0 Uvod

Pracovni spokojenost je velmi daleZitym aspektem tizeni organizace. Ovliviiuje
pracovni motivaci, vykonnost, fluktuaci, stabilizaci pracovnikli aj. V kazdé
organizaci by méla byt pravidelné v urcitych intervalech provadéna Setfeni pracovni
spokojenosti zaméstnanci, a to vcetné sledovani zmén, které za uplynuly cas
vznikly. Je dulezité, aby v organizaci byla udrzovana ptiznivd mira pracovni
spokojenosti. Pracovni spokojenost zaméstnancli muze totiz ve svém duasledku

ovlivnit napt. konkurenceschopnost, a tim 1 GspéSnost organizace na trhu prace.

Tématem mé prace je praveé pracovni spokojenost. Toto téma jsem si vybrala se
snahou vymezit a specifikovat jevy, které ovliviiuji miru pracovni spokojenosti
zaméstnancli. Problematika pracovni spokojenosti je velice rozsahla. Mnoho autort,
zabyvajicich se pracovni spokojenosti, na ni nahlizi riznymi pohledy. Je velice
tézké najit jedno pojeti, o kterém by se dalo fici, Ze se stoprocentni platnosti
vystihuje, co pfesné pracovni spokojenost je. V praci vénuji pozornost odliSnym
pojetim pracovni spokojenosti u riznych autori. Dale se snazim ukéazat odliSnosti
mezi postoji k praci a pracovni spokojenosti, popsat metody zjiStovani pracovni
spokojenosti a faktory ovlivilujici pracovni spokojenost. Na miru pracovni
spokojenosti ma vliv mnoho faktori, z nichz nékteré ji zeslabuji, jiné naopak
zesiluji. Pracovni spokojenost je provdzadna s motivaci pracovnikli. V této
souvislosti se soustfedim na teorie motivace a na jejich vyklad. Mira pracovni
spokojenosti ovliviiuje absentérstvi, fluktuaci pracovnikli, jejich stabilizaci v
organizaci a vykonnost. Zaméiuji se proto na provdzanost pracovni spokojenosti s
pracovnim chovanim jednotlivce a celkové na vztah ¢lovéka a prace. Kazdy clovek
ma vytvofeny jiny hodnotovy systém. Prace je tudiZz pro kazdého Elovéka riizné
dilezitad. Pracovni spokojenost a vykonnost pracovnikii ovliviiuje to, jak vysoko je
prace v hodnotovém systému clovéka postavena. V zavéru prace se zabyvam tim,
jak jsou obyvatelé Ceské republiky spokojeni se svou praci a jejimi jednotlivymi

aspekty. Jako podklad pro zpracovani této kapitoly slouzi vyzkum ,Kvality



pracovniho Zivota®, ktery byl proveden v zati roku 2005 Centrem pro vyzkum

vetejného minéni Sociologického ustavu Akademie véd CR.

Na zavér bych si dovolila podékovat své vedouci prace PhDr. Renaté Kocianove,

Ph.D. za vécné piipominky a odbornou pomoc pti zpracovani prace.



1 Pracovni spokojenost

Pti tizeni kazdé organizace by mél byt bran ohled na miru pracovni spokojenosti
jednotlivych zaméstnanci. Pracovni spokojenost je totiz jednim z nejvyznamnéjsich
faktort fizeni organizace. V literatufe je pracovni spokojenost ¢asto zmifiovana v
souvislosti s motivaci a s vykony pracovniki, jejich identifikaci s firmou a jejich
pracovni stabilizaci. V kazdé organizaci by méla byt provadéna Setfeni pracovni
spokojenosti zaméstnanci, jejichZz hlavnim ufelem a cilem by méla byt pracovni
spokojenost zaméstnanci s riznymi aspekty pracovniho Zzivota (odménovani,
komunikace v organizaci, vztahy na pracovisti, hodnoceni pracovniki, pracovni
podminky aj.). Divodem je nutnost udrzovani ptiznivé pracovni spokojenosti v

organizaci.

V literatufe zabyvajici se managementem/fizenim byl az do 50. let 20. stoleti
pouzivan termin pracovni moréalka. Tento ndzev pochazi z ranych koncepci tizend,
které vychazely z vojenské tradice. Pravé na zaklad¢ vojenské tradice byl zpocatku
hojn¢ uplatiovan pojem pracovni moralka. S dalSim vyvojem organizaci a
managementu samotného se v oblasti pracovni moralky zacaly vyuZivat postojové
Skaly, z cehoz prameni nasledné uzivani terminu ,,postoje k praci. Pozd¢ji byl tento

termin nahrazen pojmem pracovni spokojenost (Kocianova, 2010, s. 35).

S pracovni spokojenosti je velice uzce propojena zivotni spokojenost. Kazdy
cloveék se jinak vyrovnava s okolnostmi a situacemi, se kterymi se ve svém Zivoté
setkdva. Zivotni spokojenost je tak vymezena na zékladé schopnosti vyrovnat se s
riznymi zivotnimi udélostmi. Utvafi se pfedevsim subjektivnimi pocity v osobnim i
pracovnim zivoté. Kazdy ¢lov€k ma urcitd ocekdvani a cile. Pokud jsou ocekévani i
cile napliovany, spokojenost nartistd. Mira spokojenosti je také ovlivnéna mnoha
dal$imi dualezitymi udélostmi, které clovéka ovliviiyji. V pribéhu jednotlivych
zivotnich etap 1 béhem dalsiho vyvoje jedince se spokojenost neustdle méni. Kazdy
z nas riizné vnima spolecenské udalosti, postaveni ve spolecnosti i v praci, aktualni

zivotni uroven, pracovni a osobni Uspéchy. VSechny tyto zminéné faktory ovliviiuji



celkovou Zivotni spokojenost.

Kocianova (2010, s. 34) uvadi: ,,Spokojenost ¢lovéka je individualni, je
subjektivnim proZivanim reality, vyznamnou roli v ni sehravaji emoce, potieby,
postoje a hodnoty.” Kolibova (2007, s. 4) fadi mezi aspekty ovlivilujici Zivotni
spokojenost finan¢ni piijmy, subjektivni faktory a miru naplnéni osobnich ambici a
aspiraci. VySe zivotni spokojenosti se odviji od miry spokojenosti s t€émito aspekty.
Finan¢ni pfijmy utvafeji materidlni Zivotni Uroven jednotlivce. Mezi subjektivni
faktory ovlivilujici zivotni spokojenost patii dobry zdravotni stav, rodinné zazemi,
dobré ptatelské a sousedské vztahy. Mira naplnéni osobnich ambici a aspiraci

vyjadiuje, do jaké miry byly naplnény nami stanovené cile.

1.1 Postoje k praci a pracovni spokojenost

Provaznik (et al, 1997, s. 95) vymezuje postoje jako: ,,... pomérné stalé, kladné
nebo zaporné hodnotici soudy, nazory, pfistupy, citové vztahy a tendence jednat
podobnym zpiisobem v obdobnych situacich.” V prubéhu zivota si lidé vytvari
ruzné postoje, které jim pomahaji stabilizovat jejich prozivani a jednani. Postoje si
tvofi naptiklad ve vztahu k druhym lidem, k praci, ptirodé, ke spole¢nosti apod.
Lidskou tendenci je jednani, jez se shoduje s konkrétnimi postoji jedince. Ke zméné
jiz vzniklych postoji dochazi ziidkakdy. U kazdého postoje je mozné rozlisit jeho
tf1 zakladni slozky — kognitivni, emotivni (citovou) a konativni (aktivni, jednaci).
Kognitivni slozka neboli nazor na urcity objekt predpokladd urcity stupen poznani
dané skutecnosti ¢i objektu. Emotivni slozka vyjadiuje citovy vztah jedince Kk
objektu. Konativni slozka vyjadiuje chovani vici objektu. Jde tedy o snahu jednat

ve prospéch objektu nebo proti nému (Provaznik, et al, 1997, s. 95-98).

Zakladnimi znaky postojui jsou modalita, intenzita, trvalost a odolnost. Modalita
vyjadfuje pozitivni, neutralni, ¢i negativni postoj. Intenzita neboli sila je vyjadiena
v kontinuu od negativniho, pfes neutralni, az k pozitivnimu postoji. Trvalost a

odolnost postojl znaci jejich resistenci vii¢i zménam, kterd je dana predevsim jejich



intenzitou. Intenzivni postoje jsou vi¢i zméndm mnohem odolnéjsi nez postoje s
mensi intenzitou. Dale rozliSujeme druhy postojl, a to pfedev§im na zakladé jejich
obsahu. Jednd se napt. o postoje k politicke situaci, k druhému pohlavi, ke zdravi
atd. Na zaklad¢ jejich subjektivniho vyznamu mohou byt rozliSovany na postoje
centralni a na postoje periferni. Centralni postoje vyjadiuji vztahy jedince k
objektlim, které jsou pro n¢j dilezité a vyznamné, jednd se napi. o blizké osoby.
Periferni postoje se tykaji pro jedince méné dulezitych objektli. Postoje vyjadiené
slovné jsou oznacovany jako minéni. MiZeme je analyzovat diky rlznym
sociologickym prizkumim, nastroji k jejich méfeni jsou postojové Skaly

(Nakonec¢ny, 2005, s. 44-45).

Kazdy clovek si vytvaii postoje v prubéhu celého svého Zivota. Utvafi je na
zéklad¢ 1idi, véci nebo situaci, se kterymi se ve svém zivote setkadva. Tvorba postoji
je celozivotni proces. Kazdy clovék se totiZz neustdle setkdva s novymi lidmi, s

novymi vécmi, ocitd se v neobvyklych situacich, které postoje v rizné mite formuji.

