
prostriedkom k ziskaniu suhlasu pre stanovenie vyssich ciel'ov a vytvoreniu pocitu
zéaviazku ich splnit. Pokial’ jedinec ciel' akceptuje a suhlasi s nim, vedu

obtiaznejSie ciele k lepSim vysledkom nez ciele I'ahké [ Armstrong 2007: 226].
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1.3.3 Herzbergova dvojfaktorova tedria

Americky psycholég Frederick Herzberg rozpracoval spolu so svojimi
spolupracovnikmi (Mausner, Snyderman) v roku 1967 jednu z najcitovanejSich
teorii pracovnej motivacie vobec. Najmd v manazérskej literatare sa tento koncept
teSi vel'kej oblube. Dvojfaktorovu tedriu uvadzam samostatne popri tedriach
zameranych na proces a tedridch zameranych na obsah, nakol’ko jej vychodiska su
tak Specifické, ze ju nie je vhodné zaradit’ ani do jedného z vysSie menovanych
pristupov.

Podla Vyrosta a Slaménika [1998: 47] je zdkladnou myslienkou konceptu

rozliSenie dvoch odlisnych skupin faktorov, ktoré pracovni motivaciu ovplyviuju.

Prvou skupinou su faktory motivaéné (satisfiers), ktoré sa vzt'ahuji k samotnému

obsahu prace ako je Uspech, uznanie, zodpovednost, pracovny rast ¢i povysSenie.
St teda vnatornymi faktormi, ktoré su spojené najmi s potrebou sebarealizacie a
ich priaznivé hodnotenie naplituje pracovnu spokojnost’. Motivacné Cinitele vedt
jedincov k vy$Siemu vykonu. Pdsobnost’” motivatorov sa pohybuje na urovni
pracovna spokojnost’ — pracovna nespokojnost. Druhu skupinu tvoria faktory
hygienické alebo frustratory (dissatisfiers), vyjadrujuce vonkajSie podmienky
pracovnej ¢innosti, medzi ktoré sa radia vztah s nadriadenym, vztahy v pracovne;j
skupine, plat, pracovné podmienky ¢i personalna politika organizacie. Tieto
faktory su spravidla spojované s pracovnou nespokojnostou, pretoze frustratory si
jedinec uvedomuje, az ked’ ich hodnoti nepriaznivo a vyvoldvaju v fiom pocit
nespokojnosti. Ak st vonkajSie faktory v poriadku nenastdva pracovna
spokojnost’, ale ide o stav tzv. ne-nespokojnosti. Tieto aspekty prace Cloveka
nevedu k vySSej miere uspokojenia z prace ani k vy$Siemu pracovnému nasadeniu.
Hygienické faktory teda pdsobia na trovni pracovné nespokojnost’ — pracovnd ne-

nespokojnost’ [Provaznik, Komarkova 1996: 139].

Nosnou tézou dvojdimenzionalneho pristupu k pracovnej spokojnosti je
predpoklad, ze pracovnéd spokojnost’ aj pracovna nespokojnost’ su ovplyviiované
v zésade inou skupinou faktorov. Nejedné sa teda o dva bipolarne javy, ale javy
odlisné. Herzbergov pohl'ad vniesol v svojej dobe do problamatiky pracovnej
spokojnosti novy rozmer, pretoze bol jednym z prvych, ktory upozornil na
rozdielnost’ funkcii vonkajSej a vnutornej motivacie. Motivacne-hygienicky

koncept motivacie k praci predpokladd kauzalny vztah medzi pracovnou
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spokojnostou a motivaciou az k pracovnému vykonu [Kreitner, Kinicky 1989:

166].

Dvojfaktorova teodria bola od svojho vzniku podrobena vyraznej kritike celej
rady autorov, najmd kvoli niektorym metodologickym nedostatkom a empiricky
nedostatone  potvrdenému vztahu medzi pracovnou spokojnostou a
vykonnostou. Nakonecny [1992: 89] uvéadza, Zze Herzbergovo ponatie pracovnej
spokojnosti je prili§ uzke, nakol'ko do spokojnosti s pracou nezahfiia vonkajSie
pracovné podmienky. Rovnako diskutabilné je aj zaradenie jednotlivych aspektov
pracovnej Cinnosti do jednej zo skupin faktorov. Tento pristup taktiez

nezohl'adiiuje individualnu motivaént Struktiru a hodnotové preferencie jedinca.

Motivacné
faktory
(satisfaktory)
Neexistencia Spokojnost’
spokojnosti >
Praca Praca
neposkytujica poskytujica
Vykon Vykon
Uznanie Uznanie
Zodpovednost’ Zodpovednost’
Moznost’ rastu Moznost’ rastu
Hygienické
faktory
(dissatisfaktory)

Nespokojnost’

<

Praca so slabou
organiza¢nou

Ne-nespokojnost’

Préca s dobrou
organiza¢nou

politikou, politikou,
pracovnymi pracovnymi
podmienkami, podmienkami,
technickym technickym
vedenim, vedenim,
medziludskymi medziludskymi
vztahmi, vztahmi,
vztahom vztahom

s nadriadenym,
platom
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Obrazok 3 Herzbergov model dvojfaktorovej tedrie. Kreitner, Kinicky (1989)




2 Pracovna spokojnost’

V tejto Casti prace sa zaoberam teoretickymi vychodiskami konceptu
pracovnej spokojnosti ako celku, jej suvislostiam s pracovnym jednanim cloveka

a napokon jednotlivym aspektom posobiacim na spokojnost’ zamestnanca.

2.1 Vymedzenie pracovnej spokojnosti

Stuvislosti pracovnej spokojnosti boli vramci oboru psychologie a sociologie
prace systematicky Studované uz od pociatku 30. rokov minulého storocia. Pristup
k sociadlne-psychologickym aspektom konstruktu pracovnej spokojnosti presiel
viacerymi vyvojovymi etapami. K pojmu pracovna spokojnost’ tak pristupuju
rozny autory heterogénnym spdsobom. Vyrost a Slaménik [1998: 46] uvadzaju
jednu z mnohych definicii pracovnej spokojnosti, ktord spokojnost’ vymedzuje ako
priaznivy emociondlny stav, vyplyvajuci z hodnotenia prace ¢i pracovnych
sktisenosti. Viaceri autory davaju pracovni spokojnost’ do stvislosti s postojmi,
kedy k zlozkam emocionalnym pridavaju eSte zlozky kognitivne. Postoje su vSak
oproti spokojnosti pevnejSie zakotvené a stélejsie.

Vo vSeobecnosti mozno pdsobenie ¢loveka v organizacii vydelit’ do dvoch
dimenzii vztahujicich sa kjeho pracovnému spravaniu. Prva, objektivna
dimenzia, je vyjadrend vo forme vykonnosti ¢i kvality splnenych pracovnych tiloh

a suvisi s efektivitou pracovnej Ccinnosti. Subjektivna dimenzia zahrnuje

individualne prezivanie vykonavanej prace ovplyvilované celou radou vonkajSich
a vnutornych faktorov [Vyrost, Slaménik 1998: 46]. Napriek tomu, Ze obe stranky
pracovnej ¢innosti st spolu Uzko zviazané, vysoka miera subjektivne vnimanej
spokojnosti eSte nie je zarukou vysokej efektivity. V tomto smere je podla
Provaznika a Komarkové [1996: 137] vhodné rozliSovat’ medzi dvoma intuitivne
prirodzenymi vnimaniami pojmu spokojnost. Spokojnost, ktord vyjadruje
uspokojenie zo zmysluplnej prace, pocit naplnenia a radosti zo sebauplatnenia je
hnacou silou pracovného vykonu a nie je obsahovo zhodna so spokojnostou
v zmysle sebauspokojenia s dosiahnutym stavom, kedy jedinec nepocituje
potrebu vynakladat’ d’alSiu ndmahu. Takto definovand spokojnost’ je naopak

prekazkou kvalitného vykonu v akejkol'vek oblasti 'udskej ¢innosti. Nakonecny
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[2005: 114] v tejto stvislosti diferencuje pracovnu spokojnost ako Specificky
fenomén zaloZzeny na odmene za vykonani pracu auspokojeni z vykonu
samotné¢ho najmé v pripade, Ze na neho nadvédzuje obdiv socidlneho okolia
jedinca, ktory je zdrojom pozitivneho sebahodnotenia.

Problematikou pracovnej spokojnosti sa podrobne zaoberal Kollarik [1986:
14], ktory zdéraznuje vyznamovu odliSnost’ v dvojitom sémantickom ponimani

pojmu pracovna spokojnost’. Spokojnosti v praci ako jeden z ponukanych uhlov

pohladu je obsahovo Sir§i a vztahuje sa jednak k pracovnym
podmienkam, osobnostnym rysom pracovnika ¢i charakteristikim socidlneho

klimatu pracovného prostredia. V uz§om zmysle ide o spokojnost’ s pracou, teda

o naroky na vykonavanenie pracovnych tloh, odmenu za vykonanu pracu ako aj
jej prestiz.

Kollarik [1986: 16] taktiez urcil jednotlivé charakteristiky a znaky
pracovnej spokojnosti podstatné najmd pre vyskum tohoto bohato
Strukturovaného javu. RozliSuje tak celkova a dielc¢iu spokojnost. Celkova
spokojnost’ sa vzt'ahuje k vSeobecnej miere vzt'ahu k vykonavanej praci a dieléia
spokojnost’ vyjadruje relaciu k jednotlivym faktorom, ktoré na pracu pdsobia

a dosahuju rozli¢nej Urovne. Medzi d’alSie znaky sa radi intenzita spokojnosti,

vystvetlovana ako intenzita prezivania, ktoré moze dosahovat maximalnych

hodndt spokojnosti ako aj absolutnej nespokojnosti. Stdlost” spokojnosti je
vyjadrenim premenlivosti prezivania, Casto pripisovana osobnostnym vlastnostiam
jedinca. Pracovnu spokojnost’ je mozné taktiez chdpat’ jednak ako aktualny stav ¢i

ako vyvijajuci sa proces, ktory je ovplyvniteI'ny vonkaj$imi intervenciami.

2.2 Tedrie pracovnej spokojnosti

Pracovnd spokojnost je fenomén, na vysvetlenie ktorého bolo
sformulovanych mnoho socialne-psychologickych teorii, vyznacujucich sa
koncepcénou ¢i metodologickou nejednotnost'ou. Napriek tomu je mozné vztiahnut
vacsinu teoretickych konceptov k jednému z dvoch pristupov, ktory vydeluje
pracovni  spokojnost ako jednodimenziondlny (jednofaktorovy) alebo

dvojdimenzionalny (dvojfaktorovy) jav.
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2.2.1 Jednofaktorové tedrie

Pracovna spokojnost’ je vnimana ako jednodimenziondlna veli¢ina, ktoru je
mozné znazornit vo forme bipolarnej Skdly s kladnym a zapornym koncom.
Pozitivny koniec $kély pritom znamena identifikaciu ¢loveka s pracou a negativny
naopak zasadny rozpor medzi osobnostnym zameranim ¢loveka a spolocenskou
funkciou pracovného zaradenia [Rtzicka 1992: 111]. Miera pracovnej spokojnosti
kontinualne prechadza od jednej krajnej hodnoty vyjadrujucej maximalnu
pracovnu spokojnosti az po stav maximalnej pracovnej nespokojnosti. Zmena na
niektorom z poélov sucasne vyvola reakciu na strane opacnej. Znizovanim
pracovnej spokojnosti teda zaroven dochédza k zvySovaniu nespokojnosti.

Medzi jednofaktorové tedrie patria niektoré koncepty pracovnej motivacie

vytvorené napriklad Maslowom a Vroomom.

2.2.2 Dvojfaktorové teorie

Dvojdimenzionalny pristup je zaloZzeny na téze, ze pracovna spokojnost’ a
nespokojnost’ nie su dve suvislé poly jednej veliCiny, ale predpoklada existenciu
dvoch samostatnych dimenzii, ktoré sa navzdjom neovplyviluju. Pracovnu
spokojnost’ a nespokojnost’ ur¢ujui odlisné skupiny vplyvov.

Ako prvy priSiel s ponlatim pracovnej spokojnosti ako dvojdimenziondlne;j
veli¢iny Herzberg so svojimi spolupracovnikmi, ktorého koncept motivacne-
hygienickych faktorov sme si priblizili v ¢asti venovanej tedridm pracovnej

motivacie.

2.3  Priciny pracovnej spokojnosti

Kreitner a Kinicky [1989: 167-168] popisuju Styri modely pracovnej spokojnosti,

ktoré Specifikuju jej pri¢iny. Modely uspokojenia potrieb sa zakladaju na predpoklade,

ze spokojnost’ je determinovand mierou, do akej jednotlivé aspekty prace umoznuju

jedincovi uspokojovat’ jeho potreby. Diskrepaéné modely povazuju spokojnost’ za

vysledok splnenych ocakavani, ktoré reprezentuje rozdiel medzi tym, ¢o jedinec od

prace ocakava a tym, Co v skuto¢nosti dostava. V situdcii, ked’ oCakavania prevysuju

realitu jedinec pocituje nespokojnost’. Vyskyt pracovnej spokojnosti je naopak spojeny

s vystupami nad jedincove povodné ocakévania. Obe skupiny modelov sa stretli
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s vyraznou kritikou. Modely docielenia hodndt boli zalozené na baze dodlezitosti

naplnenia individualnych pracovnych hodndt pre spokojnost’ jedinca. Napriek tomu, Ze
vo vSeobecnosti bola preukdzana suvislost medzi naplnenim hodn6t a pracovnou
spokojnostou, zavery niektorych Studii ukazali, ze platnost’ takéhoto vztahu je
obmedzena v zéavislosti na prislusnej situacii. Posledny z prezentovanych modelov je

model spravodlivosti, ktory predikuje spokojnost ako funkciu spravodlivého

zaobchddzania so zamestnancami. Spokojnost’ je vztahovand k vnimaniu jedinca, ze
vklady do vykonanej prace prislichajuce k vystupom st porovnatelné s pomerom

vladov a vystupov ostatnych spolupracovnikov.

2.4 Faktory pracovnej spokojnosti

Celkova spokojnost’ jedinca v praci je sthrnom réznych parcidlnych
spokojnosti. Kollarik [1986: 15] zdoraziuje existenciu obojstrannej linedrnej
zéavislosti medzi oboma strankami spokojnosti. Celkova spokojnost” posobi na
uroven spokojnosti s diel¢imi aspektami pracovnej ¢innosti a zaroveil spokojnost’
s jednotlivymi &initePmi prace ovplyviuje celkova spokojnost’ jedinca. Siroké
spektrum diel¢ich faktorov podielajucich sa na irovni pracovnej spokojnosti je

mozné rozdelit’ na vnutorné a vonkajsie. Intrinisticka skupina faktorov je tvorena

osobnostnymi ¢inite'mi ako st vek, pohlavie, vzdelanie, dizka zamestnaneckého
pomeru ¢i rodinny stav. Finan¢né ohodnotenie, charakteristiky prace, vztah
s nadriadenym a spolupracovnikmi, moznosti pracovného postupu a pracovné
podmienky su zlozZkami vonkajsej skupiny pracovnych Cinitelov.

Napriek znacnej terminologickej nejednotnosti v oblasti pracovnej
spokojnosti je mozné vyc€lenit' niektoré najvyznamnejsie zlozky prace pdsobiace
na spokojnost’ zamestnanca, na ktorych sa v literatire empirici zhodujl.
Konstruktom pracovnej spokojnosti sa intenzivne zaoberali Neuberger a
Allerbeckova [1978 cit. podla Nakonecny 2005: 119], ktory vidia podstatu
pracovnej spokojnosti v postoji jedinca k nasledujucim aspektom pracovnej
¢innosti: spolupracovnici, nadriadeny, obsah pracovnej cinnosti, pracovné
podmienky, organizdcia a jej vedenie, moznost’ rozvoja, finanéné ohodnotenie,

pracovna doba, zaistené pracovné miesto.
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2.4.1 Vnutorné faktory

Vyskumy preukazali, ze dizka zamestnaneckého pomeru je mimopracovny

faktor, ktory ovplyviiuje pocit spokojnosti v praci, pretoze ¢im dlhSie pracuji
zamestnanci v podniku, tym sa ich spokojnost’ spravidla zvySuje. Kritickym
obdobim su pre pracovnika najmid prvé dva az tri roky adaptaéného procesu
v stavajucom zamestnani [Kollarik 1986: 151]. Medzi d’alSie vnutorné faktory,
ktoré mo6zu mat’ vplyv na pracovnu spokojnost’ patria najma osobnostné Cinitel'e
ako vek, pohlavie a rodinny stav, na ktoré sa nebudem blizSie zameriavat,

nakol’ko pre moje vlastné empirické Setrenie nie su smerodatné.

2.4.2 VonkajSie faktory
2.4.2.1 Spolupracovnici

Pri vykonndvani pracovnej Ccinnosti vstupuje jedinec do systému
medziludskych vztahov urovanych prevazne pracovnymi ulohami a
dojednanymi pravidlami sprédvania v zamestnani. Sufastou organizovanej prace
byvaju spravidla socialne interakcie, jednak v rovine formalnej, ako aj vo forme
spontannych, neformalnych vztahov. Argyle a Hendersonova, ktory podrobne
popisali socialne interakcie medzi pracujucimi uvadzaji, ze podl'a mnohych stadii
sa obe siete socidlnych vztahov v zna¢nej miere podielaji na pracovnej
spokojnosti [1986 cit. podla Nakonec¢ny 2005: 101]. Prostrednictvom socidlnej
interakcie c¢lovék uspokojuje potrebu spolupatricnosti, ktord je jednou zo
zékladnych T'udskych potrieb. Vyrost a Slaménik [1998: 49] prirad’uja pracovnej
skupine eSte funkcie facilitatné, poradné aj korektivne, ¢o dava jedincom
prilezitost k uspokojeniu celého mnozstva dalSich potrieb spolocenského
charakteru. Prostredie pracovnej skupiny sa stava prvotnym zdrojom ziskavania
prestize a ocenenia za kvalitne odvedenu pracu. Vzajomna dovera v pracovnej
skupine je taktiez nezanedbate'nou determinantou pracovnej spokojnosti
zamestnanca. Ak sa jedinec v socidlnom systéme organizicie citi odcudzene
a frustrovane, spdsobuje to CcastejSie absentérstvo, ¢o modze vyustit az do
rozhodnutia opustit zamestnanie uplne. V malych, Uzko spolupracujicich
pracovnych skupinach sa absencie a fluktuacie vyskytuji menej Casto, naproti
tomu sa v takychto tymoch preukazala vysoka troven pracovnej spokojnosti

[Nakonecny 2005: 103].
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Ducharme a Martin [2000] v svojej praci uvadzaju, ze interakcia pracovnej
skupiny, Specialne socidlna podpora spolupracovnikov moze pracovnu spokojnost’
zamestnancov vyznamnym sposobom spoluvytvarat’.

Spokojnost’  vyvolana pracovnou  skupinou = mo6zZze  kompenzovat
nespokojnost’ s celou celou radou inych aspektov prace anaopak pocitovana

nespokojnost’ so socidlnymi vztahmi sa vyvazuje len vel'mi t'azko.

2.4.2.2 Nadriadeny

S osobou priameho nadriadeného je spojovany jeden z najvyznamnejSich
faktorov pracovnej spokojnosti. Vzt'ah medzi nadriadenym a podriadenym sa radi
medzi formalne, nerovné a prevazne zamerané na pracovné ulohy. Osobnostné
vlastnosti nadriaden¢ho sa premietaji do S$tylu riadenia as tym suvisiacim
pristupom k zadavaniu uloh a podadvaniu spétnej vézby k pracovnej Cinnosti.
Schopnost’ nadriadené¢ho vyjadrit zaujem o zamestnancov, poskytovat im
podporu a prijimat’ ich ndzory ma na pracovnu spokojnost’ priaznivy vplyv.

Nakonecny [2005: 117] popisuje reldciu medzi pracovnou spokojnostou,

intenzitou riadenia a Strukturovanost'ou tloh, ktort na zdklade vyskumnych zisteni

v zévislosti na extrinistickej a intrinistickej motivacii definoval S. Greif.
Pracovnik, so silnou vykonovou motivéaciou je spokojnejsi so Stylom riadenia,
ktory objastiuje Struktiru uloh a poskytuje spdtnti vdzbu na pracovy vykon.
Naopak pracovnici, ktori vysoko oceniuju svoje schopnosti zvladat’ tlohy, nie st
ochotni akceptovat’ Strukturujiice a direktivne spravanie svojich nadriadenych.
Zamestnanci so silnou sebaddverou su uspokojovani prevazne participativnou
formou riadenia. Veduci pracovnik podporujuci potreby svojich podriadenych,
prispieva kich spokojnosti aj v pripade, ze zamestnanca praca neuspokojuje.
Spédtnad vdzba eliminovand vyhradne do podoby nekonStruktivnych kritickych
pripomienok a absencia ocenenia za kvalitne odvedenti pracu prispievaju k
zvySovaniu pocitu nepokojnosti. Pracovnik bude pocitovat” spokojnost’ ak mu
nadriadeny prejavi uznanie, ked’ vie, ze toto ocenenie bude mat’ dopad na zvySenie
platu ¢i povySenie. Existuje tak suvislost medzi pracovnou spokojnostou
a inStrumentalitou situacie, ked’ situacia vyvolava pocit spokojnosti a ak je
prostriedkom k dosiahnutiu urcitého subjektivne hodnotného ciel'a [Vroom 1986

cit. podl'a Nakone¢ny 2005: 117].
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Nakonecny [2005: 182] d’alej v stvislosti so stylom riadenia poukazuje na

potrebu flexibility a uvadza S§tyri formy riadenia: vedenie, uvadzanie,
podporovania a delegovanie. Pri vedeni podava nadriadeny presné navody na
plnenie zadanych tuloh a zarovenl na nich svedomito dohliada. Prostrednictvom
uvadzania nadriadeny nie len vedie, ale zarovenn konzultuje svoje rozhodnutia so
spolupracovnikmi, podporuje pripadnll iniciativu, prijima a prejedndva navrhy.
Vramci podporovania spolupracovnikov pri plneni uloh sa veduci podiela na
zodpovednosti za d’alSie rozhodnutia a rieSenie problémov. Pri delegovani tuto
zodpovednost’ priamo prendSa na svojich podriadenych, ¢im v nich podporuje
pocit kompetencie.

Vyrost a Slaménik [1998: 49] uvadzaji, ze nespokojnost s veducim
pracovnikom, najmé v zmysle pretrvavajuceho konfliktného vztahu patri medzi
okolnosti, ktoré hraju doleziti rolu pri uvazovani zamestnanca o odchode

Z organizacie.

2.4.2.3 Obsah prace

Tento faktor obsahuje charakteristiky samotnej prace, subjektivne hodnotené
zamestnancom z pohladu zaujimavosti, miery delegovanej zodpovednosti
a moznosti uplatnenia vlastného vklad do prace ¢i samostanosti. Vads¢iu mieru
uspokojenia zprace je mozné ocakavat u Cinnosti spojenych s vysSimi
kvalifikacnymi narokmi na zamestnanca, ktoré umoziuju preberat’ zodpovednost’
za pracovné ulohy a tym CastejSie participovat’ na rozhodnutiach, za poskytnutia
urcite] miery autonomie. Zaroven sa da predpokladat, Ze u manudlnych ¢innosti
moze dochadzat’ k uspokojeniu z prace najmé za predpokladu, ze ide o tlohy, na
ktorych splnenie je potreba Specifickych vloh alebo zdatnosti v podobe velkej
fyzickej namahy ¢i presnej jemnej prace alebo pri vysokej identifikacii ¢loveka s
profesiou.

Napriek tomu, ze vztah medzi vykonavanou pracou a pracovnou
spokojnostou je bezpochyby zlozity je mozné konStatovat, ze zaujimava
arozmanitd praca poskytujica samostatnost’ a podiel na rozhodovani pozitivne
ovplyviiuje pracovnu spokojnost’ [Vyrost, Slaménik 1998: 48].

To potvrdzuje aj Nakone¢ny [1992: 137], ktory tvrdi, ze ,motivujiice
pracovné uspokojenie je vzdy spojené s pracou umozZiujucou sebarealizaciu tym,

Ze pracovnik moze v takej prdci uplatnit’ svoje schopnosti, uspokojit ego-vztazné
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potreby tym, zZe je samostatny a spolurozhoduje. Existencia potreby
sebaaktualizacie ako najvySSie polozenej [ludskej potreby v Maslowovej
hierarchickej teorii sa osvedc¢ila najmé u kvalifikovanych pracovnikov, kde je
motivujucim Cinitel'om delegovanie rozhodovania a moznost’ autonémie, ¢o v nich
utvrdzuje vedomie kompetencie [Nakonecny 2005: 131].

Potreba sebarealizacie teda podmiefiuje vnimanie a prezivanie pracovnej
¢innosti. MoZnost’ tvorby samostatnych postupov pdsobi ako zdroj uspokojenia,
najma ak stvisi s obdivom socidlneho okolia jedinca, nakol’ko je to prejav osobne;j
kompetencie (fyzickej alebo mentdlnej), co sa vo vysledku prejavi ako zdroj
pozitivneho sebahodnotenia [Nakonecny 2005: 114]. Tieto suvislosti prace je
mozné zahrnut’ do pojmu intrinistickej motivacie k préci, ktoru jedinec vykondva
pre uspokojenie zo samotnej ¢innosti, ktora je pre jedinca zdrojom sebarealizacie
bez ohladu na formu vonkajSej odmeny. Nakonecny [2005: 115] popisuje
Stachleho model, ktory predpoklada, Ze intrinisticky motivovand prace je
v pozitivnej  korelacii s pracovnou spokojnostou a negativne koreluje
s absentizmom a fluktuaciou. Dal§im predpoklad tvori autonémia pri vykonavanej
praci, ktora pozitivne koreluje s pracovny vykonom aj spokojnostou. So
spokojnostou vSak pozitivne koreluje aj atmosféra na pracovisku podporujuca
otvorent komunikaciu.

Jednou z potrieb uspokojovanych prostrednictvom pracovnej ¢innosti a uzko
suvisiacej s potrebou uznania vlastnej hodnoty a sebarealizicie je aj vnimanie
statusu, prestize profesic a pocitu ddleZitosti v organizaénej hierarchii. Clovék
pracu preziva ako sucast’ vlastnej identity. Ako vysoko ju hodnoti v ramci
organizacie, ale aj celkovo v spolocenskom rebricku, moze signifikantne

ovplyvnit pocit uspokojenia z pracovnej ¢innosti.

2.4.2.4 Pracovné podmienky

Pracovné podmienky ako d’alsi z faktorov pracovnej spokojnosti je tvoreny
prevazne fyzickymi Cinitelmi (hluk, osvetlenie, teplota, prasnost’, Cistota apod.),
ktoré sa pri vykone prace vyskytuji a dotvéaraji celkovy pocit pohody
v zamestnani, pretoZe maju dopad na psychické ¢i fyzické zdravie ¢loveka. Do
tejto kategorie vSak radim aj technické zabezpecenie a vybavenie pracoviska

potrebnym materidlom a pracovnymi pomdckami ako aj pracovnu dobu.
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DoterajSie vyskumy preukazali, Ze optimalny stav pracovnych podmienok
prispieva k dobrému pocitu jedinca v zamestnani, naopak nepriaznivé posobenie
pracovnych podmienok alebo nizka bezpecnost pracovného prostredia je
zamestnancami citlivo vnimana a prezivanad ako nespokojnost’ [Kollarik 1986:
124]. Z aplikacie Herzbergovho modelu na pracovné podmienky vyplyva, ze ako
také nemajui vplyv na vytvorenie pracovnej spokojnosti, avsak v situacii, ked’ st

vnimané negativne moézu byt zdrojom pracovnej nespokojnosti.