Postoje k praci a pracovni spokojenost byly zpocatku chapany jako synonyma.
Mnoho autort vSak ve vykladu téchto terminti vidi rizné odliSnosti. Robbins uvadi,
ze pracovni spokojenost vypovida o postoji ¢loveéka k praci. Lidé s vysokou urovni
pracovni spokojenosti maji vétSinou pozitivni postoj K jimi vykonavané praci, a
naopak lidé s nizkou urovni pracovni spokojenosti maji spiSe negativni postoj k
praci (Kocianova, 2010, s. 34-35). Dalsi autor tvrdi, ze spokojenost je mnohem
proménlivéj§i neZ postoj, ktery je v ¢lovéku silngji zakotven (Stikar, et al, 2003, s.
112). Tentyz ndzor zastavaji i Vyrost a Slaménik (1998, s. 46). Bélohlavek, Kostan
a Sulet (2001, s. 61) predkladaji nazor, Ze u lidi se nejprve vytvaii postoje k préci,
organizaci, spolupracovnikiim, nadfizenym, a na zakladé té€chto postoji se formuje
pracovni spokojenost. Podle Mayerové (1997, s. 97) je pracovni spokojenost

tvofena souborem postoji. Souhrn jednotlivych postojii vytvari postoj celkovy. Ten

uréuje u pracovnika vysi spokojenosti.

Gibson, Ivancevich a Donnelly (1991, s. 75) specifikuji pracovni spokojenost na



zakladé postojii, které maji pracovnici vici svému zaméstnani. Postoje jsou
vysledkem vnimani zaméstnani danym pracovnikem. Dale uvadéji, Ze hlavnim
divodem, pro¢ by mély byt v organizacich provadény prizkumy pracovni
spokojenosti, je pomoci vedoucim pracovnikim ptispét ke zlepSeni postoji

jednotlivych zaméstnanct.

Postoje k praci jsou s pracovni spokojenosti navzijem velmi provazané. Na
zéklad¢ miry pracovni spojenosti, kterd je provazana se spokojenosti s riznymi
Ciniteli (napf. spolupracovniky, vys§i mzdy, vyS§i zaméstnaneckych vyhod,
osobnostnimi charakteristikami jedince atd.), jsou urCovany postoje k jednotlivym

faktoriim pracovni ¢innosti.

1.2 Nejednotnost pojmu pracovni spokojenost

Pracovni spokojenost neni vniména jednotné. Kollarik zdlraziuje vyznamovou
odli$nost pojmul spokojenost v praci a spokojenost s praci. Do spokojenosti v praci
zahrnuje rysy osobnosti pracovnika v souvztaznosti s pracovnimi podminkami.
Spokojenost s praci je urCovana naroky na plnéni pracovnich ukoll, pracovnimi

ukoly samotnymi a odménou za vykonanou praci (Nakonec¢ny, 2005, s. 111).

Gebert a Rosenstiel uvadéji riznd pojeti pracovni spokojenosti. Prvni pojeti
rozliSuje pracovni spokojenost orientovanou na potieby (motivacn€) a na pobidky
(situacn€). Druhé pojeti nahlizi na pracovni spokojenost z hlediska jeji stalosti v
case, rozliSuje ji jako pfechodny stav a jako Casové stabilni reakci. Treti pak
rozliSuje pracovni spokojenost orientovanou na minulost a na budoucnost. Tito
autoti dale rozliSuji naptiklad dil¢i a celkovou pracovni spokojenost — zaméstnanec
napiiklad mtze byt spokojen se svym platem ¢i mzdou nebo se svymi kolegy, ale
nemusi byt spokojen s ukoly, které tvoii hlavni napli jeho pracovni c¢innosti

(Nakone¢ny, 2005, s. 111-112).

RozliSenim intenzity spokojenosti, jeji stdlosti a spokojenosti jako stavem a



procesem se zabyvaji 1 autofi Vyrost a Slaménik, ktefi vymezuji rozsah intenzity
spokojenosti  od maximalni spokojenosti ptechazejici az k maximalni
nespokojenosti. Jeji stalost vidi ve vyjadieni proménlivosti prozitki, které pracovni
spokojenost ovliviiuji. Spokojenost jako stav a proces chapou jednak jako aktudlni
stav jedince, ale také jako vyvijejici se proces, ktery mize byt ovlivnén riznymi

faktory zvenci (Vyrost, Slaménik, 1998, s. 47).

Kocianova (2006, s. 191) uvadi nasledujici vymezeni pracovni spokojenosti:
,Pracovni spokojenost ¢1 nespokojenost 1ze chapat jako komplexni jev — je reakci
¢loveéka na subjektivné vnimané a proZivané souvislosti jeho pracovniho plisobeni,
je vysledkem hodnoceni podminek a okolnosti prace, je ovlivnéna osobnostnimi
charakteristikami ¢lovéka, jeho individualnimi preferencemi a ma vliv na utvafeni
jeho pracovnich postoji.“ Na pracovni spokojenost neustale ptisobi dalsi nové vlivy,
které ji v rizné mife znovu pfeménuji. Pracovni spokojenost je tedy nestala a je

vzdy subjektivnim vyjadienim ¢lovéka v konkrétni situaci.

Lock vymezuje pracovni uspokojeni jako: ,,...pfijemny nebo pozitivni
emociondlni stav, rezultujici z ocenéni vlastni prace nebo pracovnich zkuSenosti.*
(Nakonecny, 2005, s. 112) Odlisuje také pojem pracovni spokojenost od pracovniho

zaujeti, tj. ,,... byt praci zaujat, nebo zcela absorbovan.* (Nakone¢ny, 2005, s. 112)

Pracovni spokojenost mize byt urovana i tim, jak se 1iSi ocekavani jedince od
reality, ktera skutecné nastane. Pracovni spokojenost se lidem mize jevit jako
kladné vyjadieni vztahu Clovéka k praci. Jde vSak o subjektivni zhodnoceni prace a
jejich okolnosti ve vztahu k prozivani pracovnika. MliZze mit tedy hodnoty kladné i

zaporné (Kolibova, 2007, s. 2).

1.3 Metody zjistovani pracovni spokojenosti

V kazdé organizaci by se mél persondlni management zabyvat pravidelné

zjisStovanim aktualniho stavu pracovni spokojenosti svych zaméstnancli, umét na



néj reagovat a feSit jeho pifipadné negativni projevy. Ke zjiStovani miry pracovni
spokojenosti zaméstnanci slouzi mnoho metod — dotaznikové metody, metoda
kritickych udalosti, interview a zjiStovani tendenci k ¢iniim. Dotaznikové metody
jsou standardizované techniky uspofadané do bloki, které jsou zaméfeny na rizné
aspekty pracovni ¢innosti. Pracovnik vyjadfuje své nazory na jednotlivé bloky
pomoci riznych typl hodnoticich Skal. Metoda kritickych udalosti slouzi k popisu
situaci, kter¢ u zaméstnancli vyvolavaji silngjSi emoce, tedy spokojenost ¢i
nespokojenost. Po zjiSténi téchto situaci se provadi jejich obsahova analyza. Z té
pak vychazi zavéry tykajici se faktorii jednotlivych udalosti, které¢ vedou bud k
pozitivnim, nebo negativnim postojliim zaméstnanci. Pfi interview jde o hloubkové
prozkoumani pfi€in pracovni spokojenosti ¢i nespokojenosti v organizaci. Metoda
zjiStovani tendenci k ¢inim je zaloZena na hodnoceni rlznych vyrokii (ohledné
organizace nebo pracovni ¢innosti) jednotlivymi zaméstnanci. Vyroky mohou byt
hodnoceny pracovniky kladn€¢ nebo zaporné. Na zakladé vyhodnoceni je zjisténa
vySe pracovni spokojenosti pracovnikil s pracovni €innosti 1 s organizaci (Vyrost,

Slaménik, 1998, s. 50-51).

Armstrong (2007, s. 229-230) uvadi, Ze miru pracovni spokojenosti l1ze zkoumat
pomoci anket. Pfedstavuje Ctyii metody jejich provedeni. Prvni metodou je pouziti
strukturovanych dotaznikii. Ty mohou byt rozdany vSem pracovnikiim v organizaci
nebo jen stanovenému vzorku pracovnikii. Mohou byt pouzity bud’ standardizované
(univerzalni) dotazniky, nebo dotazniky specialn¢ vytvotené pro danou organizaci.
Druhou metodou je ziskavani informaci formou rozhovorti. MiiZe jit o rozhovory
pfisné¢ strukturované, polostrukturované, dale o rozhovory, kde jsou pouzivany
otazky s otevienym koncem nebo o rozhovory, pfi nichz je mozné zcela volné
diskutovat. Pfisné strukturované rozhovory se uplatituji malokdy. Nejcastéji jsou
vyuzivany individudlni rozhovory. Jejich nevyhodou je vSak ¢asovd a financni
narocnost. Tieti metodou je kombinace dotazniku a rozhovoru. Jde o velmi vhodnou
metodu zjiStovani pracovni spokojenosti, nebot’ jsou zde kombinovany

kvantitativni udaje z dotaznikli s udaji kvalitativnimi, které byly pofizeny z



rozhovord. Ctvrtou metodou je vyuziti diskusnich skupin. Armstrong (2007, s. 230)
vymezuje diskusni skupiny takto: ,,Diskusni skupina zamétena na urcité zalezitosti
je reprezentativnim vzorkem pracovnikil, jejichZz postoje a nazory tykajici se
organizace a jejich prace se Setii. Podstatnymi rysy takové diskusni skupiny jsou
strukturovanost, informovanost, konstruktivnost a divérnost.*

Dotaznikové metody jsou nejastéjSim zplsobem, jakym je v organizacich
zjiStovana pracovni spokojenost. V piiloze A je uveden ptiklad dotazniku, na jehoz

zéklad¢€ je mozné zjistit miru pracovni spokojenosti zaméestnanct.



2 Faktory ovliviiujici pracovni spokojenost

Na pracovni spokojenost ptisobi mnoho faktorti. Nékteré pracovni spokojenost
posiluji, jiné naopak zeslabuji. Kazdy faktor ptisobi na pracovni spokojenost riiznou
meérou (Kocianova, 2006, s. 191-192). Myslim, Ze snahou kazdého ¢lovéka je nalézt
zaméstnani, v némz bude spokojeny, bude v ném moci rozvijet a formovat sam

sebe, maximalizovat pfijemné zazitky a snaZit se vyhnout nepiijemnym zaZzitkiim.