2.4.2.5 Organizacia a jej vedenie

Nakone¢ny [1992: 134] popisuje urcity I'udom vlastny pocit spravnosti,
spojovany s chépanim spolocCenského vyznamu prace, ktory plynie z tizby po
poznani a potreby redukcie neurcitosti a nevedomosti, ktora v suvislosti s pracou
vyvoléava €asto pocity uzkosti a ohrozenia. Z uvedeného plynie, ze informovanost’
o cieloch a planoch ako aj kl'icovom diani v organizacii ma pre zamestnanca
nezanedbatelny vyznam.

Ak sa jedinec moze s organizaciou identifikovat, poskytuje mu to cely
komplex pozitivnych stimulov apodnetov pre jeho rozvoj adodéva pocit
vnutorného uspokojenia [Provaznik, Komarkova 1996: 182].

Koncept identifikacie s organizaciou a zapojenie do jej Cinnosti sa skada
z niekol’kych komponentov. Griffin a Bateman vydel'uja tazbu parit’ k organizacii,
prijatie a doveru v hodnoty a ciele organizacie a ochotu vynalozit’ usilie v zaujme
organizécie [Arnold, Silvester, Patterson, Robertson, Cooper, Burnes 2004: 265-

266]. Inymi slovami ide o zamestnanecku loajalitu, reflektujicu postoj

zamestnancov k organizacii, ktory sa prejavuje v ich spravani.

Meyer a Allen (1991) prisudzuju tejto loajalite emocnti povahu a definuju
popri emocnej oddanosti d’alSie dve formy oddanosti k organizacii [Hewstone,
Stroebe 2006: 621]. Zamestnanci, ktory st organizacii vysoko emocne oddany v
nej spravidla chci zostat. Druhou sucastou je oddanost norméam, ktora
pravo azaroven moralnu povinnost. Posledny druh zamestnancov pretrvava
v organizacii, pretoze nemd iné moznosti zamestnania. Zamestnanci vnimaju
naklady spojené s opustenim organizacie, hlavne stratu investicii vlozenych do
prace ako je osvojenie dovednosti. Zvazuju aj ekonomické rizikd suvisiace so

stratou postavenia ¢i pracovych istdt a socialne rizikd v podobe straty priatel'ov.
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Tato oddanost’ je zrejme ¢asto podmienend dizkou zamestnaneckého pomeru, ¢im
dlhsie totizto jedinec pracuje pre jednu organiziciu, tym vécSie investicie straca
pri jej opusteni.

Vtejto suvislosti je nutné rozliSovat medzi oddanostou k praci
a k organizicii, pretoze ¢lovek moze byt na jednej strane hlboko oddany svojej
praci ana strane druhej nespokojny so socidlnym klimatom organizicie a jej
vedenim [Nakonecny 2005: 54]. V takej situdcii bude zaujaty svojou pracou, ale
nemusi byt ochotny odvadzat’ pracu navySe v zdujme organizacie. ,,Oddanost
svojej praci znamend sucasne pracovnu spokojnost, pokial je subjektu umoznené,
aby sa svojej praci venoval tak ako si praje, ale pracovna spokojnost’ nemusi
znamenat sucasne oddanost praci; oddanost praci je podmienend hlbokym
uspokojenim z prace samej, kdezto pracovna spokojnost moze vychdadzat aj
z nenarocnej, lahkej prace prave pre tieto jej charakteristiky™ [Nakonecny 2005:
54]. Identifikacia s pracou zalezi aj na schopnostiach primerane sa adaptovat’ na
pracovné prostredie a prekonat’ rozdiely medzi pdvodnym ocakavanim a realitou

[Provaznik, Komarkova 1996: 179].

2.4.2.6 MoZnost’ rozvoja a pracovny postup

Pracovny postup by sa dal definovat ako viac ¢i menej zamerne
uskutoc¢novana ¢innost’ pracovnika a zaroven riadeny a pldnovany postup vyvoja
zamestnanca personalnym oddelenim organizacie [Nakone¢ny 2005: 110].

Poskytovand moznost’ kariérneho rozvoja je teda socidlne-psychologicky aspekt

pracovného zivota zamestnancov, ktory je z pohladu jedinca spravidla ziaduci,
ked’ze so sebou prinasa viaceré vyhody v podobe zvySenia mzdy a prestize.
Snahou organizacie je efektivne riadenie l'udskych zdrojov a vyuZivanie
schopnosti svojich zamestnancov v takom smere, aby mohli poddvat” optimalny
pracovny vykon. Nie vzdy vSak sleduje persondlna politika organizacie vyhradne
tento princip, aleriadi pracovny rast skor na bdze seniority. Takto ziskané
pracovna pozicia ma na jedinca v zmysle uspokojenia iny ucinok ako povysenie
spojené s odvedenym pracovnym vykonom.

Motivacia pracovnej kariéry je vSak Casto riadend vnutornymi ambiciami
a aSpiraciami jednotlivca. Vroom [1967 cit. podl'a Nakonecny 2005: 115] v tejto
suvislosti sudi, ze existuje stuvislost medzi faktorom pracovnej spokojnosti a

uroviiou aspiracie. Osoby s nizkou aspiraCnou uroviiou maju niz§iu potrebu
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dosiahnut’ pocitu uspokojenia, naopak u oséb s vysokou aSpiratnou uroviiou sa
zvySuju aj naroky na dosiahnutie pracovnej spokojnosti. Autor myslienky taktiez
usudzuje, ze situdcia, ktord navodzuje pocit pracovnej spokojnosti, ako je
povysSenie, mdéze nadvidzovat’ na d’alSie zdroje pracovnej spokojnosti. V pripade
povysenia ide o zvySenie zarobku a spoloCenského statusu, ale aj zlepSenie
postavenia v ramci socalnych vzt'ahov a osobnej slobody.

Zjavna je zéaroven suvislost medzi pracovnym rastom a potrebou
sebarealizécie. Potreba sebauplatnenia je prejavom snahy o rast osobného
potencialu, dosiahnutie urcitych kompetencii a aktualizdcia vSetkého, o je
v moznostiach a schopnostiach jedinca. Nakone¢ny [2005: 131] vSak upozoriuje,
7ze sa jedna o potrebu viazucu sa prevazne k existencne zaistenym jedincom,
Specidlne k pracovnikom zastavajucim veduce pozicie.

Na problematiku sebarealizacie je uzko napojend aj tuzba po profesnom

a osobnom rozvoji, ¢asto realizovand formou zvysovania kvalifikacie a profesnej

spoOsobilosti.

2.4.2.7 Systém odmernovania

Mzda ako kompenzicia za vykonavanil pracu predstavuje predovSetkym
veli¢inu s inStrumentalnym charakterom, nakolko slizi k uspokojovaniu celého
mnozstva zakladnych Tudskych potrieb. Navzdory vSeobecne prijimanému
presvedceniu, ze plat je dominantnym faktorom motivécie ¢loveka k praci, jedna
sa o faktor prevazne hygienicky, ako vyplyva zo zaverov Herzbergovej
dvojfaktorovej teorie. ZvySovanie platu tak spravidla ovplyviiuje stabilizaciu
zamestnancov a vykonovi motivaciu skor v kratkodobom horizonte. V pripade, ze
sa jedincovi v zamestnani nedostava pocitu naplnenia ¢i sebarealizacie
pravdepodobne to z dlhodobého hl'adiska nevykompenzuje ani nadStandardné
ohodnotenie. Plat na druhej strane pdsobi ako silny faktor nespokojnosti v situécii,
ked’ je finan¢né odmenovanie prezivané negativne, Co moze pri nerieSeni
problému viest’ az k fluktuacnym tendencidm zamestnancov.

Uspokojivé vnimanie systému odmenovania je zaloZzené jednak na vySke

odmeny a zaroven na zédklade subjektivne prezivanej spravodlivosti hodnotenia,

ktoré popisuje koncept Adamsovej tedrie spravodlivosti.
Casto je teda vyska platu vnimana skrz porovnavanie s ocenenim ostatnych

pracovnikov podévajicich rovnako kvalitny pracovny vykon aako forma
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spolocenskej prestize profesie [Vyrost, Slaménik 1998: 49]. Odmena pdsobi
primarne na pracovnikov, ktorych hodnotové orientdcia je vyrazne smerovana k
finanénému oceneniu. Spravodlivost’ rozdel'ovania odmien v organizacii je vSak
citlivo vnimana vSetkymi pracovnikmi [Provaznik, Komarkova 1996: 171]. Na
zaklade socidlneho porovnavania distributivnej spravodlivosti méze zamestnanec
dost’ k zaverom, ze je ohodnoteny spravodlivo, alebo je bud’ pre-placany ¢i pod-
placany. Tendencia k socialnej spravodlivosti jedinca vedie k redukovaniu
kognitivnej disinancie.

Na vzniku pracovnej nespokojnosti sa podiel’a aj rozpor medzi oakévanou
a redlnou odmenou. Tuto reldciu medzi extrinistickymi odmenami a spokojnost’ou
formulovali na zéklade vyskumov Porter a Lawler vo svojom koncepte pracovnej
motivécie.

Systém odmeniovania vSak nezastreSuje jedine finanéné hodnotenie, ale aj

zamestnanecké vyhody a benefity nefinanéného typu (socidlna starostlivost’,

zaistenie, dotacia vzdeldvacich, Sportovych, kultarnych aktivit apod.)
poskytované nezavisle na pracovnom vykone, ktoré manazéry volia s usilym
zvySovat’ motivaéné poOsobenie odmenovania. Spokojnost zamestnancov je
zaroven dosazitel'nd aj skrze odmeny nepeniazného socialneho charakteru ako su
prejavy verejnej pochvaly, uznania a povysSenie, ktoré reflektuju sebarealizacné

psychické potreby cloveka.

2.4.2.8 Celkova spokojnost’

Nakonecny [2005: 115] sa na zéklade doterajSich vyskumov domnieva, ze
spokojnost’ s vybranymi ddlezitymi aspektami pracovnej ¢innosti zrejme predikuje
spokojnost’” aj sostatnymi podmienkami prace, Co naznaCuje existenciu
vSeobecného faktoru pracovnej spokojnosti v ndvédznosti na znaky pracovnych
podmienok a rysy osobnosti. Zaroven zamestnanci, ktory pocituju vysoku mieru
celkovej nespokojnosti maju vyraznejSiu tendenciu prejavovat’ nespokojnost’ aj

s jednotlivymi aspektami prace [Kollarik 1986: 15].
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2.5 Pracovna spokojnost’ vo vzt’ahu k pracovnému jednaniu

2.5.1 Fluktuacia

Fluktuacia je stavom individudlneho rozhodnutia zamestnanca, kedy dava
dobrovolni vypoved. Tendencia zamestnanca k fluktuacii vychddza zvicsa z
porovnavania jeho potrieb, aspiracii a cielov vzhladom k tomu, ¢o mu moéze
organizacia ponuknut. Hewstone a Stroebe [2006: 621] uvadzaju, Ze doterajSie
vyskumy fluktuicie zamestnancov preukazali, Ze nespokojnost” v praci nie je
jedinym predikdtorom dobrovolného odchodu zo zamestnania. Faktory, ktoré
ovplyviiuji pracovnil nespokojnost’ tak mézu, ale nemusia byt’ pricinou fluktuacie.
Zavery empririckych $tadii, ktoré autory popisuju objavili existenciu len slabej
negativne] koreldcie medzi pracovnou spokojnostou a dobrovolnou fluktuaciou.
Nespokojni pracovnici ¢asto v zamestnani zostdvaji najmd z oddanosti danej
dizkou seniority zamestnaneckého pomeru. Naopak aj spokojni zamestnanci mozu
ukoncit’ pracovny pomer, ak sa im naskytne lepSia pracovna prilezitost’.

Vo vyskume VanYperena [1998 cit. podl'a Hewstone, Stroebe 2006: 625] sa
stal umysel podat’ vypoved’ jedinym predikatorom fluktuacie o niekol’ko mesiacov
neskor. Nespokojnost’ v zamestnani teda sama o sebe nestaci k tomu, aby ¢lovék
opustil pracovné miesto. Potrebuje k tomu aj realnu prileZitost’ ziskat’ novu lepsiu

pracovnu poziciu.

2.5.2  Pracovny vykon

Pracovny vykon byva spravidla najddlezitejSim kritériom hodnotenia
zamestnanca. Suvislost’” produktivity s pracovnou spokojnostou je jednou
z najdiskutovanejSich a zaroven najatraktivnejSich témat tykajucich sa psychologie
prace. V literature st prezentované tri mozné kauzalne vztahy medzi spokojnost'ou
ze pracovny vykon je determinantov pracovnej spokojnosti. Posledny z pohl'adov je
tvoreny myslienkou, Ze medzi tymito premennymi neexistuje ziadny signifikantny
vzt'ah a pracovnl spokojnost’ aj pracovny vykon ovplyviluje iny nezndmy Ccinitel’.
[Nakone¢ny 2005: 114].

Intuitivne pritazlivii myslienku, ze spokojny pracovnik automaticky odvadza

kvalitny vykon, pocetné vyskumy nepotvrdili. Preukazali, ze medzi spokojnost'ou a
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produktivitou neexistuje Ziadna silnd zavislost. Vroom [1964 cit. podl'a Hewstone,
Stroebe 2006: 625] pozoroval medzi pracovnou spokojnostou a vykonom slabu
pozitivnu korelaciu (r = 0.14). Podobné vysledky neskor ukéazali aj mnohé d’alsie
empirické Setrenia. Spokojny zamestnanec sa totizto nesprava rovnako za vsetkych
okolnosti. Na zédklade vSeobecnych postojov, akym je aj pracovna spokojnost’, nie

je mozné ocakavat’ konkrétne spravanie jedinca vo forme vykonu.
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Vyskumna cast’

V predchédzajicej teoretickej Casti prace som sa pokusila priblizit' oblast’
socidlne-psychologickych aspektov prace anahliadnut do problematiky
uspokojovania zékladnych T'udskych potrieb skrz pracovnt ¢innost. Nadobudnuté
teoretické poznatky sa stali zakladom pre vlastné empiricky Setrenie. Aplikacia
teoretickych vychodisiek sa zameriava na praktické preskimanie faktorov

posobiacich na spokojnost’ zamestnancov vo vybranom podniku.

1 Ciel vyskumu

Primédrnym cielom vyskumu je vyskaSanie vytvoreného néstroja pre
prieskum spokojnosti zamestnancov v podmienkach konkrétnej organizicie. Na
zéklade ziskanych vystupov je mojim zaujmom komplexne analyzovat’ pracovni
spokojnost’” zamestnancov podniku a odhalit’ najdolezitejSie faktory, ktoré ju
ovpyviuju. Zistit' v akej miere st zamestnanci podniku celkovo spokojny so
svojou stavajicou pracou a jednotlivymi jej vybranymi aspektami a nasledne urcit’
relaciu medzi tymito premennymi je dalSim podstatnym cielom Setrenia.
Parcidlnym zamerom je aj urCenie vzt'ahu medzi vnutornymi faktormi (pracovna
seniorita, pracovisko) a celkovou pracovnou spokojnostou a zaroven zistenie
odli$nosti v spokojnosti s jednotlivymi ¢initel'mi prace.

Vysledkom sktimania by malo byt konkrétne doporucenie vzt'ahujuce sa
k zvySeniu pracovnej spokojnosti. Ziskané vysledky teda budu pouzité pre potreby
manazmentu organizdcie za Ucelom zavadzania cielenych opatreni k rieSeniu
a nasledne predchadzaniu pracovnej nespokojnosti pracovnikov.

Vyskum sa zameriava najméd na zodpovedanie otazky, na aké ciele by sa

mala zamerat’ personalna stratégia podniku, skrze nasledujice vyskumné otazky:

e Sakymi vonkajSimi pracovnymi faktormi st zamestnanci v podniku
najviac spokojny?

e Sakymi vonkaj§imi pracovnymi faktormi st zamestnanci v podniku
najmenej spokojny?

e Aka je suvislost’ medzi celkovou pracovnou spokojnostou a spokojnost’ou

s jednotlivymi vybranymi aspektami prace?
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e V akych aspektoch pracovnej spokojnosti dochadza k najvacsim rozdielom
medzi jednotlivymi skupinami zamestnancov podla dizky pracovného

pomeru a pracoviska?

2 Metodologia

2.1 Procedura

K ziskaniu dat bola pouzitd metdéda anonymného dotazovania. Dotaznikové
Setrenie bolo realizované v spolo¢nosti TUV SUD Auto CZ (z4kladné informacie
o spolo¢nosti je mozné ndjst’ v prilohe €. 7). Vedenie spolo¢nosti bolo podrobne
oboznamené s cielmi avyznamom vyskumu. Pilotnd verzia dotazniku bola
vytvorena v sulade s poziadavkami vedenia a po overeni zrozumitel'nosti otazok a
niekol’kych tpravach bol dotaznik manazmentom schvéleny. O vyplnenie
dotazniku boli poziadany vSetci pracovnici podniku, ale ucast’ na prieskume bola
zalozena na dobrovolnosti. Dotaznik bol pripraveny v elektronickej podobe.
Nakolko sa jednalo o prieskum indiviudlnych postojov, zamestnanci mohli
pocitovat obavu, Ze by ich pravdivé odpovede mohli nejakym spdsobom
poskodit. Najmd otdzky tykajlice sa ochoty zmenit zamestnanie mézu byt
pracovnikmi citlivo vnimané. Déraz bol preto kladeny na maximalne
zabezpecCenie  anonymity dotazovanych. Zamestnancom bol nasledne
prostrednictvom elektronickej poSty administrovany hypertextovy odkaz na
elektronickt verziu dotazniku, nachadzajicu sa na podnikovom intranete spolu
s vysvetlenim vyznamu vyskumu, zdéraznenim anonymity a presnymi
inStrukciami k jeho vypliiovaniu. Kone¢ny termin, do ktorého mali zamestnanci
dotaznik vyplnit’, bol uréeny do siedmich dni od dorucenia e-mailu. Po uplynuti
urcenej lehoty bola pracovnikom zaslana opitovna prosba o vyplnenie dotazniku
do troch dni v pripade, ze tak eSte neucinili. Zber dat prebichal v mesiaci marec
2008. Spolocnost’ zamestnadva 94 pracovnikov. Vyskumu sa napokon zucastnilo
49 zamestnancov podniku, z ¢oho plynie, Ze navratnost dotaznikov Ccinila

priblizne 52%.
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2.2 Dotaznik pracovnej spokojnosti

Pre vyskumné ucely som si vytvorila dotaznik zistujuci aktudlne postoje
zamestnancov k vybranym aspektom ich prace, ktory suhrnne obsahuje 43
poloziek. Pri konsStrukcii dotazniku a formulacii jednotlivych poloziek som
vychéadzala z nadobudnutych teoretickych poznatkov. Formulacia a vyber otdzok
bol zaroven voleny tak, aby vychéadzal z potrieb a poziadavok organizacie. Dve
otazky umiestnené¢ v zdvere dotaznika si zamerané na vnutorné identifikacné
faktory: pocet rokov v zamestnaneckom pomere a pracovné zaradenie. Podla
pracovnej seniority boli respondenti diferencovani pre ucely Statistického
spracovania do piatich kategorii: do 1 roka, 1-2 roky, 3-5 rokov, 6-10 rokov a viac
nez 10 rokov. Podl'a pracovného zaradenia bolo zistované aj miesto vykonu prace
dotazovanych: Praha, Mlada Boleslav a Uhelnice. Ostatné polozky su tvorené
uzavretymi otazkami so Stvorbodovou Skalou, prevazne orientovanymi na mieru
spokojnosti, kde si respondent vybera jednu z ponukanych moznosti odpovede,
ktora najlepSie vystihuje jeho nazor. Pracovnu spokojnost’ v dotazniku ponimam

ako jednodimenziondlnu veli¢inu vyjadrentt vo forme bipolarnej skaly s kladnym

a zépornym koncom. Zvolila som Stvorbodovil $kalu bez mozZnosti strednej
neutralnej hodnoty, kde sa respondent musi priklonit’ k jednému z ponukanych
polov.

Prva cast’ dotazniku je tvorena batériou otazok tykajucich sa extrinistickych

aspektov prace, kde miera pracovnej spokojnosti kontinualne prechaddza od

moznosti 1=velmi spokojen/a vyjadrujuc maximalnu spokojnost’ az po odpoved’
4=velmi nespokojen/a. Medzistupne vytvorili moznosti 2=spiSe spokojen/a
a 3=spiSe nespokojen/a. Obsahuje 30 poloziek, ktoré¢ sa daju zlucit do oblasti:
pracovné podmienky, charakteristiky prace, spolupracovnici, nadriadeny
a organizacia. Druhd Cast’ dotaznika sa zameriava na oblast odmefiovania, ktora
taktiez patri k vonkaj$im faktorom pracovnej spokojnosti. Konkrétne otazky st
spojené¢ so spokojnostou s principmi odmenovania, pontkanym systémom
benefitov a odmenami v zévislosti na vykonanej praci. Subjektivna miera
spokojnosti je aj v tomto pripade hodnotend na Stvorstupiiovej Skale. Tendenciu

k fluktuacii a oddanost’ organizacii skiima batéria otdzok so Stvorstupniovou skalou

odpovedi: I=urcit¢ ano, 2=spiSe ano, 3=spiSe ne, 4= urcit¢ ne. DalSie otazky

v prieskume sa tykaju hodnotenia prebehnutych zmien v podniku a ochoty
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zamestnancov podielat’ sa na zmenéch aj v budicnosti. Posledné ¢ast’ dotaznika
smeruje k preskimaniu celkovej spokojnosti amiery splnenych ocakavani

pracovnikov. Dotaznik pracovnej spokojnosti je sticastou prilohy ¢. 1.

2.3 Metoda analyzy dat

Data ziskané =z dotaznikového Setrenia boli spracované Statistickym
programom SPSS. Pre ziskanie informacii o Struktire stboru boli vSetky
premenné v dotazniku boli analyzované metddami deskriptivnej Statistiky. Pre
zistenie, s ktorymi faktormi st zamestnanci spokojny a nespokojny som pouzila
priemernych skorov. Pre analyzu sily vztahu vonkajSich faktorov spokojnosti
k celkovej spokojnosti, rovnako aj suvislosti medzi jednotlivymi polozkami som
pouzila neparametricku Statistiku, Spearmanov korelacny koeficient. Suvislosti
medzi celkovou pracovnou spokojnostou a pracoviskom ako aj rozdiel
v spokojnosti s vonkajSimi faktormi pracovnej spokojnosti v zavislosti na
pracovisku a pracovnej seniorite som zistovala pouzitim analyzy rozptylu
ANOVA, ktord skuma ¢i medzi jednotlivymi skupinami existuje Statisticky

vyznamny rozdiel.

2.4 Vyskumny sibor

Vyskumny stbor tvorilo 49 zamestnancov spolo¢nosti TUV SUD Auto CZ
posobiacich na troch pracoviskach: Praha (N=31), Mlada Boleslav (N=4) a
Uhelnice (N=14).

3 Vysledky empirického Setrenia

3.1 Vztah jednotlivych parciialnych faktorov pracovnej spokojnosti

k celkovej spokojnosti v zamestnani

V prvej Casti analyzy sa sustredim na otazku vzt'ahu vonkajSich pracovnych
faktorov k celkovej pracovnej spokojnosti. Medzi vonkajsie faktory radim polozky
1-33 v dotazniku pracovnej spokojnosti. Suvislost' jednotlivych cCinitelov

pracovnej spokojnosti s celkovou spokojnostou v zamestnani som zistovala
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pomocou Spearmanovho korelacného koeficientu. Z vysledkov vyplyva, Zze
existuje Statisticky vyznamny pozitivny vztah medzi vSetkymi vonkajSimi
faktormi a celkovou spokojnostou, z ¢oho je mozné usudzovat, ze ¢im véscia je
miera spokojnosti s jednotlivymi faktormi, tym vicSia je aj miera celkovej
pracovnej spokojnosti pracovnika. Pokusila som sa urcit’ najvyznamnejsie Cinitel'e
podmieniujiice celkovii spokojnost’. Najvyssie korelacné koeficienty som nasla
u poloziek uvedenych v tabulke 1. Koreldcie ostatnych poloziek skumanych

v dotazniku s celkovou praconou spokojnost’ou uvddzam v prilohe €. 2.

Tabul'ka 1. Spearmanova korelacia celkovej pracovnej spokojnosti s vybranymi
vonkajsimi pracovnymi faktormi

Faktor Celkova pracovna spokojnost’ p

Celkova pracovna atmosféra 0,809%** 0,001
RieSenie konfliktov 0,716** 0,000
Pristup vedenia 0,674%** 0,000
Moznost prejavit’ nazory 0,638%* 0,000
Princpy odmeniovania 0,614%* 0,000
Spétna vézba 0,588%* 0,000

** korelacia je vyznamna na hladine 0,01

Korela¢ny koeficient vys$si nez 0,5 mdzeme ndjst’ aj u poloziek: spokojnost’
so systtmom benefitov (r=0,530, p<0,01), so spolupracov s kolegmi (r=0,504,
p<0,01), so zameranim a obsahom ciel'ov spolo¢nosti (=0,578, p<0,01), s istotou
pracovného miesta (r=0,584, p<0,01), s odbornostou nadriadené¢ho (r=0,572,
p<0,01), so zavadzanim novych technologii (r= 0,524, p<0,01). VSetky korelacie

su Statistiky vyznamné na hladine vyznamnosti 0,01.

3.2 Vztah faktorovych dimenzii k celkovej spokojnosti v zamestnani

Pre potrebu analyzy som si, na zéklade ziskanych znalosti o funk¢nosti
vzdjomnych vztahov a obsahovej podobnosti medzi jednotlivymi polozkami
v dotazniku vytvorila 8 faktorovych dimenzii. Kazdi faktorova dimenziu tvori
subor otdzok. Faktorova dimenzia nahraddza vzt'ah medzi niekol’kymi vzajomne

spatymi premennymi.
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Jednotlivé faktorové dimenzie a polozky, ktoré ich tvoria:

e  Pracovné podmienky (p. 1 —3) e Seberealizécia a rozvoj (p. 22 — 24)
e  Charakter prace (p. 4, 5,9, 34) e Organizacia a vedenie (p. 11, 26 -30)
e  Spolupracovnici (p. 6 — 8, 12 - 14) e  Odmenovanie (p. 31 — 33)

e Nadriadeny (p. 10, 15 - 21) e Oddanost’ organizacii (p. 36, 37)

OznacCenie faktorové dimenzie uzivam, aby som sa vyhla zamienaniu
s pojmom faktor, ktorym myslim jednotlivé premenné.

Faktorové skory, vzniknuté na zéklade exploracnej faktorovej analyzy
(metoda hlavnych komponent) jednotlivych skupin poloziek a prislichajuce k
faktorovym dimenziam som podrobila dalSej analyze, aby som zistila ako
jednotlivé dimenzie suvisia s celkovou pracovnou spokojnostou. Spearmanova
korelacia k celkovej spokojnosti je kladnd a Statisticky vyznamnéa pre vSetky
faktorové dimenzie. Pre nazornost’ su jednotlivé korelacie uvedené v tabulke 2.,
z ktorej je mozné vycitat, ze najtesnejsi vzt'ah k celkovej spokojnosti zaujimaju

faktorové dimenzie: spolupracovnici a organizacia a vedenie.