Kocianova (2006, s. 191-196) se zabyva faktory, které pracovni spokojenost
ovliviiuji. Jednotlivé faktory na sebe v riizné mife piisobi a navzajem se ovliviuji. S
ohledem na vymezeni jednotlivych faktori ovlivitujicich pracovni spokojenost jsou
uréovana jeji riizna pojeti. Tyto faktory se méni s Casem a v zavislosti na situaci, v

niz se ¢loveék nachazi.

Dle Kocianové (2006, s. 191-196) jsou faktory ovliviiujici pracovni spokojenost
déleny na organiza¢ni a mimoorganiza¢ni. K faktoriim organizacnim jsou zahrnuty

tyto faktory:

e Pracovni Cinnost (obsah a charakter prace)

e Podminky a okolnosti prace:

fizeni organizace

(@)

o odménovani

O uznani a ocenéni prace

o moznost profesniho rozvoje a pracovniho postupu
o péce o pracovniky

o styl vedeni lidi

o pracovni skupina a mezilidské vztahy

o fyzikélni podminky prace, pracovni prostfedi a bezpecnost prace.

e Individualni charakteristiky:

W

o veék
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o

pohlavi

o

rodinny stav

o vzdélani

O

pracovni praxe

o kulturni specifika.

e Osobnostni charakteristiky:

o sebehodnoceni

o charakteristika osobnosti — potieby, motivace, postoje, hodnoty,

z4jmy, aspirace

O

schopnosti

O

mira uspokojeni jako osobnostni dispozice

O

mira identifikace s praci jako profesi.

Mezi mimoorganizacni faktory patfi:

e mezinarodni a narodni politika, ekonomicka situace statu
e legislativa (zejména pracovnépravni)

e mezinarodni, ndrodni 1 mistni trh prace

e mzdova Groven

e konkurence v oboru ¢innosti organizace.

Neuberger a Allerbeckova poukazuji na ovlivnéni pracovni spokojenosti
odlisnymi postoji k riznym aspektiim pracovniho zivota. Mezi tyto aspekty patii
kolegové, nadfizeni, pracovni ¢innosti, pracovni podminky, vedeni organizace, plat

a ohodnoceni, pevné pracovni misto a moznosti rozvoje (Nakone¢ny, 2005, s. 119).

Mezi faktory ovliviiujici pracovni spokojenost podle Vyrosta a Slaménika patii
sama prace, plat, pracovni postup, pracovni podminky, nadfizeny a spolupracovnici.

Prvnim faktorem ovliviiujicim pracovni spokojenost je sama vykonavana prace.
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Vztah prace, kterou vykonavame, a pracovni spokojenosti je zavisly na ocenéni
profese, na prostiedi, v némz je prace vykondvana, na subjektivnim zhodnoceni
profese a na mife identifikace pracovnika s profesi. Zajimava a atraktivni prace,
umoziujici samostatné rozhodovani a provadéni Cinnosti, pozitivné ovliviiuje
pracovni spokojenost. Dalsim faktorem je plat. Pokud bude plat ¢i jakékoliv jiné
finan¢ni ohodnoceni vnimén nepfiznivé, miize se stat vyznamnym faktorem
pracovni nespokojenosti. Pro mnoho lidi je financni odména znadmkou spolecenské 1
osobni prestize, je pro né velmi vysoce postavenou hodnotou. Pracovni postup je
dal§im faktorem ovliviiujicim pracovni spokojenost. Existuji dvé moznosti
pracovniho postupu. Prvni moznosti je postup na zdklad¢ dosazenych pracovnich
vysledki a druhou postup na zaklad€ poctu let odpracovanych v jedné organizaci.
Ob¢ varianty mohou vést ke zvySeni pracovni spokojenosti. Dalsim faktorem jsou
pracovni podminky. Mezi pracovni podminky ovliviiujici pracovni spokojenost
patii napt. vlhkost vzduchu, prasnost, teplota, osvétleni a hluk na pracovisti.
Nadtizeny pracovnik je také jednim z faktor vyznamné ovlivitujicich pracovni
spokojenost. Zpusob vedeni skupiny je spojen s osobnostnimi specifiky jedince, se
zdjmem o podfizené a s prevazujicim fidicim stylem. Ridici styl se nejvice promita
do predavani ukoll, kontroly a hodnoceni pracovnich vysledki. Skute¢nost, kdy
pracovnici jsou se svym nadfizenym nespokojeni, hraje ¢asto vyznamnou roli pfi
rozhodovani o tom, zda v organizaci setrvaji, ¢i odejdou. Spolupracovnici jsou ve
vyCtu poslednim faktorem, ktery ma podle Vyrosta a Slaménika vliv na pracovni
spokojenost. Prostiedi pievazujici mezi spolupracovniky ve skupiné ma rozhodujici
vliv na chod skupiny a na jeji ¢leny. Skupina umoziuje jednotlivcim uspokojovat
spoleCenské potieby. Projevy skupiny mohou byt k jedinci vstficné nebo odmitavé
(Vyrost, Slaménik, 1998, s. 48-49). Na pracovni spokojenost maji také vliv formalni

a neformalni vztahy ve skuping, ptatelstvi a konflikty (Wagnerova, 2008, s. 19).

Jednim z dalSich faktorti ovliviiujicich pracovni spokojenost je vék. Pracovni
spokojenost se s vékem zvySuje. Toto tvrzeni plati az do obdobi zhruba péti az

deseti let pted odchodem do dichodu (vék 55-60 let), kdy pracovni spokojenost
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vyrazn¢ klesd. Touto problematikou se zabyval naptiklad Gruneberg, ktery své
tvrzeni o klesajici spokojenosti pted odchodem do diichodu potvrdil vyzkumem
pracovni spokojenosti u dvou skupin osob. Skupinu A tvofilo 80 lidi muzského
pohlavi na manazerské pozici mezi 60 a 65 lety. Ve skupiné¢ B bylo 38 lidi na
manazerské pozici mezi 50 a 55 lety. Obé skupiny lidi byly pracujici v organizaci,
kde byl povinny odchod do diichodu stanoven hranici 65 let. Kazdému ¢lovéku ze
skupiny byl dan Ukol, rozmyslet si, v jakém vékovém rozmezi byl praci nejvice
uspokojen a v jakém v€kovém rozmezi byl naopak uspokojen nejméné. Kazdy mél
k dispozici 5 v€kovych kategorii (do 29, 30-39, 40-49, 50-59, nad 60 let). Ob¢
skupiny mély nakonec téméft totozné vysledky, a to takové, ze pracovni spokojenost
se u nich v prvnich ¢tyfech vékovych kategoriich zvySovala. Zlomovy okamzik
nastal po dosazeni Sedesati let, kdy pracovni spokojenost zacala klesat. Zminovany
pokles pracovni spokojenosti byl zietelny jak u skupiny A, kde vychazel z vlastni
zkuSenosti pracovnikl, tak u skupiny B, kde vyjadfoval jejich ocekdvani

(Grubeberg, 1976, s. 169- 173).

Pracovni spokojenost je subjektivni a individudlni zéalezitosti kazdého jedince.
Kazdy tedy miize vysi pracovni spokojenosti do urcité miry ovliviiovat. Zalezi na
tom, co se rozhodne ud¢lat pro jeji posileni. Dale také zalezi na tom, jaké pracovni
podminky mu budou v organizaci vytvoreny. ZlepSovani pracovnich podminek
kviili zvySovani pracovni spokojenosti zaméstnancli je jednim z hlavnich ukold
vedoucich pracovniki. Velmi vyznamnou roli pii utvafeni pracovnich podminek
hraje komunikace. Komunikace s pracovniky, poskytovani zpétné vazby k jejich
vykonu a jednotlivym ¢innostem, naslouchdni jejich problémtim, to jsou vSechno
Cinnosti, které ovliviluji miru  pracovni  spokojenosti v  organizaci

(www.branavzdelani.estranky.cz).

13


http://www.branavzdelani.estranky.cz/

2.1 Faktory posilujici nebo zeslabujici pracovni spokojenost

Kocianova (2006, s. 196-197) uvadi faktory, které posiluji pracovni spokojenost:

e dobra organizacni a personalni politika organizace;
e piedem definované a uspotfadané cile vlastni prace;
e rozmanita prace;

e moznost kontrolovat svoji praci;

e ocenéni prace a schopnosti vedenim organizace a skupinou, ve které se

pracovnici pohybuji;

e finan¢ni ¢i jiné ohodnoceni vykonané prace;
e dobré mezilidské vztahy;

e bezpecnost na pracovisti a ochrana zdravi pfi praci.

Nakonec¢ny (2005, s. 117) uvadi jako faktor posilujici pracovni spokojenost
pracovni UspéSnost: ,,... jeji mira, a jeji opak, neltspéSnost, ... je vyznamnym
zdrojem sebehodnoceni.*

Nekteré faktory ovliviiuji pracovni spokojenost spiSe negativné. Mezi tyto
faktory patii Spatnd organizace prace, neinformovanost zaméstnancti a nedostatecna
komunikace (Vyrost, Slaménik, 1998, s. 49). Kocianova (2006, s. 197) mezi tyto
faktory tadi:

e velké mnoZzstvi nepfedvidatelnych a negativnich vlivil na praci;
e stres na pracovisti;

e 74téz vyvolanou praci a pozadavky na pracovisti;

e Spatné vztahy se spolupracovniky;

e nedostatecné mnoZzstvi ¢asu na zivot mimo organizaci.
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3 Pracovni spokojenost a motivace

Kocianova (2010, s. 22-23) popisuje motivaci jako soubor Cinitelll, které
predstavuji vnitini hnaci sily C€innosti ¢lovéka a usmérnuji jeho jednani. Mezi
vnitini hnaci sily fadime potieby, zajmy, postoje a hodnoty. Idedlni vySe motivace
pro podani optimalniho vykonu je pfiméfena motivace. Pokud je ¢lovék motivovan
nadmérn¢, jeho snaha dosahnout skvélého vykonu je abnormalni a na vykon ma
negativni vliv. Pokud jsou lidé motivovani nedostatecné, tak dobrého vykonu

nemohou téméf nikdy dosahnout.

Existuji dva zdroje pracovniho jednani. Prvnim zdrojem je vnitini motivace
Clovéka, kterd je tvofena souborem postojii, potieb, zajmi a hodnot. Druhym
zdrojem jsou vnéj$i vlivy neboli stimuly, které ovliviiuji jedndni ¢lovéka zvenci.
Pracovni motivaci lze povazovat za jev, ktery se vyskytuje v komplikovanych
souvislostech vnitiniho a vnéjSiho prostfedi a nachazejici se v souboru vzajemné se
ovliviiujicich ¢initeld. Projevuje se primarné ve vztahu c¢lovéka a jeho prace.
Pracovni ¢innost je v souvislosti s motivaci zdrojem obZivy, prostiedkem
piinaSejicim uspokojeni z prubéhu prace, z dosazenych vysledkd, ze socidlniho
postaveni a socidlnich vztahi, které jsou spojené¢ s vykonem pracovni ¢innosti.
Pracovni ¢innost p¥inasi rtizné druhy uspokojeni. Clovék je vybaven vnitinimi
dispozicemi (motivy) ve vztahu k pracovni ¢innosti. Ty pusobi jako zdroj energie a
akcelerator a koriguji zaméfeni pracovniho jednani zddoucim smérem. Motivy
nepusobi izolovan¢, vytvareji rizné struktury. Pracovni jednani mohou také rizné
korigovat a ménit vnéjsi pobidky (incentivy). Jednotlivé pobidky maji pro jedince
odlisnou pobidkovou hodnotu. Zalezi na individuédlnich preferencich kazdého
cloveka, jakd z pobidek je pro néj nejvice motivujici. Mezi typické pobidky patii
penézni odména, pracovni hodnoceni (ocenéni vykonu a osobnosti, stanoveni
perspektiv), hodnoceni skupinou (projevy respektu, uznani), porovnavani vykonu s
vysledky druhych, moznost samostatné prace a participace na rozhodovani.

Zminované vnéjsi pobidky mohou mit také negativni podobu, ktera je rovnéz velmi
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u¢inna a motivujici. Proces pracovni motivace je obméiovan situaénimi
proménnymi, kterymi jsou charakter tkolu (jeho odborna narocnost, omezeny cas
na jeho splnéni, jeho atypicnost), osobnost nadfizen¢ho (jeho styl tizeni, funkéni a

osobni autorita) a socialni klima pracovniho tymu (Stikar, et al, 2003, s. 106-108).

V psychologii jsou rozliSovany dvé skupiny motivii k praci, intrinsické a
extrinsick¢é motivy. Intrinsické motivy pfimo souviseji s praci. Zahrnuji potiebu
samotné cinnosti, kontaktu s druhymi lidmi, potfebu vykonu, touhu po moci,
potfebu smyslu zivota a seberealizace. Extrinsické motivy jsou motivy mimo
samotnou praci. Ty zahrnuji potfebu penéz, jistoty, potvrzeni vlastni dileZzitosti,
socidlnich kontaktli, soundleZitosti a potiebu partnerského vztahu (Bedrnova, Novy,

2002, s. 262-263).

Herzberg vymezil dva typy motivace. Popsal vnitini a vnéj$i motivaci. ,,Tzv.
vnitini motivace se tykd ,kvality pracovniho zivota®, jednd se o faktory, které
vychdzeji zevnitt, respektive jsou vnitinim uspokojenim (odpovédnost, autonomie,
moznost rozvijet schopnosti, zajimava prace, ptilezitost k funkénimu postupu ad.).
Tzv. vnéjsi motivace je zdmérnym vnéjSim pisobenim, cilevédomym ovliviiovanim
vnitini motivace (odmény — zvySeni platu, povySeni, pochvala, rovnéz tresty ad.).*
(Kocianova, 2010, s. 27) V souvislosti s vnéj$i motivaci je popisovdna stimulace
pracovnikl. Ta se snazi zménit motivaci pracovnikli tim, Ze plsobi na jejich
psychiku zvenci. Herzberg odliSuje nejen vnitini a vnéj$i motivaci, ale také vnitini a
vnéjsi odmeény. Finan¢ni odmény nékteii odbornici zatazuji mezi vnéjsi motivy, jini
mezi motivy vnitini. Finan¢ni pfijmy mohou uspokojovat potfebu sebeucty a jejich
prostfednictvim muize byt zvySovano také lidské sebevédomi (Kocianova, 2010, s.

27).

Pfi fizeni by mél byt v organizacich kladen diiraz na vedeni zaméstnancl a
pracovnich skupin, na zplsob hodnoceni dosahovanych vysledkli, podnécovani
pracovni aktivity zaméstnancii a na jejich stimulaci. Vénovat se t€émto faktorim je

velice dilezité. Posiluje to vykonnost zaméstnanctli, jejich spokojenost, ochotu
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pracovat a vede k jejich stabilizaci. Tyto faktory by mély byt feSeny v motiva¢nim
programu organizace (Mayerova, 1997, s. 107). Ten je tvoten pravidly, opatfenimi a
postupy, jez maji za cil dosdhnout optimalni motivace pracovniki. Ukolem
motivacniho programu je zaméfeni na zadouci pfistup zaméstnanci k praci,
ovlivnéni pracovni ochoty lidi, jejich vykonnosti a spokojenosti. Zabyva se
uplatiovanim stimula¢nich prostfedki. M¢l by respektovat obecné poznatky o
motivaci a stimulaci pracovniki a mél by vychdzet z analyzy motivaéni struktury
pracovnikl. Jde o to, aby motivacni program odpovidal prioritAim pracovnikl

(Kocianova, 2010, s. 39).

3.1 Teorie pracovni motivace

Pracovni spokojenost je s motivaci pracovnikll izce provazana. V této souvislosti
je potieba vénovat pozornost jednotlivym teoriim motivace. Ty jsou obvykle déleny
na teorie potieb a teorie zamétené na proces (kognitivni teorie). Do teorii potieb
patii Maslowova teorie lidskych potieb, Alderferova teorie ERG, McClellandova
teorie manazerskych potieb a Herzbergova dvoufaktorova teorie. K teoriim
zaméefenym na proces patii Vroomova expektacni teorie, teorie cile od Lathama a

Locka a Adamsova teorie spravedlnosti neboli ekvity (Kocianova, 2010, s. 26-33).

Mezi nejvlivnéjsi  teorie motivace patii také teorie instrumentality.
Instrumentalita vyjadiuje piesvédCeni, Zze udélani jedné véci povede k véci jiné.
Tato teorie se objevila ve druhé poloving 19. stoleti. Jeji hlavni podstatou je to, Ze
odmény a tresty jsou nejlepSim prostiedkem k dosaZeni toho, aby se lidé chovali
zadoucim zptisobem. Extrémni vyklad teorie instrumentality je takovy, Ze lidé jsou
ochotni pracovat pouze pro penize. Teorie instrumentality ma koteny v Taylorové

koncepci védeckého fizeni (Armstrong, 2007, s. 222-223).

Zakladatelem koncepce védeckého fizeni je pravé Frederick Winslow Taylor

(1856-1915). Jeho cilem bylo zvysit produktivitu prace délnikti a dosahnout vyssi
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ucinnosti fizeni. Prosazoval funkéni specializaci a vycvik délnikd 1 managementu.
Usiloval o to, aby fizeni bylo zalozené na védeckych metodach pozorovani a
podnikové urovni. Dosazeni zminénych cilii bylo podle Taylora mozné na zaklad¢
racionalizace dil¢ich operaci, spradvné popsanych a definovanych pracovnich mist,
ukolové mzdy, vycviku a kontroly délnikd. Velky vyznam Taylor ptikladal pravé
mzdé¢ (ekonomické motivaci). Na zdkladé nového systému odménovani, ukolové
mzdy, bylo podle Taylora mozné dosdhnout vyssi produktivity prace. Jednou ze
zésad védeckého fizeni byla zdsada nejvySSiho denniho tkolu. Ta urcuje, ze za
uspéSné vykonanou praci nélezi pracovnikovi ur¢ita odména. Vykon dé€lnikii byl
posuzovan podle vykonovych norem, které byly urcené podle vykonu téch
nejlepSich délniki. Kdo dosahl vykonu téch nejlepsich, dosdhl 100 % mzdy za dany
den. Ti, ktefi tohoto vykonu nedosahli, byli financné postihovani (Tureckiova, 2002,
s. 32-34).

3.1.1 Teorie potieb

Maslowova hierarchie potreb se zabyva zakladnimi kategoriemi lidskych potieb,
které Maslow hierarchicky uspotadal od nejnizSich po nejvyssi. Jeho domnénkou
bylo, ze existuje pét hlavnich kategorii potieb, které jsou pro vSechny lidi spole¢né.

Jednotlivé kategorie vymezil takto (Armstrong, 2007, s. 223-224):

1. fyziologické potteby — potieba kysliku, potravy, vody a sexu;
2. potieby jistoty a bezpeci — potieba ochrany pied nebezpecim,;
3. socialni potteby — potieba lasky a pratelstvi;

4. potifeby uznani — potifeba stabilniho vysokého hodnoceni sebe sama a

potieba byt respektovan ostatnimi;

5. potieby seberealizace (sebenaplnéni) — potieba rozvijeni schopnosti a
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dovednosti, potteba stat se tim, v co ma ¢lovék davéru, Ze je schopen se

tim stat.

Maslow uvadi, ze pokud je uspokojena potieba niz$i, stdvd se dominantni
potiebou potifeba vyssi. Lidé poté soustiedi svou pozornost na uspokojeni vysSich
potieb. Potieba seberealizace nemize byt nikdy pln¢ uspokojena. Lidé se k jiz
uspokojenym niz$im potfebdm soustavné vraceji. NiZz§i potfeby tedy stale, 1 po
svém uspokojeni, existuji. Pfi uspokojovani vys$Sich potieb, potfeb uznani a
seberealizace, tyto potfeby nabyvaji na sile, zatimco niz8§i potieby jsou

uspokojovanim oslabovany (Armstrong, 2007, s. 224).