Tabulka 2. Spearmanova korelacia celkovej spokojnosti v zamestnani
s faktorovymi dimenziami

Faktorova dimenzia Celkova pracovna spokojnost’ p

Pracovné podmienky 0,456** 0,001
Charakter prace 0,515%* 0,000
Spolupracovnici 0,763%* 0,000
Nadriadeny 0,577** 0,000
Sebarealizacia a rozvoj 0,542%** 0,000
Organizacie a vedenie 0,711** 0,000
Odmenovanie 0,589%** 0,000
Oddanost’ organizacii 0,617** 0,000

** korelacia je vyznamna na hladine 0,01

43



3.3 Vztah medzi oddanost’ou k organizacii a celkovou spokojnost’ou v

zamestnani

Medzi premenné zistujuce oddanost’ k organizacii radim otazky zamerané
na tendenciu k doporuceniu zamestnaniu v spolo¢nosti niektorému zo znamych a
k opdtovnému vyberu sucasného zamestnania. Korelaény koeficient faktoru
doporucenia zamestnania zndmemu (r=0,641, p<0,01) aopdtovného vyberu
(r=0,481, p<0,01) kcelkovej pracovnej spokojnosti je v oboch pripadoch
pozitivny a Statisticky vyznamny. Silnesi vztah k celkovej pracovnej spokojnosti
bol teda objaveny u polozky zameranej na preskimanie ochoty doporucit
zamestnanie v spolo¢nosti niektorému zo svojich zndmych. Korelacia medzi
faktorovou dimenziou oddanost’ k organizacii a celkovou pracovnou spokojnost’ou
(r=0,617, p<0,01) znamend stredne silny vztah. Medzi faktormi oddanosti
k organizacii a celkovou pracovnou spokojnostou teda existuje signifikantna
suvislost’, ktora je vyjadrenim toho, Ze zamestnanci, ktory st svojej organizacia

oddany viac, vykazuju zarovei aj vyssiu celkovu spokojnost’.

34 Vzttah medzi mierou splnenych ocakavani a celkovou

spokojnost’ou v zamestnani

Do dotazniku bola zaradena otazka, zistujuca mieru splnenych ocakavani,
nakolko som vychéadzala z predpokoladu, Ze pracovnu spokojnost’ zamestnanca
ovplyviiyje aj to, do akej miery si splnil svoje ocakavania, ktoré mal pri nastupe
do sucasného zamestnania. Analyza relacie medzi polozkou orientovanou na
spokojnost’ s mierou splnenych ocakavani zamestnanca a celkovou pracovnou
spokojnostou poukazuje na existenciu Statisticky vyznamného, stredne tesného

pozitivneho vztahu (r=0,681, p<0,01) medzi tymito premennymi.

3.5 Vztah vnutornych faktorov k celkovej spokojnosti v zamestnani

V d’alSom kroku analyzy ma zajmal rozdiel v miere celkovej spokojnosti
v z&vislosti na mimopracovnych charakteristikach, medzi ktoré radim miesto
vykonu prace a dizku zamestnaneckého pomeru. Analyza rozptylu s naslednym

mnohonéasobnym porovnavanim pomocou Scheffeho testu preukézalo Statisticky
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vyznamny rozdiel na 5% hladine vyznamnosti v celkovej pracovnej spokojnosti
medzi pracovnikmi v Prahe a Uhelnici. Rozdiel v celkovej pracovnej spokojnosti
medzi pracovnikmi z Prahy a Mladej Boleslavy je takmer zanedbatelny
(priemerné skory M=1,74, M=1,75). Zamestnanci v Uhelnici st celkovo spokojny
o nieco menej (M=2.36).

Medzi dizkou pracovného pomeru a celkovou spokojnostou je mozné
pozorovat’ slabu pozitivnu korelaciu (r=0.298, p<0,05), ¢o je mozné interpretovat’
tak, ze ¢im dlhSie je pracovnik zamestnany v podniku, tym viac u neho mierne
klesd pocit celkovej spokojnosti. Jedinci, ktory su v podniku najdlhSie vSak
zaroven priemerne vykazuju mieru celkovej spokojnosti ako ,spiSe spokojen‘

(M=2.09, SD=0.75).

3.6 Vztah vnutornych faktorov k jednotlivym parcialnym faktorom

pracovnej spokojnosti

3.6.1 Dizka pracovného pomeru

Dotaznik rozdel'oval respondentov do piatich kategdrii pracovnej seniority:
do 1 roka, 1-2 roky, 3-5 rokov, 6-10 rokov aviac nez 10 rokov. Medzi
dotazovanymi sa vSak nevyskytol nikto, kto by spadal do poslednej z menovanych
kategoérii. Zatjmalo ma ¢i medzi premennymi zistim Statisticky vyznamny rozdiel
na 5% hladine vyznamnosti. Rozdielnost’ som testovala pomocou analyzy rozptylu.
Analyza rozptylu nepotvrdila signifikantia rozdielnost medzi jednotlivymi
kategdériami u zZiadnej z testovanych poloziek. Naprie€ jednotlivymi kategériami
pracovnej seniority prejavuje z globalneho hl'adiska najvacsiu mieru spokojnosti
skupina zamestnancov pdsobiacich v spolocnost menej nez 1 rok. Naopak
u vacsiny poloziek si v zmysle prejavov nespokojnosti najkritickej$i zamestnanci
pracujuci v podniku 1-2 roky.

Premennej zistujucej spokojnost’ s principmi odmefiovania je celym
spektrom zamestnancov podla pracovnej seniority priradovand najvyssia
priemernd subjektivna miera nespokojnosti. NajsilnejSiu pozitivhu korelaciu
(r=0,730, p<0,05) spokojnosti s principmi odmeniovania s celkovou spokojnostou
vSak vykazuji pracovnici v kategorii pracovnej seniority 1-2 roky. Tato skupina

respondentov taktiez prejavuje vysoku subjektivhu mieru nespokojnosti so
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schopnostou priameho nadriadeného motivovat, so silnou pozitivnou korelaciou
(r=0,679, p<0,05) k celkovej pracovnej spokojnosti. Spomedzi vSetkych kategorii
zamestnancov je vSak mozné prave u nich pozorovat’ najvacsiu ochotu podielat’ sa
na d’al§ich zmenach v spolo¢nosti.

Negativne hodnotenie spokojnosti s pristupom vedenia spolo¢nosti
k zamestnancom sa vyskytuje najmd upracovnikov posobiacich v podniku
minimalne 3 roky. Priemerny skor spokojnosti s pristupom vedenia tvoreny
skupinou zamestnancov pracujucich v podniku 3-10 rokov je (M=2,6),
u zamestnanych do 2 rokov ma hodnotu (M=2,2).

U jednotlivych skupin som sledovala aj mieru splnenych ocakéavani,
vychéadzajuc z predpokoladu, ze pracovnu spokojnost’ zamestnanca ovplyviuje aj
to, do akej miery si splnil svoje ocakavania, ktoré mal pri nastupe do sucasné¢ho
zamestnania. Iba 14% respondentov zo skupiny zamestnancov pracujucich pre
podnik 1-2 roky uvadza, Ze sucasnd praca predcila ich oCakévania. Pre porovnanie,
u dotazovanych z ostatnych skupin sa toto percento pohybuje medzi 20-33%.

Analyza preukazala, ze v niektorych polozkach vyjadruju pracovnici, ktori
pre podnik pracuju dlhSie, subjektivne nizSiu mieru pracovnej spokojnosti. Slabé
pozitivne korelacie so zamestnaneckou senioritou vykazuji polozky: spokojnost’ s

informovanostou o klI'i¢ovom diani v spolo¢nosti (1=0,296, p<0,05), so
zameranim a obsahom ciel'ov spolo¢nosti (r=0,313, p<0,05), s moZnost'ou prejavit’
nazory (r=0,296, p<0,05), so zmenami pri zavadzani novych technologii (r=0,377,
p<0,01), ochota  podielat’ sa na novych zmenach (r=0,376,
p<0,01), znovurozhodnutie o vybere spolo¢nosti (r=0,301, p<0,05), doporucenie

zamestnania v spolo¢nosti znamemu (r=0,319, p<0,05).

3.6.2 Pracovisko

Pri Statistickom spracovani dat som hladala aj vzdjomné vztahy medzi
spokojnostou s diel¢imi aspektami prace a miestom vykonu prace. Moja pozornost’
sa sustredila najmé na hl'adanie rozdielnosti medzi troma pracoviskami. Rozdiely
medzi skupinami v spokojnosti s jednotlivymi aspektami prace zamestnancov som
testovala analyzou rozptylu. Z analyzy rozptylu vyplyva, Ze najvyraznejsie
rozdiely, ktoré st Statisticky vyznamné na 5% hladine vyznamnosti, nachadzam
medzi pracoviskami Praha a Uhelnice. Porovnanie vystupov zamestnancov z

Mladej Boleslavy s pracoviskami v Prahe a v Uhelnici neprinieslo Ziadne
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Statisticky vyznamné rozdielnosti, ¢o moze byt spdsobené aj tym, ze bolo vo
vyskume zastupené len Styrmi zamestnancami.

Najvacsi rozdiel napri¢ pracoviskami odhalila analyza rozptylu u polozky
merajuicej spokojnost’ s pracovnou dobou. Kym v Prahe a Mladej Boleslavy volili
respondenti len z moznosti ,,velmi spokojen/a” a ,,spiSe spokojen/a®, viac ako
polovica zamestnancov v Uhelnici sa priklonila k nespokojnosti s pracovnou
dobou. Dalsi vyrazny rozdiel sa tyka spokojnosti s pracovnym prostredim, nakol’ko
3% opytanych v Prahe oznadili mozZnost’ ,,spiSe nespokojen®, moZznost ,,velmi
nespokojen/a“ nevolil Ziaden zamestnanec, naproti tomu v Uhelnici bola
pozorovana najvicsia nespokojnost’ s tymto aspektom prace, ktort vyjadrila vySe
patina pracovnikov.

Principy odmefiovania si zamestnancami v Uhelnici vnimané prevazne
negativne, pretoze az 86% pracovnikov sa prikolonilo k nespokojnosti, pricom
vol'ba moZznosti ,,velmi spokojen/a“ sa v tomto subore nevyskytla vobec. Viac ako
polovica zamestnacov pdsobiacich v Prahe sa vSak priklonila k spokojnosti
s principmi odmenovania. Do oblasti odmenovania spadd aj spokojnost’ s
poniikanym systémom benefitov. Aj v tejto polozke prejavili pracovnici z Uhelnice
najvyssiu mieru nespokojnosti spomedzi vSetkych skupin. Zatial, ¢o v Prahe
povazuje triStvrtina zamestnancov systém benetitov za ,,velmi uspokojivy* alebo
,spise uspokojivy”, v Uhelnici vyjadrilo spokojnost’ len 28% zamestnancov vo
forme odpovedi ,,spiSe uspokojivy*.

Dal§im spornym bodom je otizka zamerand na spokojnost’ s odbornymi
kvalitami priameho nadriadené¢ho. Takmer tridsat’ percent pracujiicich v Uhelnici
vyjadruje nespokojnost’ s odbornou erudovanostou nadriadeného. V Prahe je
nespokojnych len 10% respondentov oproti tomu su vel'mi spokojné su tristvrtiny
zamestnancov. V Uhelnici vyjadruji zamestnanci oproti pracujiicim v Prahe
omnoho vys$iu subjektivnu nespokojnost’ s rieSnim konfliktov na pracovisku.
Jednym z najvyraznejSich rozdielov je vSak hlavne negativne vnimanie moznosti
rozvoja kvalifikacie ako aj sebarealizacie. Z vysledkou vyskumu plynie, ze v Prahe
sa priklonilo k nespokojnosti v oboch polozkach odpovedou ,,spiSe nespokojen*
len desatina pracujicich. V Uhelnici sa v otdzke prileZitosti pre sebarealiziciu
priklana k nespokojnosti 43% respondentov. V poloZke orientovanej na spokojnost’
s poskytovanymi moZnostami rozvoja kvalifikicie je to dokonca az 57%

pracovnikov. Velka rozdielnost’ je medzi pracoviskami v Prahe a Uhelnici aj

47



spokojnosti s pristupom vedenia spoloénosti. Zamestnanci v Uhelnici pocituji
omnoho vacSiu nespokojnost’ (78% priklon k nespokojnosti) narozdiel od
pracujucich v Prahe (26% ). Naprie¢ vSetkymi pracoviskami bola objavena
Statisticky vyznamnd rozdielnost’ v pocitovani miery splnenych ocakéavani. Zatial
¢o tretina pracovnikov Prahe vykazuje, Ze sucasnd praca predcila ich ocakévania,
zamestnanci posobiaci v Uhelnici sa vyjadruju zapornejsie. Nikto znich totiz
neuvadza, ze by praca ich o¢akévania pred¢ila, tretina v svojej praci dokonca svoje
povodné oCakavania nedosiahla. Zamestnanci v Mladej Boleslavi sa zhodli na tom,
ze ich ocakéavania boli naplnené. Z celkovej analyzy vysledkov vyplyva, zZe
najvyssiu mieru nespokojnosti v takmer vSetkych aspektoch pracovnej Cinnosti
uvadzajii zamestnanci posobiaci v Uhelnici. Rovnako sa u tychto zamestnacov
prejavuje vic§ia tendencia k fluktudcii. Dal§im zistenim je, Ze pracovnici v Prahe
vyjadruji vyssiu priemerni spokojnost’ takmer so vSetkymi strankami prace nez
zamestnanci posobiaci v Uhelnici.

Vysledky analyzy rozptylu a popisné Statistické udaje porovnavajuce uroven

spokojnosti s jednotlivymi aspektami prace su uvedené v prilohe €. 3.