Maslowova teorie byla vSak od pocatku kritizovdna z divodu nepodloZeni
jednotlivych tvrzeni empirickym vyzkumem. Pfedmétem kritiky bylo pevné fazeni
vyvoje potieb, s tim, ze nebyly brany v tvahu individualni priority lidi. Kazdy
¢lovék ma své priority, neni tudiz mozné lidské potieby takto tvrd€ hierarchizovat

(Kocianova, 2010, s. 28).

Alderferova teorie ERG urcuje tii kategorie potieb, a to potieby existen¢ni (E —
Existency), vztahové (R — Relatedness) a ristové (G — Growth). Existen¢ni potieby
urcuji potfebu dosahnout rovnovahy organismu na zdkladé¢ materialnich statkd.
Mezi existencni potieby fadime plat, zaméstnanecké vyhody a pracovni podminky.
Vztahové potieby a jejich uspokojeni jsou zavislé na procesu sdileni a zavislosti. K
prvkiim vztahového procesu patii pochopeni, potvrzeni a vliv. Diky ristovym
potiebam vystupuje snaha vyvijet tviréi a produktivni tsili. Jejich uspokojeni zavisi

na prilezitostech k rustu (Kocianova, 2010, s. 28-29).

McClellandova teorie slouzi k identifikaci motiva¢nich potfeb manazert.
Specifikuje tifi trovné motivace zalozené na potiebach. Prvni je potieba
soundleZzitosti, dale potieba prosazeni se a pozi¢niho vlivu a tfeti je potieba
uspeésného uplatnéni. Poteba soundlezitosti reflektuje snahu pracovnikli pracovat v

dobrych pracovnich podminkach, mit dobré pratelské vztahy s ostatnimi
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spolupracovniky, popt. dalSimi dalezitymi osobami. Je typickd pro socialné
orientované typy manazeri, které¢ maji zdjem o praci se skupinou. Potteba prosazeni
se a pozi¢niho vlivu je charakterizovana potiebou byt dominantni v kolektivu a mit
rozhodujici vliv pfi rozhodovani. Jde opét o charakteristickou potfebu manaZerské
profese. Potieba UispéSného uplatnéni je zpravidla charakteristicka pro lidi, ktefi se
podileji na teSeni rozhodovacich ukoll, hlavné problémi, které vyzaduji tvirci
praci. Tito lidé maji Casto sklon k aktivnimu uplatnéni, a to zvlasté na zakladé
mySlenkové aktivity (inovace, tvlir¢i feSeni problémil) a jsou obvykle motivovani
¢innostmi nerutinni povahy, ve kterych mohou uplatnit své aktivni jednani.
Projevuje se zde vazba na nerutinni manazerské Cinnosti. McClellandova teorie je
uzce propojena s Maslowovou klasifikaci potieb. Potfeba soundleZitosti koreluje s
treti irovni Maslowovy hierarchie potieb. Potieba prosazeni se a pozi¢niho vlivu
koreluje se ¢tvrtou urovni této hierarchie. Potfeba tispéSného uplatnéni je propojena
s patou urovni potteb Maslowovy hierarchie (Vodacek, Vodackova, 1999, s. 168-
169).

Dalsi teorii potieb je Herzbergova dvoufaktorova teorie. Tento dvoufaktorovy
model byl vypracovan na zéklad¢ zkoumani zdroji spokojenosti ¢i nespokojenosti s
praci u ucetnich a technikti. Zakladnim ptedpokladem vyzkumu bylo, ze lidé jsou
schopni piesné urcit, jaké podminky je pii praci uspokojuji a jaké je naopak
neuspokojuji. Byli pozadani, aby tazatele informovali o obdobich, kdy se v praci
citili extrémné dobie a naopak, kdy se citili absolutné $patné, a o tom, jak dlouho
jim jejich pocity vydrzely. Z danych informaci bylo vypozorovano, ze obdobi, kdy
se lidé v préci citili dobfe, se nejcastéji tykalo obsahu jejich préace, predevSim
uspéchu a uznani. Naopak obdobi, kdy se lidé v praci citili Spatné je spojeno s
okolnostmi a souvislostmi prace (Armstrong, 2007, s. 227).

Podle Herzberga pracovni spokojenost ¢i nespokojenost tedy ovliviiuji dvé
skupiny faktori. Prvni skupina je tvofena motivacnimi faktory a je vztazena k

obsahu samotné prace. Druhou skupinou jsou faktory hygienické, jez jsou slozeny z

faktorii vyjadiujicich vnéj$i podminky pracovni ¢innosti (Vyrost, Slaménik, 1998, s.
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47). Herzberg uvadi, ze prvni skupina faktorii se vaze k osobnosti pracovnika a je
nazyvana motivatory ¢i satisfaktory. Druhd skupina faktor( je vztaZena k vnéjSim
podminkam prace a je nazyvana dissatisfaktory, frustratory ¢i hygienickymi vlivy

(Kocianova, 2010, s. 30).

Motivatory mohou mit na pracovni spokojenost, pracovni Usili a vykonnost bud’
pozitivni, nebo negativni vliv. Frustratory v optimalnim stavu na spokojenost vliv
nemaji. Pouze jejich negativni stav ma vliv na nespokojenost pracovnikili, pracovni
usili a na vykonnost. K motivatorim s pozitivnim ucinkem je fazen UspéSny vykon,
vyslovené uzndni, zajimava prace, odpovédnost, moZnost postupu a moznost
sebereflexe. K motivatorim s negativhim u€inkem fadime neuspéSny vykon,
nedostatek uznani, nudnou a nezdZivnou praci, Zadnou odpovédnost, prekazky v
postupu a nedostatek moznosti seberealizace. Frustratory s pozitivnim ucinkem
zahrnuji plat, jistotu pracovniho mista, dobrou personalni a podnikovou politiku a
vysoky status. K frustratorim s negativnim U¢inkem jsou fazeny Spatné pracovni
podminky, nizky status, nejistota pracovniho mista a Spatnd personalni a podnikovéa

politika (Nakone¢ny 2005, s. 117-118).

Ptinos Herzbergova vyzkumu pro pochopeni pracovni spokojenosti je nesporny.
Diferencoval totiz dvé skupiny faktori, kde se jedna skupina vdze na osobnost
pracovnika a druhd skupina na vnéj$i podminky vykonu prace (Vyrost, Slaménik,

1998, s. 48).

Armstrong (2007, s. 228) kritizuje Herzbergovu teorii v mnoha ohledech. Prvni
je pouzitd metoda vyzkumu, na kterém byla teorie zaloZzena. Kritizuje zde, ze se
nikdo nepokusil zméfit vztah mezi spokojenosti a vykonem. Dal§im kritizovanym
faktorem bylo to, Zze zavéry vyzkumu byly ucinény na zdkladé¢ malého vzorku
respondentli, a Ze nebyl dan zaddny dikaz, ktery by ukazoval, ze satisfaktory
opravdu zlepsuji produktivitu. Kritizovano bylo také to, Ze dvoufaktorova teorie je
nutnym vysledkem metody dotazovani pouzité tazateli. Armstrong dale uvadi, ze i

navzdory kritice ma Herzbergova teorie velky uspéch. Divodem mize byt i to, Ze
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tato teorie je v souladu s mySlenkami Maslowa a McGregora, ve kterych je

zdlraznovana pozitivni hodnota vnitinich motivacnich faktora.

Dalsi pochybnosti tato teorie vzbuzuje tim, Ze Herzberg ve své teorii nezvaZzuje
vliv osobnostnich proménnych. VIiv motivatori a frustratori na pracovni
spokojenost ¢i nespokojenost je nesporny, nejde brat vSak jako vSeobecné platny.
Na kazdého c¢loveka pisobi zminéné faktory v jiné mife. Napf. pracovni postup
nemusi kazdému piinaSet pocit uspokojeni. N¢ekteti lidé o povySeni v organizaci
nestoji. Nedostatek uzndni naopak kaZdému clovéku nemusi pfindSet pocit

nespokojenosti (Kocianova, 2010, s. 30).

3.1.2 Teorie zamérené na proces (kognitivni teorie)

V teoriich zaméfenych na proces je kladen velky diraz na psychologické procesy
nebo sily, které motivaci v rizné mitfe ovliviiuji. Tyto teorie byvaji také nazyvany
teoriemi kognitivnimi nebo poznavacimi. Zabyvaji se tim, jak lidé vnimaji své
pracovni prostfedi, jak ho interpretuji. Mezi procesy patfi ocekavani, dosahovani
cilii a pocity spravedlnosti. Tyto teorie mohou byt velmi uzitecné pro manazery,
protoze jim poskytuji dulezité informace o motivovani svych pracovniki

(Armstrong, 2007, s. 224).

Vroomova teorie ocekdavani je zaloZena na atraktivit¢ a pfitazlivosti predem
stanovenych cilt, které musi byt splnitelné. Cim je cil pfitazlivéjsi a atraktivn&jsi,
tim je vynaloZzeno vétsi Usili k jeho dosazeni. Pracovnici budou tvrdé pracovat a
vykonavat svou praci, jen pokud budou védét, Zze jejich Gsili povede napi. ke
zvySeni platu, kariérnimu postupu ¢i k pochvale (Wagnerova, 2008, s. 15).

Ve Vroomové teorii maji velmi dtlezitou roli faktory valence, instrumentality a
expektace. Valence vyjadiuje hodnotu, tedy subjektivni zhodnoceni vysledkl
jednéani pracovnikli a jejich ofekavaného uspokojeni. Instrumentalita vyjadiuje

pfesvédceni, Ze vykonani jedné véci vede k véci jiné. Expektace urcuje viru v to, Ze
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lidské tsili nebo ¢in povede k adekvatnim vysledkiim. Vzorec M = f (V.E) vyjadiuje
uroven motivace. Ta je souCinem valence a expektace (Kocianova, 2010, s. 31).
Motivace pracovnika je mozna tehdy, kdyZ mezi vykonem a vysledkem ¢innosti je
jasn¢ definovany vztah a kdyz je vysledek povaZzovan za nastroj uspokojeni potieb
pracovnika (Armstrong, 2007, s. 225). Je velmi dilezité nabyt piesvédCeni, Ze
dosaZeni predem stanovenych cilii je mozné, Ze urcité Ciny ¢i usili pfinesou
adekvatni vysledek. Vyznam, ktery ma pro pracovnika dosaZeni predem
stanovené¢ho cile, je umérny motivaci pracovnikd. Lidé jsou motivovani k cili,
pokud pro né¢ ma cil urcitou hodnotu a lidé maji moznost cile dosdhnout. Naopak,
pokud cile hodnotu pro pracovniky nemaji a neni mozn¢ jich dosdhnout, motivace

je nizka (Kocianova, 2010, s. 32).

Teorie cile Lathama a Locka se zabyva tim, jak vysokd bude motivace a vykon
pracovnikll pifi stanoveni specifickych cili. Vysledkem je, Ze pifi stanoveni
naro¢nych specifickych cilii a existenci odezvy na provedeny vykon se motivace 1
vykon pracovnikli zvySuji. Pfi stanovovani cilll je dalezité, aby byly projednavané
piimo s konkrétnim pracovnikem, kterého se jejich plnéni tykéa. Vysledek bude poté
mnohem efektivnéjsi. Plnéni stanovenych cili musi byt podporovano vedenim

organizace (Armstrong, 2007, s. 226).

Teorie spravedlnosti (ekvity) se zabyva tim, jak je s ¢lovékem zachdzeno v
porovnani s jinymi lidmi. Tato teorie predpoklada, ze pokud s lidmi bude jednano a
zachdzeno spravedlivé, budou vice motivovani. Pokud budou citit jakoukoliv
nespravedlnost, bude je to demotivovat od podavani lepSich vykonii. Kocianova
uvadi Adamsovo dvoji pojeti spravedlnosti. Distributivni spravedlnost se zabyva
pocity lidi, které se tykaji odménovani podle jejich pfinosu a v porovnani s
ostatnimi lidmi. Proceduralni spravedlnost se zabyva tim, jak pracovnici nahlizi na
spravedlnost postupli uplatiiovanych v oblastech hodnoceni pracovnikii, povySovani

pracovnikll nebo v disciplinarnich zalezitostech (Kocianova, 20010, s. 33).
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3.2 Vliv mzdy na motivaci a pracovni spokojenost

Mzda, plat, ¢1 jakakoliv jina finanéni odména jsou pro vétSinu jednotlivch
vyznamnymi motivaénimi faktory. Zalezi vSak na kazdém clovéku, jak silnym
motivaénim faktorem pro néj penize jsou. Pro nékoho jsou penize faktorem, ktery
nejvice ovlivituje vysi jeho motivace a pracovni spokojenosti, pro n€koho penize
nejsou prioritou. ZvySeni mzdy ¢i platu je u vetSiny pracovniklt pficinou jen
kratkodobého motivaéniho vzristu. Lidé totiZz Casto zaCnou brat vysSi finanéni
ohodnoceni po relativné kratkém ¢ase jako své b&Zné ohodnoceni. Casto u nich pak
dochazi k poklesu motivace. Zmiflovana tvrzeni, kterd se tykaji kratkodobého
motiva¢niho vzrastu po zvySeni mzdy ¢i platu a nésledného poklesu motivace, vSak
neni mozné vztdhnout na vSechny osoby bez vyjimky. Vedouci pracovnici by se
méli snazit okamZik poklesu motivace pracovnikli spravné odhadnout a najit
faktory, kterymi by se dala motivace znovu zvysit. Spokojenost nebo nespokojenost
se mzdou ¢i platem je pojiméana ze tii hledisek. Podle prvniho z nich porovnéava
pracovnik své financni ohodnoceni s ohodnocenim svych spolupracovnikii. Ziskané
hodnoty pak porovndva s vynaloZzenym usilim a s pracovnimi vysledky. Druhé
hledisko sleduje chapani finanéniho ohodnoceni pracovnikl jako zpétnou vazbu na
to, co organizaci piinesli. Tretim hlediskem je vySe finan¢niho ohodnoceni z

hlediska vyznamu a spolecenského ocenéni profese (Wagnerova, 2008, s. 19).

Herzberg a kol. (Wagnerova, 2008, s. 19) se také zabyvali efektivnosti penéz: ,,...
jejich nedostatek vede k nespokojenosti, jejich dostatek nevede k dlouhodobé
spokojenosti.” Vétsinu lidi t€si navySeni jejich finan¢niho ohodnoceni, které je
vyrazem ocenéni jejich prace a projevem ucty zaméstnavatele. Spokojenost je zde
velice individualni, kazdy ¢lovék ma jiné preference a jiny hodnotovy systém, pro
kazdého je toto finanéni ohodnoceni jinak duilezité. Penize jsou motivatorem, ktery

slouzi k uspokojovani mnoha potieb.

Financ¢ni zajisténi kazdého Clovéka je jen jednim z prostfedki, které Cloveku

pomahaji k dosazeni uspokojivé miry pracovni spokojenosti. Samo o sob¢ financni
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zajisténi pracovni spokojenost nezajisti. Existuji faktory, které neni mozné penczi
nahradit a které se také podileji na utvareni pracovni spokojenosti zaméstnanci.
Mezi tyto faktory patfi zajimava prace, kterd umoziiuje pracovnikovi vyuzit jeho
schopnosti, dovednosti a zkusSenosti, dale pozitivni pfijimani skupinou, vlidné
zachazeni a stimulujici zpusob komunikace ve skuping

(www.branavzdelani.estranky.cz).

Domnivam se, Ze penize jsou pro vétSinu lidi velmi dilezitym motivaénim
faktorem. Kazdy clovék penize pottebuje, pfinejmenSim k uspokojeni svych
existen¢nich potfeb. Kazdy ma jiné preference a jiné potieby. Pro ¢lovéka je velkou
motivaci zapojit se do pracovniho Zivota a ziskat odpovidajici mnoZstvi penéz k
uspokojeni svych potieb. Jiz zminéné tvrzeni, Ze vyS$i finan¢ni ohodnoceni se pro
vétSinu lidi stane diive nebo pozdéji samoziejmosti, je dle mého ndzoru pravdivé.
Clovék si na nové nastaveny standard rychle zvykne a po ¢ase mu piipada jeho
vysSi finan¢ni ohodnoceni bézné. Toto tvrzeni neni mozné vztdhnout na kazdého
jedince. Kazdy jedinec je jiny a neni tedy mozné jednotlivd tvrzeni o lidech

generalizovat.
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4 Pracovni spokojenost a pracovni chovani

V mnoha organizacich se predpoklada, ze vysoka pracovni spokojenost je
pficinou vysoké vykonnosti pracovnikii, nizk€ého absentérstvi a nizké fluktuace. Je
vSak znamo, Ze spokojeny pracovnik nemusi byt vzdy vykonny. Naopak
nespokojeny pracovnik miize podévat lepsi vykony neZ spokojeny pracovnik. Vztah
mezi spokojenosti, absentérstvim a fluktuaci je 1épe popsatelny neZ vztah mezi
pracovni spokojenosti a vykonnosti pracovnikli. Nespokojenost pracovnikl vede k
vysokému absentérstvi 1 fluktuaci (Wagnerova, 2008, s. 18). Stejnou problematikou
se zabyvaji 1 Vyrost a Slaménik (1998, s. 50) a Gibson, Ivancevich a Donnelly
(1991, s. 78), kteti také poukazuji na vzdjemnou zavislost mezi pracovni
spokojenosti a pritomnosti na pracovisti. Jejich nazor je takovy, Ze ¢im je vyssi
pracovni spokojenost, tim je niz$i absentérstvi. Zabyvaji se také vztahem mezi
spokojenosti a stabilitou pracovnikli v organizaci. Stabilita pracovnikii se pry
zvétSuje spolu se spokojenosti. Pokud jsou pracovnici v organizaci nespokojeni,
zvysuje se tim pravdépodobnost jejich odchodu z organizace. Diky zietelnému vlivu
pracovni spokojenosti na tyto faktory, tedy na absentérstvi, fluktuaci a stabilitu
pracovnikll v organizaci, by se méli vedouci pracovnici v organizacich zabyvat

zvySovanim pracovni spokojenosti svych zaméstnanct.

Pracovni chovani zaméstnancii je mozné vysvétlit i na zdkladé miry pracovni
spokojenosti vyjadiené pomoci stupnice. Casté rozmezi stupnice je od +1 do -1.
Hodnota +1 je pozitivnim vyjadifenim pracovni spokojenosti a vyjadiuje plnou
identifikaci ¢lovéka s praci a s okolnostmi, s nimiz se v praci setkava. Prace je pro
cloveka v takové chvili hlavnim zdrojem motivace a zivotniho uspokojeni, smyslem
lidského Zivota a jeho existence vibec. Clovék si praci kompenzuje mozné
nedostatky v jinych oblastech zivota. Pokud ¢lovék s touto hodnotou pracovni
spokojenosti praci ztrati, mize to u néj zapiicinit napiiklad nenavratné psychické ¢i
psychosomatické problémy. Druhy konec stupnice vyjadiuje hodnotu pracovni

spokojenosti -1. Jde o hodnotu, na niz se velmi li§i pozadavky dané pozice od
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osobniho zaméfeni jedince. K takové praci lidé projevuji nechut, zvySuje se
absentérstvi, fluktuace a snizuje se stabilizace pracovnikli (Mayerova, 1997, s. 98-
99).

Pro kaZdou organizaci je velice dilezité ziskat a udrZet UspéSné pracovniky,
snizit tak fluktuaci a zvysit stabilizaci pracovnikil v organizaci. Kazdy ¢lovék mlze
organizaci poskytnout néjaky novy ptinos. Je dilezité umét odhadnout, jaky piinos
by mohl dany ¢lovék organizaci pfinést a zjistit, zda je doty¢ny jedinec pro
organizaci vhodny a bude déle organizaci ptinosny. Kazdé4 organizace musi dbat na
vytvofeni a udrzeni svého dobrého jména. Dobré jméno ji pomahaji tvofit
predevsim jeji zaméstnanci. Je proto nadmiru diilezité soustfedit se na ziskavani,
vybér a udrZzeni dobrych zaméstnancii, dale na udrzeni nizké miry absentérstvi a

fluktuace v organizaci.