3.7 Miera pracovnej spokojnosti s jednotlivymi aspektami prace

Pre celkovy obraz situdcie v podniku nam detailnejsi pohl'ad prindsa rozbor
jednotlivych poloziek pracovnej spokojnosti. V tejto Casti prace analyzujem
pomocou tabuliek Cetnosti a deskriptivnych Statistik spokojnost’ s jednotlivymi
strankami prace pre celu spoloc¢nost’, ktort som zistovala na zaklade batérie otazok
v prvej Casti dotazniku, troch poloziek zameranych na odmenovanie a dvoch
otazok tykajucich sa zavadzania zmien v spolo¢nosti. Hodnotenie respondentov
ponimam ako kladne alebo zaporne orientované, preto pod pojmom priklon k
spokojnosti myslim oznaCenie moznosti ,,velmi spokojen/a” alebo ,,spiSe
spokojen/a®“. Analogicky je to v pripade priklonu k nespokojnosti.

Najvys$$iu mieru spokojnosti vyjadruju dotazovani zamestnanci so
zaujimavostou ich pracovnej naplne. AZ 98% respondentov sa u tejto polozky
priklana k spokojnosti. Spokojnost so samostatnostou pri praci je dalSou
z najlepSie hodnotenych poloziek v dotazniku, nakolko az 92% dotazovanych
vykazuje priklon k spokojnosti, rovnako tak aj pri poloZzke pracovné prostredie

(92%). Pomerne spokojny sl zamestnanci aj so spolupracou v pracovnej skupine
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(90% priklon k spokojnosti) a doverou v pracovnej skupine (86%). V ramci oblasti

spolupracovnikov bola za najproblematickejSiu ozna¢ovana spokojnost’ s celkovou

pracovnou atmosférou na pracovisku, uktorej sa takmer Stvrtina pracovnikov
priklana k nespokojnosti a spokojnost’ s jasnostou rozdelenia pracovnej
zodpovednosti s 20% priklonom zamestnancov k nespokojnosti. Miera spokojnosti
s jednotlivymi kvalitami priameho nadriaden¢ho sa priemerne pohybuje medzi
hodnotami: ,,velmi spokojen/a“ — ,,spiSe spokojen/a“, najvyss$iu priemernii mieru
spokojnosti pritom respondenti uvadzaji v suvislosti s profesionalnimi kvalitami
a odbornost’ou nadriadenho (M=1,65). Vynimku vsak tvoria polozky subjektivnej
miery spokojnosti: s poskytovanim spétnej védzby a schopnostou nadriadného
motivovat. U oboch premennych sa az 35% zamestnancov priklana
k nespokojnosti. Zaporne zamestnanci vnimaju aj poskytovanie informacii o tom,
¢o sa od nich ocakava, nakolko je s touto poloZkou nespokojna tretina
dotazovanych zamestnancov. Analyza skupiny otazok orientovanych na oblast’
sebarealizdcie a moznosti rozvoja nam odhalila, Ze najviac z uvedenych aspektov
zamestnancov trapi nespokojnost’ s perspektivami kariérneho postupu (M=2,22),
kde sa knespokojnosti priklana 38% opytanych. Blizko hranice medzi
spokojnostou a nespokojnostou sa nachadzajii takmer vSetky priemerné skory

poloziek tykajtcich sa kvality organizécie. Najhorsie hodnotenou z danej oblasti sa

stala otdzka zamerana na pristup spolocnosti k zamestnancom, s ktorym vyjadruje
nespokojnost’ az 43% pracovnikov (z toho 14% oznaCilo moznost’ ,,velmi
nespokojen/a®). 'V oblasti odmeniovania vyjadruji  pracovnici  najvicsiu
nespokojnost’ s principmi odmenovania (61% sa priklana k nespokojnosti z ¢oho
16% sa citi vel'mi nespokojny/4). Systém benefitov povazuje 39% zamestnancov
za neuspokojivy. Takmer polovica zamestnancov sa priklana k nespokojnosti

v otazke zavadzania novych technolégii. Stvrtina z nich je aj napriek tomu ochotna

sa s urcitostou podiel’at’ aj na priprave d’alSich zmien v spolo¢nosti. Zaujimavym
zistenim je aj skutocnost, Ze s vynimkou jedného zamestnanca sa vSetci pracovnici
priklonili k nazoru, ze ich praca je pre podnik dolezita.

Presné priemerné hodnoty vybranych faktorov uvadzam v prilohe &. 4.
jednak z pohl'adu vSetkych pracovnikov ako aj podl'a miesta vykonu prace. Priloha
¢. 5. obsahuje tabulku frekvencii jednotlivych poloziek v dotazniku. Priloha ¢. 8

obsahuje grafy pracovnej spokojnosti s jednotlivymi vonkaj$imi faktormi.
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3.8 Vztah medzi faktorovou dimenziou oddanost’ organizacii

a tendenciou k fluktuacii

U polozky sktimajucej tendenciu k fluktudcii bola pozorovana signifikantna
stredne silna negativna korelacia (r=-0,510, p<0,01) s celkovou pracovnou
spokojnostou. Zaroven bola zistena Statisticky vyznamna Kkoreldcia medzi
faktorovou dimenziou oddanost’ organizacii a tendencii k fluktuacii, ktora ukazuje
na stredne siln negativnu zavislost’ (r=-0,41, p<0,01). To je mozné interpretovat’
tak, ze ¢im sl zamestnanci organizacii oddanejsi, tym menej st nachylni zvazovat’

ponuku inej pracovnej prilezitosti.
3.9 Reliabilta dotazniku

Pre potreby vyskumu bol zostaveny vlastny dotaznik, preto je nevyhnutné
zistovat’ reliabilitu jeho merani. Crombachova alfa (0.9476) merana zo vSetkych
postojovych otdzok (N=41), je dostatocne vysokd, poukazuje na vnutornu
konzistenciu dotazniku a teda vysoku spolahlivost’ merania ukazatel'ov pracovne;j
spokojnosti. Crombachove alfa pre polozky sytiace jednotlivé faktorové dimenzie

su pre ndzornost’ uvedené v prilohe €. 6.

4 Interpretacia a diskusia vysledkov

Vysledky analyzy aktudlneho stavu celkovej spokojnosti a spokojnosti s
parcidlnymi aspektami pracovného Zivota zamestnancov spolo¢nosti TUV SUD
Auto CZ vo vécsine pripadov potvrdili predpoklady, ktoré plynuli zo ziskanych
teoretickych poznatkov a na zéklade ktorych bol dotaznik pracovnej spokojnosti
konStruovany. Dolezitym zistenim, ku ktorému som na zaklade vysledkov dospela

je, ze pracovnikov celkovo najviac trapia principy odmeniovania a systém

benefitov spolu s pristupom vedenia spolo¢nosti k zamestnancom. Platové

ohodnotenie vztiahnuté k pracovnému vykonu je zamestnancami hodnotené o
nieo pozitivnejSie nez principy odmenovania, ¢o moze naznacovat’ problém vo
vnimani distributivnej spravodlivosti vzh'adom k spolupracovnikom. Spolo¢nost’

zérovenl pravdepodobne neponuka svojim zamestnancom dostatony objem
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benefitov. To modze mat priami suvis sjednym z najvyraznejSich zdrojov
nespokojnosti pracovnikov, pristupom vedenia spolocnosti k zamestnancom.
Vedenie spolocnosti by teda malo zvazit modifikéciu systému odmenovania a
zapojit do hodnotenia pracovného vykonu aj spitna vdzbu. Popri globalne
vnimanej nespokojnosti boli identifikované aj skupiny zamestnancov vyznacujice
sa najkritickej$im pohl'adom k jednotlivym strankam pracovnej ¢innosti. Jedna sa
o zamestnancov na pracovisku v Uhelnici a pracovnikov posobiacich
v spolo¢nosti  1-2 roky. Povazujem vSak za nutné zdoraznit, ze takmer
polovica pracovnikov zo spominanej kategérie zamestnaneckej seniority sucasne
vykonava svoju pracu prave v Uhelnici, mohlo tak dojst k vzajomnému
ovplyvilovaniu oboch mimopracovnych faktorov. Zaisadny rozdiel v urovni
spokojnosti s parcialnymi aspektami prace naprie¢ jednotlivymi kategoriami
pracovnej seniority nebol preukazany. Dizka zamestnaneckého pomeru teda vo
vysvetleni pracovnej spokojnosti kI'u€ovu tlohu nezohrava. Narozdiel od seniority
vSak zohrdva miesto vykonu prace vo vnimani spokojnosti vyznamnu rolu.
Pracovnici v Prahe vyjadrovali s viacerymi aspektami prace signifikantne vyssSiu
spokojnost’ nez zamestnanci v Uhelnici. V naviznosti na to bola u pracovnikov v
Uhelnici zistend vyraznejia tendencia k fluktuacia. Najrozporuplnejsie bola
naprie¢ pracoviskami v tomto zmysle hodnotenad spokojnost’ s pracovnou dobou,
pracovnymi podmienkami a moznostami rozvoja kvalifikacie. Pri zavadzani
zlepSujucich opatreni je teda vhodné vychadzat’ z potrieb jednotlivych pracovisk.
Na zaklade analyzy je mozné usudzovat, Ze primarnu pozornost by mala
personédlna stratégia upierat’ na pracovnikov v Uhelnici. Stcasne by mali byt
zavedené opatrenia k zlepSeniu spoluprace medzi jednotlivymi Gtvarmi
spolo¢nosti, nakolko vyskum obajvil velmi tesny vztah medzi celkovou
pracovnou spokojnost’ou a spokojnost'ou so spolupracou medzi Gtvarmi.

Pocit spokojnosti je uvsetkych respondentov najviac syteny u faktorov
spojenych s charakterom vykonavanej prace. Pracovnici teda hodnotia svoju pracu
spravidla ako dostatone zaujimava a samostatnu. Zaroven je takmer vSetkym
pracovnikom vlastny pocit dolezitosti ich prace vrdmci podniku. Faktorové
dimenzie tvorené z aspektov pracovnych podmienok a charakteristik prace vSak
koreluja spomedzi vSetkych faktorovych dimenzii k celkovej spokojnosti
najmenej, zc¢oho plynie, ze pracovné podmienky a charakter prace sice

spokojnost’ v praci ovplyviiujl, ale na celkovll spokojnost’ v zamestnani prili§

51



vel’ky vplyv nemaju. Spolupracovnici a pristup vedenia boli naopak odkryté ako
faktorové dimenzie, ktoré¢ maju najtesnejsi vzt'ah s celkovou spokojnostou
pracovnikov v zamestnani.

Vyskum potvrdil, Ze miera splnenych ocakévani, ktora je odrazom
subjektivnych potrieb a hodndt zamestnancov, vyznamne vplyva na pocit
spokojnosti pracovnika v spolo¢nosti. Celkova spokojnost’ v zamestnani sa teda
odvija aj od toho nakolko boli tieto potreby, hodnoty a oakdvania v stavajucom
zamestnani naplnené.

Vramci stabilizénej stratégie by sa opatrenia mali zamerat’ aj na odstranenie
bariéry medzi vedenim spoloCnosti a zamestnancami. ZlepSenie komunikécie
smerom od vedenia k zamestnancom je predpoklaom k zvySovaniu identifikécie
pracovnikov s organizéciou, prostrednictvom podavania informécii o kI'i¢ovom
diani v spolo¢nosti. Priprava akychkol'vek zmien, ktoré sa pracovnikov priamo
dotykaju by mala byt starostlivo vysvelovana a diskutovand aj na urovni
rddovych zamestnancov, ktorym by mal byt poskytnuty dostato¢ny priestor na
vyjadrenie nazorov. Posledné vicSie zmeny, ktoré v podniku prebehli boli
zamestnancami spravidla negtivne prijimané, zarovenl sa vSak pracovnici veelku
zhoduju na tom, ze by boli ochotni podiel'at’ sa v buducnosti na priprave d’alSich
planovanych zmien.

Pre spolocnost’ je urcite prinosnym zistenim, ze celkova spokojnost
zamestnancov podniku sa pohybuje okolo hodnoty ,,spiSe spokojen® ¢i uz sa jedna
o pracovnikov v Prahe, Uhelnici ¢ Mladej Boleslavy. Nakolko vsak néazor
pracovnikov, ktori sa Setrenia nezucastnili nie je znamy, je vhodné nadalej
zvySovat’ spokojnost’ aj v takych aspektoch prace, ktoré boli hodnotené prevazne
pozitivne a sucasne zvySovat pocCty tych, ktori sa v zamestnani citia vel'mi
spokojni. Pre komplexné longitudualne zmapovanie situacie v podniku a efektivne
zacielenie opatreni je dolezité vyskum opakovat v pravidelnych c¢asovych
intervaloch, pripadne sa podrobnejSie zamerat’ na najproblémovjsie aspekty prace

a zistovat’ vplyv zavedenych opatreni.

5 Zhodnotenie dotaznika

Z globalneho hladiska bolo, od prvych momentov uvazovania o tomto

vyskumnom projekte, mojim cielom vyvinut’ vyskumny nastroj, ktory by umoznil
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zistovat’ postoje zamestnancov k jednotlivym aspektom prace, ktoré ich denne
obklopuji. Znamenalo to zostavit dotaznik zloZeny z otdzok pokryvajicich
jednotlivé tématické okruhy pracovného zivota zamestnancov, ktory by sktimal
mieru spokojnosti zamestnancov s vybranymi strankami ich prace. Vychadzajic
z teoretickych konceptov pracovnej spokojnosti sa moja pozornost sustredila na
oblasti: pracovné prostredie, charakter prace, spolupracovnici, nadriadeny,
organizacia avedenie, sebarealizdcia arozvoj, odmenovania a oddanost
organizacii. VyskuSanie vytvoreného nastroja v prieskume vramci konkrétnej
organizécie so sebou zaroven prinasa aj zapojenie jej vedenia do procesu pripravy.
Na zéklade sucasnej situacie a potrieb spoloc¢nosti, v ktorej sa vyskum odohraval,
boli do dotaznika zaradené otazky sledujice spokojnost’ zamestnancov s nedavno
prebehnutymi zmenami a ochotu podielat’ sa na priprave d’alSich planovanych
zmien. ReSpektovanie poziadaviek vedenia organizdcie na Casové ohranicenie
vypliiovania teda dizku dotaznika sa odrazilo aj nakone¢nom poéte poloziek
zaradenych do prieskumu. Celkova reliabilita dotaznika dosahovala vysokej
hodnoty, avSak u faktorovej dimenzie charakter prace a pracovné podmienky nie je
Crombachova alfa dostato¢ne vysokd. Na zdklade tychto zisteni by som v
budicnosti volila iné usporiadanie otdzok vramci spominanych faktorovych
dimenzii. U faktorovej dimenzie pracovné podmienky by bola zrejme nejaka
polozka doplnend, naopak z dimenzie charakter prace by som pravdepodobne
odstranila polozku jednozna¢ného vymedzenia kompetencii. Celkovo vSak m6zem
konStatovat’, Ze vytvoreny dotaznik sa v praxi osved¢il a preukdzal ako vhodny
nastroj internej komunikécie, vd’aka ktorému moéze vedenie obdrzat’ informacie
o suc¢asnom pohlade zamestnancov na pracovny zivot v organizacii. Na zaklade
zisteni vyplyvajucich z pouzitia dotaznika pracovnej spokojnosti teda bude mozné
prijimat’ komplexnejSie a efektivnejSie opatrenia, tak aby sa priblizili aktudlnym

potrebdm zamestnancov.
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Zaver

Skimanim pracovnej spokojnosti zamestnancov sa vyskumnici zradov
psycholégov a sociologov zaoberuji uz niekolko desatro¢i, avSak medzi
jednotlivymi Studiami dochadza casto k nesuladu vo vol'be faktorov, v zmysle ich
vyznamnosti pre pracovnika a prinosu k preskimaniu miery celkovej spokojnosti.
Vysledky uskuto¢nenych vyskumov sa taktiez Casto nezhoduji, ¢o modze byt
zapricinené aj rozdielnostou pouzitych metdd skimania ¢i typom organizacie. Ciel
tejto prace sa teda orientoval na podrobné zmapovanie problematiky pracovnej
spokojnosti a jej suvislosti s jednotlivymi atribatmi prace a na zéklade stanoveného
teoretického ramca ziskanych poznatkov vyvinutie vlastného ndstroja na meranie
pracovnej spokojnosti sjeho naslednym praktickym vysktSanim v prostredi
konkrétnej organizacie. Dotaznikové Setrenie zistujuce kvalitu pracovného zivota
zamestnancov spolo¢nosti TUV SUD Auto CZ odhalilo najddlezitejsie faktory
ovplyvilujice pracovni spokojnost’ zamestnancov a zaroven urcilo tie aspekty
prace, ktoré su pracovnikmi oznacované ako najproblémovejsie. Ucelenejsi pohl'ad
na situaciu v podniku zaroven poskytla analyza pracovnej spokojnosti vzhl'adom
k mimopracovnym faktorom: pracovna seniorita a pracovisko. Hlavné ciele, ktoré
som si na zaciatku prace stanovila teda boli naplnené.

Ak porovndm moje zistenia s poznatkami uvedenymi v teoretickej Casti
prace, musim konstatovat’, Ze vysledky navzajom prevazne koreSponduju. Potvrdil
sa predpoklad o existencii signifikantného vzajomného vztahu medzi jednotlivymi
strankami prace a celkovou spokojnostou pracovnika v zamestnani. Domnievam
sa, ze toto zistenie podporuje vhodnost vyberu jednotlivych faktorov aich
zaradenia do vyskumného ndstroja ako spolahlivych prediktorov pracovnej
spokojnosti zamestnancov. Najvyraznejsia suvislost’ s celkovou spokojnost'ou bola
objavena u poloziek zameranych na vztahy so spolupracovnkmi. Socialna podpora
medzi spolupracovnikmi teda signifikantne ovplyviiuje spokojnost’” zamestnancov
a v stlade s nadobudnutymi teoretickymi poznatkami je mozné predpokladat’, Ze sa
v pracovnom Zzivote zamestnancov spolo¢nosti nevyskytuju takmer ziadne aspekty,
ktoré by vyvazovali pocitovanil nespokojnost’ so socialnymi vztahmi. Spokojnost’
s organizaciou ajej vedenim bola taktiez odhalena ako velmi silny prediktor
celkovej spokojnosti, ma teda pre zamestnaca nezanedbatelny vyznam. Medzi

podmienkami prace a celkovou spokojnostou existuje len slabd pozitivna vézba.

54



Charakter prace sice s celkovou spokojnostou pozitivne koreluje av§ak vyraznou
mierou ju neovplyviiuje. Intrinistickd motivacia k praci, ktort jedinec vykonédva
pre uspokojenie zo samotnej Cinnosti teda vnimanie celkovej miery spokojnosti
prili§ neusmeriiuje. Zavery uvedené v teoretickej casti Studie o vplyve
mimopracovnych faktorov na pracovni spokojnost’ boli potvrdené c¢iastocne.
Rozdiely sa prejavili najmé naprie¢ jednotlivymi pracoviskami. Medzi celkovou
pracovnou spokojnost'ou a tendenciou k fluktudcii som pozorovala stredne silny
negativny vzt'ah, C¢o nepotvrdzuje zavery empririckych S§tadii uvedenych
v teoretickej Casti prace, ktoré popisuju existenciu len slabej negativnej korelacie
medzi pracovnou spokojnostou a dobrovol'nou fluktudciou.

Z hladiska potrieb organizacie by bolo vhodné v buducnosti vyskum
zopakovat’, pokusit’ sa ziskat’ reprezentativnejSiu vzorku zamestnancov a zaroven
vySetrovat’ dopad zavedenych opatreni. Pre potvrdenie vhodnosti a spolahlivosti
vytvoreného nastroja by vSak bolo potrebné vytvoreny dotaznik podrobit
testovaniu aj v podmienkach inych organizacii. Predpokladam, ze po dalSej
aplikacii nastroja by bolo mozné skonstruovat’ Standardizovany dotaznik pracovnej
spokojnosti pouzitelny v kontexte mnohych organizacii, ktory by podnecoval
pozitivhu komunikaciu medzi vedenim a pracovnikmi a prispel tak k zvySovaniu

celkovej pracovnej spokojnosti zamestnancov.
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Resumé

Prezentovand bakalarska praca sa komplexne zaobera Studiom pracovnej
spokojnosti a jednotlivymi faktormi, ktoré najviac ovplyviluju mieru spokojnosti.
Nastroj, ktory bol, na zaklade teoretckych znalosti, vytvoreny pre potreby
skimania pracovnej spokojnosti sa vramci testovania v prostredi spolo¢nosti
TUV SUD Auto CZ osved¢il. Zanalyzy vysledkov plynie, Ze zamestnanci
oznaCuju najacSiu mieru nespokojnosti s princpmi odmeiovania, systémom
benefitov, pristupom vedenia spolo¢nosti k zamestnancom a spolupracou
s ostatnymi utvarmi. S celkovou pracovnou spokojnostou si najviac spojené
dimenzie spolupracovnici a organizacia a jej vedenie. Na zdklade zisteni boli
spolo¢nosti navrhované ciele persondlnej stratégie a pravidelna realizacia

vyskumu.

Summary

Presented bachelor thesis is global engaged in study job satisfaction and individual
factors, which most influence measure of satisfaction. Instrument, which was
creates, on the basis of theoretical knowledge, for job satisfaction researching
needs, was validate within testing in background of organization TUV SUD Auto
CZ. Results from analysis, that employees indicate most measure of dissatisfaction
with reward principles, system of benefits, management attitude to employees and
cooperation with another sections. With total satisfaction are most connected
dimension of coworkers and organization and management. On the basis of
findings was proposal targets of human resorce strategy for organization and

periodical realization of survey.
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Prilohy

Priloha €. 1: Dotaznik pracovnej spokojnosti

Dotaznik pracovni spokojenosti

Predkladame Vam dotaznik, ktery slouzi k prlzkumu spokojenosti zaméstnancll ve Vasi
spolecnosti. Cilem tohoto prlizkumu je zjistit miru spokojenosti s rliznymi aspekty Vasi prace a
prispét tak ke zlepseni Vasich pracovnich podminek. Dotaznik ma nékolik otazek, u kazdé
si prosim pozorné prectéte jeji zadani a oznacte moznost, ktera nejlépe vystihuje Vas nazor. Je
dllezité, abyste odpovidal/a co nejupfimnéji v souladu s Vasim nazorem. Jde pouze o Vas nazor,
neexistuji zde tedy ani spravné ani chybné odpovédi. Dotaznik je anonymni a Vase odpovédi
tak s Vasi osobou nebudou spojovany. Pro celkové vyhodnoceni dotazniku je dllezité, abyste se
vyjadrili ke véem otadzkam.

U nasledujicich otazek oznacte miru spokojenosti.

Stupnice hodnoceni:
1 = velmi spokojen/a 2 = spiSe spokojen/a 3 = spiSe nespokojen/a 4 = velmi nespokojen/a

Jak jste spokojen/a? Hodnoceni
1. | Se stavem pracovniho prostfedi na Vasem pracovisti 112314
5 S kv;zlitou technického vybaveni pracovisté (zajisténi materialu, pracovnich 112134

pomucek)
3. | S Vasi pracovni dobou 112314
4. | Se zajimavosti Vasi pracovni napiné 112314
5. | S moznosti samostatné Cinnosti pfi naplini Vasi prace 112314
6. | Se spolupraci s kolegy na Vasem pracovisti 112314
7. | Se vzajemnou dlvérou ve Vasi pracovni skupiné 11234
8. | S jasnosti rozdéleni pracovni odpovédnosti ve Vasi pracovni skupiné 112(31]4
9. | S jednoznacnosti vymezeni Vasich kompetenci 112|134
10. | S poskytovanim informaci o tom, co se od Vas ocekava 112|314
11. | Se spolupraci s ostatnimi Gtvary ve spole¢nosti 11234
12. | S celkovou pracovni atmosférou na pracovisti 11234
13. | S moznosti projevit své nazory 112|134
14. | S feSenim ptipadnych konfliktl na Vasem pracovisti 11234
15. | Se schopnosti pfimého nadfizeného vést a fidit lidi 11234
16. | S poskytovanim zpétné vazby, kterou ziskavate na zakladé vykonanéprace |1 |2 |3 |4
17. | Se schopnosti pfimého nadfizeného pochvalit za dobfe odvedenou praci 112314
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S pristupem pfimého nadfizeného, co se tyce podpory a zajmu o Vase

18. pracovni problémy 11234
19. | S profesionalnimi kvalitami a odbornosti pfimého nadfizeného 112|134
20. | S tim, jak Vas pfimy nadfizeny zapojuje do rozhodovani 11234
21. | Se schopnosti pfimého nadfizeného motivovat Vas 112314
22. | S mozZnosti vyuZziti Vaseho pracovniho potencialu (znalosti, kvalifikace) 112314
23. | S perspektivami kariérniho postupu 112314
24. | S prileZitostmi pro seberealizaci ve Vasi praci 112314
25. | S poskytovanymi moznostmi rozvoje kvalifikace 112314
26. | S pristupnosti informaci o klicovém déni ve spolecnosti 112314
27. | S pristupem vedeni spolecnosti k zaméstnanciim 112|314
28. | S informovanosti o cilech a planech této spolec¢nosti 11234
29. | Se zaméfenim a obsahem cild této spolecnosti 112|314
30. | S jistotou Vaseho pracovniho mista 112(3]4

Oznacte odpoved', kterd nejvice vystihuje Vas nazor.

31. Vase platové ohodnoceni s ohledem na praci, kterou vykonavate, povazujete za?
1 velmi uspokojivé
2 spiSe uspokojivé
3 spiSe neuspokojivé
4 velmi neuspokojivé

32. Jak jste spokojen/a s principy odménovani v této spolecnosti?
1 velmi spokojen/a

2 spiSe spokojen/a

3 spiSe nespokojen/a

4 velmi nespokojen/a

33. Systém benefitli, které Vam spolecnost nabizi, povazujete za?
1 velmi uspokojivy

2 spiSe uspokojivy

3 spiSe neuspokojivy

4 velmi neuspokojivy

Stupnice hodnoceni:
1 = urcité ano 2 = spiSe ano 3 = spiSe ne 4 = urcité ne

Hodnoceni
34. | PovaZujete Vasi praci ve spolecnosti za ddlezitou? 11234
35. | Kdybyste dnes dostali nabidku jiné pracovni prileZitosti, zvazovali byste ji? 11234
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Kdybyste dnes znovu stali pred rozhodnutim ohledné soucasného
36. AR . o 1123
zamestnani, vybrali byste si jej znovu?
37 Doporucil/a byste zaméstnani v této spolecnosti nékterému z Vasich 11213
" | zndmych?