Ve spolecnosti se stale vice rozméaha vliv informacénich technologii, internetu a
socialnich siti. Pouzivani téchto prosttedki je typické spiSe pro mladsi populaci. Pro
mnoho organizaci je pouziti informacnich technologii samoziejmosti, v mnoha
organizacich se tyto technologie teprve etabluji. Je zifejmé, Ze ovliviuji chovani
pracovnikll uvnitf organizace a usnadiuji komunikaci uvnitt i vn€ firmy. Myslim, Ze
jejich uziti ma v mnoha organizacich signifikantni vyznam. Informac¢ni technologie
v mnoha ohledech praci ulehCuji, socialni sit¢ hraji vyznamnou roli v oblasti
marketingu, prodeje ad. Je proto dulezité, aby zaméstnavatelé¢ soustiedili svou
pozornost na ziskdvani a vybér vhodnych pracovnikii, ktefi mimo jiné dokazou
vhodné vyuzivat informacni technologie k nejriznéjSim aktivitam. Kazdy
zaméstnavatel by mél dbat na udrZzeni atraktivity zaméstnani a mél by umét své

potencidlni zaméstnance motivovat pro praci v organizaci.

Priizkum spole&nosti Reed’, ktery byl proveden mezi zaméstnanci, ukazuje, jak

! Reed je mezinarodni nezavisld poradenska spolecnost. Zastava vedouci postaveni na trhu v oblasti ndboru
pracovnich sil, zabyva se poradenstvim na trhu informacnich technologii a lidskych zdroji. Spole¢nost Reed
byla zalozena 7. kvétna roku 1960. Jejim zakladatelem je Alec Reed, ktery roku 1960 zalozil prvni pobocku
spolec¢nosti Reed v Hounslow, v Zapadnim Londyné. Spole¢nost piisobi v Evrop¢€, na Strednim Vychodé a v
Casti Asie. Ma ve svété 350 pobocek, zaméstnava 3000 lidi (www.reedglobal.cz/home.php).
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se lisi ocekavani zamé&stnanct od ocekavani zaméstnavateld. Prizkum byl proveden
na tzv. generaci ,,Y*, coZ je oznaceni pro ¢ast populace narozené¢ po roce 1980.
Prizkum wukazal, Ze oclekavani zaméstnanci se zcela 1iSi od ocekavani
zaméstnavateli. 52 % zaméstnancli bylo ve vyzkumu nespokojeno s benefity
(odménami nefinan¢niho charakteru), které jim byly od zaméstnavateld nabidnuty.
Kazdy sedmy uvedl, Ze benefity hraji velmi velkou roli pfi rozhodovani o pfijmuti
pracovni nabidky. Oproti tomu 83 % zaméstnavatelll vétilo, Ze jejich zaméstnanci
jsou s benefity spokojeni. Prlizkum mimo jiné ukazal, Ze generace ,,Y* neni
motivovana jen penézi a zaméstnaneckymi balicky, ale Ze je pro ni dllezita i
moznost profesniho ristu, ktera je podpofena programem vzd€ldvani a osobniho
rozvoje. DalSim faktorem, ktery ovliviiuje spokojenost a chovani zaméstnancu
generace ,,Y“ v organizaci, je uzndni. Uzndni je pro né jednim z hlavnich

motivacnich faktorii (Moderni fizeni, 2011, €. 1, s. 59).

Spole¢nost pro vyzkum trhu GfK Czech? provedla roku 2010 studii zabyvajici se
tim, jaké benefity ceSti obCané dostavaji a o jaké sami stoji. Uvadi, Ze
zaméstnanecké benefity, vySe platu a dobré vztahy se spolupracovniky jsou
zékladnimi prvky, které ovliviiuji chovani pracovniki v organizaci a na jejichz
zéklad¢ zaméstnanec urCuje miru pracovni spokojenosti ¢i nespokojenosti. Podle
studie jsou stravenky nejcastéji poskytovanou vyhodou. Dostavd je 38,5 %
respondentli. Druhym nerozsifenéjSim benefitem je tyden placeného volna navic,
ktery Cerpd 31,3 % respondentli. Tretim nejcastéji poskytovanym benefitem je
penzijni pfipojisténi, jez 24,1 % zaméstnavateld plati svym zaméstnancim.
Moznost vyuzivat zavodni stravovani ma 20,3 % zaméstnancli. Mezi benefity, které
by zaméstnanci nejvice ocenili, byl zafazen tiinacty a ¢trnacty plat. Tiinacty plat by

ocenilo 37,3 % osob. Ctrnacty plat 41,7 % osob. Dalsim Zadanym benefitem bylo

2 GfK Czech je spole¢nost poskytujici sluzby v oblasti vyzkumu trhu, marketingovych analyz, konzultaéniho
a poradenského servisu. Spolec¢nost byla zalozena roku 1991 pod ndzvem GfK Praha. V roce 2000 se spojila
s vyzkumnou ¢eskou nezéavislou agenturou INCOMA. V roce 2009 doslo k pfejmenovani spole¢nosti GfK
Praha na GfK Czech a INCOMA Research na INCOMA GfK. Spole¢nost GfK je tvofena 115 stdvajicimi
spolecnostmi, které se nachazi ve vice nez 100 statech po celém svété. Zaméstnava okolo 10 000
zameéstnanct (www.gfk.cz).
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Sest tydnll dovolené a piispévek na stravovani v podob¢ stravenek. V potadi dalsi se
objevil sluzebni automobil, ptispévek na dovolenou a proplaceni plné vyse platu v
dobé¢ pracovni neschopnosti (HR forum, 2010, ¢. 3, s. 32). Pokud by zaméstnavatelé
vyhovéli pozadavkiim zaméstnanct, mélo by to mit pozitivni dopad na stabilizaci

pracovnikll v organizaci a popiipadé€ na sniZeni fluktuace pracovnikd.
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5 Pracovni spokojenost a vykonnost

Wagnerova (2008, s. 12) vymezuje pracovni vykon jako: ,,... vysledek urcité
pracovni ¢innosti ¢lovéka dosazeny v daném Case a za danych podminek.* Pracovni
vykonnost vymezuje Wagnerova (2008, s. 12) jako: ,,... obecnéjsi a dlouhodobé

vyjadieni pracovniho vykonu vztazené k urcitému subjektu — jedinci.*

Mayerova (1997, s. 91) definuje vykon jako: ,,... vysledek urcité¢ cilevédomeé
¢innosti.“ K podani idedlniho vykonu je zapottebi dostatek zkuSenosti, znalosti,
schopnosti, dovednosti a ochoty. Vykon probiha za uréitych podminek a v urcitém
case. Vykon je moZzno vyjadfit také vzorcem V = P.M, kde V je vykon, P jsou
pfedpoklady (znalosti, dovednosti, schopnosti a zkuSenosti) a M je motivace.
Vykonnost Mayerova (1997, s. 91) definuje jako: ,,... maximaln¢é dosaZitelny vykon
... nebo také jen pozadovany a vynakladany vykon.“ Lidé ke splnéni ukola vétSinou

vyuzivaji jen ¢ast své celkové vykonnosti, zbytek tvoii vykonovou rezervu.

Kocianova (2010, s. 37) vykon clovéka charakterizuje jako: ,,... vysledek jeho
¢innosti.*“ Vykon vyjadiuje vzorcem V = f (M.S.P), kde V znaci individudlni vykon,
M motivaci, S schopnosti a P podminky nebo mozZnosti. Tento vztah plati pro
optimélni hodnotu motivace. Pokud je motivace pfili§ velkd nebo naopak pftilis
mald, ovliviluje to lidsky vykon negativné. V riznych pojetich pracovni
spokojenosti se mizeme setkat s tim, Ze spokojeni pracovnici podavaji vyssi
vykony neZ pracovnici nespokojeni. Pracovnici v§ak mohou byt spokojeni 1 s tim,
ze jsou na né kladeny nizké naroky na vykon. Dal§im faktorem, ktery ovliviiuje
vykon pracovnika, je jeho identifikace s praci. Vztah mezi témito faktory neni
piimo umémy. Clovék miize byt s praci plné identifikovan, jeho vykon viak bude

limitovén jeho nedostacujicimi schopnostmi pro vykon pracovni ¢innosti.

Chybi-li ¢lovéku schopnosti pro vykon urcité pracovni cinnosti, ani silnd
motivace mu nepomiize k dosazeni vysokého vykonu. Pokud ma ¢lovék dostatek

schopnosti a malou motivaci, jeho vykon pravdépodobné také nebude zcela
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dokonaly. Vhodné je, aby mél ¢lovék dostatecné znalosti, schopnosti a dovednosti

pro vykon pracovni ¢innosti a byl k tomu pfiméfené motivovan.

Pracovni vykonnost je tedy ovliviiovana jak subjektivnimi, tak objektivnimi
predpoklady. Vétsi vliv na vykonnost maji subjektivni ptfedpoklady. Ovliviiuji totiz,
jak rychle lidé zvladaji plnit ukoly a jak se méni jejich vykonnost v €ase. Ur€uji
také rozdily mezi lidmi v plnéni jednotlivych ukold. Mezi subjektivni pfedpoklady
vykonnosti Mayerova (1997, s. 91-93) zahrnuje:

o Telesné a dusevni viastnosti a schopnosti clovéka pro praci
Kazdy ukol a kazda prace kladou na ¢lovéka mnoho specifickych pozadavkii.
Ke splnéni nékterych tkold je potifeba piedevsim fyzickych sil, splnéni
jinych ukolt vyZaduje zase velké psychické vypéti. U kazdé prace by mélo

byt mozné stanovit, které schopnosti jsou pro jeji vykon potiebné.

o Kvalifikacni predpoklady cloveka
Jedna se o znalosti, dovednosti a zkuSenosti, které clovéku slouzi k
piiméfenému zvladnuti ukolu. Tyto pfedpoklady pro vykon se v pribéhu
lidského Zivota neustale vyvijeji a utvareji podle aktualni situace, ve které se

¢lovék nachazi.

e Jolni viastnosti clovéeka
Vlastnostmi, jez mohou pozitivné ovlivnit vykonnost c¢lovéka, jsou
houzevnatost, vytrvalost, odolnost viCi zatézi a pfipravenost zvladat
neobvyklé situace. Clovék, ktery je tdmito vlastnostmi obdafen, musi viak
pracovat na jejich rozvoji, aby byla pracovni spokojenost ovlivnéna

pozitivné.