38. Jak hodnotite zmény, které nastaly v souvislosti se zavadénim novych
technologii?

1 velmi spokojen/a

2 spiSe spokojen/a

3 spiSe nespokojen/a

4 velmi nespokojen/a

39. Byl/a by jste ochoten/a podilet se na pripravé dalSich zmén v této spolecnosti?
1 urcité ano

2 spiSe ano

3 spise ne

4 urcité ne

40. V jaké mire se splnila Vase ocekavani, ktera jste mél/a pfFi nastupu do
soucasného zaméstnani?

1 preddili se ma ocekavani

2 naplnili se ma ocekavani

3 nedosahli se ma ocekavani

4 vibec se nesplnili ma ocekavani

41. Jak jste celkové spokojen/a v soucasném zaméstnani?
1 velmi spokojen/a

2 spiSe spokojen/a

3 spiSe nespokojen/a

4 velmi nespokojen/a

42. Na kterém pracovisti pracujete?
Praha

Mlada Boleslav

Uhelnice

43. Jak dlouho uz pro tuto spolecnost pracujete?
Méné nez 1 rok

1-2 roky

3-5 let

6-10 let

Vice nez 10 let

Dékujeme za &as, ktery jste stravili vyplnénim tohoto dotazniku.
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Priloha €. 2: Spearmanova korelacia celkovej pracovnej spokojnosti

s vonkajSimi pracovnymi faktormi (tabul’ka)

Celkova pracovna

Faktor p
spokojnost’
Stav pracovniho prostfedi na pracovisti 0,376** 0,008
Kvalita technického vybaveni pracovisté 0,331* 0,020
Pracovni doba 0,369%* 0,009
Zajimavost pracovni naplné 0,486** 0,000
Moznosti samostatné ¢innosti pfi naplni prace 0,401%** 0,004
Spoluprace s kolegy na pracovisti 0,504** 0,000
Vzijemna divéra v pracovni skupiné 0,401** 0,004
Jasnosti rozdéleni pracovni odpovédnosti v pracovni skupiné 0,357* 0,012
Jednoznacnost vymezeni kompetenci 0,354* 0,013
Poskytovani informaci o tom, co se ocekava 0,480%* 0,000
Spoluprace s ostatnimi itvary ve spolecnosti 0,423%* 0,002
Celkova pracovni atmosféra na pracovisti 0,809** 0,000
Moznost projevit své nazory 0,638%* 0,000
Reseni piipadnych konfliktd na pracovisti 0,716** 0,000
Schopnost ptimého nadtizeného vést a fidit lidi 0,531%* 0,000
Poskytovani zpétné vazby, na zakladé vykonané prace 0,588** 0,000
Schopnost pfimého nadiizeného pochvalit za dobie 0,495%* 0,000
odvedenou praci
Piistup pfimého nadiizeného, co se tyc¢e podpory a zajmu o 0,414%%* 0,003
pracovni problémy
Profesionalni kvality a odbornost ptimého nadiizeného 0,572%* 0,000
Ptimy nadtizeny zapojuje do rozhodovani 0,411%* 0,003
Schopnost pfimého nadiizeného motivovat 0,469%* 0,001
Moznost vyuziti pracovniho potencialu 0,446%** 0,001
Perspektivy kariérniho postupu 0,439%** 0,002
Prilezitosti pro seberealizaci 0,456** 0,001
Poskytované moznosti rozvoje kvalifikace 0,423%* 0,002
Piistupnost informaci o klicovém déni ve spolecnosti 0,321* 0,025
Ptistupe vedeni spole¢nosti k zaméstnancim 0,674** 0,000
Informovanost o cilech a planech této spolecnosti 0,323* 0,024
Zaméfeni a obsah cilti spolecnosti 0,587%** 0,000
Jistota pracovniho mista 0,584** 0,000
Platové ohodnoceni za vykonavanou praci 0,358* 0,011
Principy odmé&hovani 0,614%** 0,000
Poskytovany systémem benefiti 0,530%* 0,000
Dilezitost prace pro organizaci 0,388** 0,006
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Ochota zménit zaméstnani -0,510%%* 0,000
Znovuvybér zaméstnani 0,481** 0,000
Doporuceni zamésnani ve spolec¢nosti znamému 0,641%** 0,000
Zmény v novych technologiich 0,524** 0,000
Ochota spolupracovat na dalSich zménach 0,395%* 0,005

0,681** 0,000

Splnéna ocekavani

** korelacia je vyznamna na hladine 0,01, * korelacia je vyznamna na hladine 0,01
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Priloha €. 3: Analyza rozptylu spokojnosti s jednotlivymi faktormi podl’a

pracoviska (tabul’ka)

Priemerné skory SD F p
Mlada , Mlada 3
Faktor Praha Uhelnice Praha Uhelnice
Boleslav Boleslav
Pracovné prostredie 1,59 || 1,42 1,00 2,14 0,705 || 0,564 | 0,000 0,770 8,759 0,001
Pracovna doba 1,69 | 1,29 1,75 2,57 0,847 || 0,461 0.500 0.938 19,626 | 0,000
Riesenie konfliktov 1,94 | 1,71 2,00 2,43 0,719 || 0,693 0,000 0,646 5,804 0,006
Prilezitost’
1,82 || 1,55 2,00 2,36 0,856 || 0,675 0,816 1,008 5,139 0,010
k seberealizacii
Moznosti rozvoja
1,90 || 1,61 1,75 2,57 0,848 | 0,667 | 0,500 0,938 8,068 0,001
kvalifikacie
Odbornost’ nadriadeného || 1,65 | 1,39 1,75 2,21 0,903 || 0,761 0,957 0,975 4,705 0,14
Pristup vedenia
spolo¢nosti 241 | 2,13 2,75 2,93 0,934 || 0,885 0,957 0,829 4,366 0,018
k zamestnancom
Principy odmenovania 2,67 | 2,42 2,50 3,29 0,875 || 0,807 1,000 0,729 5,765 0,006
Systém benefitov 2,39 | 2,19 2,25 2,86 0,702 || 0,654 | 0,500 0,663 5,159 0,010

Stupnica hodnotenia: 1=velmi spokojen/a 2=spiSe spokojen/a 3=spise nespokojen/a 4=velmi nespokojen/a
Vysledky st signifikantné na hadine 0,05
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Priloha €. 4: Spokojnost’ s jednotlivymi aspektami prace (priemerné skory)

(tabul’ka)
Priemerné skéry
Faktor Praha Miadd Uhelnice
Boleslav
1. | Se stavem pracovniho prostedi na pracovisti 1.9 1,42 1,00 2,14
2. | S kvalitou technického vybaveni pracovisté 1,96 | 1,97 1,75 2,00
3. | S pracovni dobou 1,69 | 1,29 1,75 2,57
4. | Se zajimavosti pracovni naplné 147 | 1,35 1,25 1,79
5. | S moznosti samostatné ¢innosti pti naplni prace 1,55 ) 1,39 1,50 1,93
6. || Se spolupraci s kolegy na pracovisti Lol | 1,48 1,75 1,86
7. || Se vzajemnou dtivérou v pracovni skupiné 1,69 | 1,58 1,75 1,93
3 S jasposti rozdéleni pracovni odpovédnosti v pracovni 2,00 | 1,90 1,50 2,36
" | skupiné
9. | Sjednoznacnosti vymezeni kompetenci 2,00 | 2,03 2,00 1,93
10. | S poskytovanim informaci o tom, co se ofekava 2,24 | 2,10 2,50 2,50
11. | Se spolupraci s ostatnimi titvary ve spole¢nosti 2,33 | 2,13 2,50 2,71
12. | S celkovou pracovni atmosférou na pracovisti 2,04 ) 181 2,25 2,50
13. | S moznosti projevit své nazory 1,92 1,74 2.50 2,14
14. | S feSenim piipadnych konfliktii na pracovisti 1,94 1,71 2.00 2,43
15. | Se schopnosti ptimého nadfizeného vést a tidit lidi 1,94 | 1,74 2.00 2,36
16. | S poskytovanim zpétné vazby, na zakladé vykonané prace 2,16 | 2,10 1,75 2,43
17. (S)g Vs:(l;;[l):li);trl;;?meho nadfizeného pochvalit za dobte 1,71 1,58 2.00 1,93
1. jé?ﬁitipsgcﬂtﬁe;% l1)'1laécrllr11;eneho, co se tyce podpory a 1,76 | 1,65 1,75 2,00
19, S profesionalnimi kvalitami a odbornosti ptimého 1,65 1,39 1,75 221
nadfizeného
20. | S tim, jak pfimy nadfizeny zapojuje do rozhodovani 1,76 | 1,68 2,50 1,71
21. | Se schopnosti pfimého nadfizeného motivovat 2,14 1,94 2,00 2,64
22. | S moznosti vyuziti pracovniho potencialu L71 ) 1,58 1,75 2,00
23. | S perspektivami kariérniho postupu 2,22 1,97 2,50 2,71
24. | S prilezitostmi pro seberealizaci ve Vasi praci 1,82 ) 1,55 2,00 2,36
25. | S poskytovanymi moznostmi rozvoje kvalifikace 1,90 | 1,61 1,75 2,57
26. | S pristupnosti informaci o klicovém déni ve spole¢nosti 2,27 | 2,06 2,50 2,64
27. | S pristupem vedeni spole¢nosti k zaméstnanciim 2,41 | 2,13 2,75 2,93
28. | S informovanosti o cilech a planech této spolecnosti 2,06 | 1,97 2,00 2,29
29. | Se zaméfenim a obsahem cilii této spolecnosti 2,14 | 2,03 2,00 2,43
30. | S jistotou pracovniho mista 1,94 | 1,94 1,50 2,07
31. | S platovym ohodnocenim za vykonavanou praci 227 | 2,13 2,25 2,57
32. | S principy odméiiovani 2,67 | 2,42 2,50 3,29
33. | S poskytovanym systémem benefiti 2,39 | 2,19 2,25 2,86

Stupnica hodnotenia: 1=velmi spokojen/a 2=spise spokojen/a 3=spise nespokojen/a 4=velmi nespokojen/a
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Priloha ¢. 5: Spokojnost’ s jednotlivymi aspektami prace (v %) (tabul’ka)

Velmi Spise Spise Velmi
Faktor +-
spokojen/a | spokojen/a | nespokojen/a | nespokojen/a
| | Sestavem pracovniho 51 40,8 6,1 2 92/8
prostiedi na pracovisti
2 S kvalito,u teChni.(ikvéhO 245 57,1 16,3 2 82/18
vybaveni pracovisté
3. | S pracovni dobou 51 32,7 12,2 4,1 84/16
4 S; zaj Vimavosti pracovni 55,1 429 2 0 98/2
naplné
5 S moznosti samostatné 53,1 38,8 8.2 0 92/8
" | ¢innosti pfi naplni prace
6. Se spol.lvlpraci s kolegy na 51 38,8 8,2 2 90/10
pracovisti
7 Se vzajemnou divérou v 46,9 38,8 12,2 2 86/14
" | pracovni skupiné
S jasnosti rozdéleni pracovni
8. || odpovédnosti v pracovni 22,4 57,1 18,4 2 80720
skupiné
9 S jednoznaénosti vymezeni 22.4 592 143 4,1 82/18
" | kompetenci
10. S pOSkytOVfl}liII} il}formaci [ 18,4 49 22,4 10,2 67/33
tom, co se ofekava
11 Se spolupraci s ostatnimi 12,2 46,9 18,4 6,1 75/25
" || utvary ve spolecnosti
12. S celko,vou pracovni » 26,5 49 184 6,1 75/25
atmosférou na pracovisti
13 S ,moinosti projevit své 36,7 429 12,1 8,2 80/20
nazory
14, | S fesenim pfipadnych 26,5 55,1 16,3 2 82/18
" | konfliktl na pracovisti
15 | Seschopnosti pfimého 30,6 46,9 20,4 2 78/22
nadfizeného vést a fidit lidi
S poskytovanim zpétné
16. | vazby, na ziakladé vykonané 204 46,9 28,6 4,1 67/33
prace
Se schopnosti pfimého
17. | nadfizeného pochvalit za 55,1 224 18.4 4.1 78/22
dobie odvedenou praci
S ptistupem piimého
18, nadfizenéhor,'co se tyce ’ 46,9 32,7 184 2 80/20
podpory a zajmu o pracovni
problémy
S profesionalnimi kvalitami a
19. | odbornosti ptimého 57,1 26,5 10,2 6,1 84/16
nadfizeného
20 S tim, jak pfimy nadtizeny 46,9 347 143 4,1 82/18
" | zapojuje do rozhodovani
21. | Se schopnosti pfimého 34,7 30,6 204 14,3 65/35
" | nadfizeného motivovat
2 S moil.lf)sti vyuziti pracovniho 44,9 40,8 12,2 2 86/14
potencialu
23. S perspektivami kariérniho 245 38,8 26,5 10,2 63/37
postupu
24, | S prileZitostmi pro 42,9 36,7 16,3 4,1 80/20
" | seberealizaci ve Vasi praci
25 | S poskytovanymi moznostmi 36,7 40,8 18,4 4,1 78/22
" || rozvoje kvalifikace
S pristupnosti informaci
26. | o kli¢ovém déni ve 10,2 57,1 28,6 4,1 67/33
spolecnosti
27, | S pristupem vedeni 16,3 408 28,6 14,3 57/43
* | spole¢nosti k zaméstnancim
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28 S informovanosti o cilef:h a 20,4 57,1 18,4 4,1 78/20
" || planech této spolecnosti

29 Se zaméfenim a obsahem cilti 18,4 53,1 24,5 4,1 71/29
" | této spoleénosti

30. | S jistotou pracovniho mista 30,6 1 12,2 6.1 82/18

31. | S principy odmé&fiovani 10,2 28,6 449 16,3 39/61

32, Se zménami v novych 4,1 46,9 38,8 10,2 51/49

technologiich
33. | Celkova spokojenost 24,5 61,2 12,2 2,0 86/14

+ priklon k spokojnosti/- priklon k nespokojnosti
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Priloha ¢&. 6: Reliabilita faktorovych dimenzii (tabulka)

Faktorova dimenzia Crombachova alfa
Pracovné podmienky 0,6137
Charakter prace 0,6449
Spolupracovnici 0,8447
Nadriadeny 0,9301
Sebarealizécia a rozvoj 0,8667
Organizacie a vedenie 0,8077
Odmenovanie 0,7451
Oddanost’ organizacii 0,6609
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Priloha ¢&. 7: Zakladné informacie o spolo¢nosti TUV SUD Auto CZ

Spolo¢nost TUV SUD Auto CZ s.r.o. je sicastou automobiovej divizie
holdingu TUV SUD Group. Pdsobi ako nezavisld a medzinirodne uznavana
schvalovacia a skiSobna autorita, ktord ponuka sluzby vramci automobilového
priemyslu. Paleta ponukanych sluzieb sa pohybuje od schvalovania typu a
medzinarodnych homologacii vozidiel, cez poradensku a konstrukéna ¢innost’, az

po testovanie vozidiel a jej stcasti.
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Priloha ¢. 8: Priemerna pracovna spokojnost’ s vonkajsimi faktormi (grafy)

Stupnica hodnotenia: 1=velmi spokojen/a 2=spise spokojen/a 3=spiSe nespokojen/a 4=velmi nespokojen/a
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