Vedle subjektivnich ptedpokladi existuji i objektivni ptedpoklady pracovniho
vykonu. Mezi tyto pfedpoklady Mayerova (1997, s. 93-94) tadi:

31



o Objektivni zajisténi prdce, technologie a technické vybaveni
Tyto faktory kladou poZadavky na znalosti a dovednosti ¢lovéka. Dokonalé
technologie neboli vysoka kvalita pracovnich prostredkll, ovliviiuji kvalitu

pracovniho vykonu.

e Organizace a Fizeni pracovniho procesu
Rizeni v organizaci determinuje mezilidské vztahy na pracovisti, vztahy
nadfizenosti a podfizenosti, spoluprici mezi lidmi a podminky pracovni
¢innosti. Pfesnéji urCuje rezim prace a pracovnich piestavek. Spravné
rozvrzeni prace a pracovnich prestavek ma obrovsky vliv na vykonnost
¢loveka. Nikdo se nevydrzi soustfedit na praci neptetrzité cely den. Pokud si
ale ¢lovék dokaze efektivné rozvrhnout pracovni piestavky, tak jeho vykon

bude po delsi dobu efektivni.

o Zpusoby hodnoceni a odmeénovani prace
Jde o zhodnoceni ¢innosti pracovnikii pomoci hmotnych a nehmotnych
odmén. Pokud je v organizaci dobife a spravedlivé nastaven systém
odménovani a hodnoceni pracovnikii, ma to pozitivni vliv na jejich pracovni

spokojenost a vykonnost.

o I'néjsi podminky prace
Vnéjs$i podminky prace ovliviiuji pracovni vykonnost ve velké mire. Idealni
by byla prace na nehlu¢ném, cistém, upraveném a dobfe osvétleném
pracovisti. Takové pracovisté je vSak v organizacich spiSe vyjimkou. Néktera
pracovisté jsou piesnym opakem jiz zminénych kladnych ptedpokladi
pracovniho vykonu. Jde tedy o hlu¢na, Spinavé a Spatné osvétlend pracoviste.
Dochazi na nich ke zvySeni zatéze pro zaméstnance, a tim 1 k ovlivnéni jejich

vykonnosti.

e Socidlni podminky pracovniho vykonu
Jde o interpersondlni vztahy na pracovisti, rizné postoje a nazory, které

racovni skupina uznava. Na jedince ve skupiné to mize mit bud’ pozitivni
9

32



nebo negativni dopad. MiiZe nastat situace, kdy je jedinec skupinou odmitan.
Miize se take ale stat, Ze jedinec odmita nazory a postoje uznavané skupinou.

vvvvv

nespokojenost a ma negativni vliv na pracovni vykonnost.

e Socialni a hygienické vybaveni pracovist
Socialni a hygienické vybaveni pracovist’ slouzi zaméstnanciim k uspokojeni
osobnich potieb pied praci, béhem prace 1 po skonceni prace. Zanedbavani
tohoto vybaveni na pracovistich je Casté. Je spojeno s moZnym snizenim

pracovni spokojenosti.

o Neobvyklé situacni vlivy
Jde o neptiznivé vlivy, kterymi mohou byt havéarie, pozary, vybuchy nebo
urazy. Tyto faktory piisobi na vykonnost pracovnika. ZaleZi na tom, zda se
pracovnika dotykaji pfimo, ¢i jen zprostiedkovang. Podle toho pak bud

vykon podnécuji, nebo naopak rusi.

Na vztah pracovni spokojenosti a vykonnosti existuji tfi nazory. Prvni fika, ze
spokojenost pracovnikl zapfic¢inuje jejich vyssi vykonnost. Tento nazor byl typicky
pro 50. Iéta 20. stoleti, kdy manazeti véfili, ze spokojeny pracovnik bude
pracovnikem vykonnym. Pozd¢ji se vSak zjistilo, Ze 1 kdyZ jsou nékteti pracovnici
spokojeni se svou praci, jejich vykony jsou pfesto nedostacujici. Druhy ndzor na
spokojenost pracovnikil a tfetim nazorem je, Ze mezi t€émito dvéma faktory neni

zadny vztah (Gibson, Ivanchevich, Donnelly, 1991, s. 76-77).

Vsechny tfi zminéné nézory na vztah mezi pracovni spokojenosti a vykonnosti
jsou pfijatelné. Lidé na zaklad€ vyssi pracovni spokojenosti mohou podévat lepsi
vykony. Je mozné, Ze i na zaklad¢ podavani dobrych vykonl se zvySuje pracovni
spokojenost. Ttfeti zminéné stanovisko predkldda moznost, Ze spolu pracovni

spokojenost a vySe vykonu viibec nesouvisi. Neni vS§ak bohuzel mozné urcit presny
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vztah mezi témito jevy, nebot’ je mnoho dalSich faktor(, naptiklad vySe mzdy,
pracovni podminky a spolupracovnici, které¢ v riizné mife ovlivituji pracovni

spokojenost 1 vykonnost, a tim diferencuji vztah mezi témito dvéma jevy.

Jednim z hlavnich cili kazdé organizace by mélo byt vytvofeni spravedlivého
mzdového systému. Spravedlivy mzdovy systém by mél pracovniky motivovat k
podavani lepSich vykonl. Vedouci pracovnici by se dale méli zaméfit na ukladani
rozmanitych ukolli, umoznéni socidlni interakce na pracovisti a zaji$téni moznosti
kariérniho postupu v rdmci organizace. Tyto faktory zvySuji pracovni spokojenost
na pracovisti. Stupeni spokojenosti pracovnikii je dale zavisly na jejich
individudlnich potiebach, ocekavanich a na prostfedi, v némz je jejich prace

vykonavana (Wagnerova, 2008, s. 18).
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6 Vztah Clovéka a prace

Pro vétSinu lidi je prace jednou z mnoha hodnot, které ovliviiuji jejich jednani.
Mira pracovni vykonnosti zavisi na tom, zda je hodnota prace postavena vyse nez
ostatni hodnoty nebo zda je spiSe mezi hodnotami nedileZitymi a nepodstatnymi.
Pro mladé lidi po ukonceni studii je ziskani prace vysoce postavenou hodnotou. Je
tedy velmi pravdépodobne, ze jejich pracovni vykonnost po ndstupu do zaméstnani
bude vysoka. Muze ale nastat situace, kdy bude v rozporu zivotni orientace jedince
s praci, kterou vykonava. Uroven pracovni spokojenosti bude nizka, a mize tedy
dojit k naruseni vykonu pracovni ¢innosti. K danému ptikladu existuje 1 protipol,
kdy se organizace v zaméstnancich snazi podnécovat chut’ ke spolupraci lepsi péci o
zameéstnance, jejich odménovanim, riznymi doplikovymi sluzbami a snaZzi se tak
zvysit jejich pracovni spokojenost. Dalo by se fici, Ze pro vétSinu lidi je prace v
jejich hodnotovém systému jednou z vySe postavenych hodnot (Mayerova, 1997, s.

99-100).

Vztah Clovéka a prace urcuje také mira shody mezi naroky vykonavané prace a
individualnimi pfedpoklady pracovnika, kam fadime pracovni zpusobilost,
kvalifikaci, kompetenci, schopnosti a motivaci. VSechny tyto faktory se projevuji v
optimalni vykonnosti pracovniki, kterd je predpokladem prosperity organizace.
Kazdy cloveék postupné ziskdva subjektivni vztah ke své praci. Pii praci na néj
pusobi rtizné vlivy, které se nepromitaji jen do jeho pracovnich vykond, ale odrazi
se 1 v jeho prozivani. Pracovnici sviij subjektivni vztah k praci vyjadiuji
hodnocenim jejiho obsahu a charakteru podminek, za kterych je vykonavana.
Navenek ho projevuji ve svych konkrétnich postojich. Ty mohou byt k danym
skute¢nostem spiSe pozitivni nebo spise negativni. Mohou byt odliSné nebo naopak
tvorit homogenni celek. Soubor vzniklych postojli je mozné chépat jako méftitko,

které vyjadiuje hladinu pracovni spokojenosti (Provaznik, et al, 1997, s. 140-141).

Jak vysoko v hodnotovém systému ¢loveka je postavena prace uvadi nésledujici

graf, ktery vznikl na ziklad¢ Setfeni Centra pro vyzkum vefejného minéni
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Sociologického ustavu Akademie véd Ceské republiky.

6 5,47
5
4 3,01
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0]
X
1. mit stalého partnera = 2. mit déti

m 3. dosahnout Uspéchu v zaméstnani = 4. vdat se, oZenit se
B 5. dosahnout co nejvyssihovzdélani = 6. vénovat se svym zadlibam

W 7. zit pestrym spolecenskym zivotem

Graf 1: Zebii¢ek hodnot v &eské spoleCnosti — primémé pofadi jednotlivych
polozek (podle Cadova, et al, 2006, s. 134)
Zdroj: CVVM, NaSe spole¢nost 2005, Setfeni 05-04

Ve vyzkumu lidé urcCovali, které oblasti zivota jsou pro né¢ dilezité¢ a které
naopak za dulezité nepovazuji. Urcovani jejich hodnotové orientace probihalo
dvéma zplsoby. Prvnim zplsobem bylo hodnoceni ptedloZzenych polozek od
dalezitou hodnotu (viz Graf 1). Kazda cislice mohla byt v hodnoceni pouzita jen
jednou. Po ohodnoceni jednotlivych polozek bylo vytvofeno jejich primérné potadi
a polozky byly poté podle vzniklého primérného poradi sefazeny. Druhy zplisob
bylo hodnoceni polozek dle piedlozené hodnotici Skaly, kde lidé volili dulezitost
jednotlivych polozek od ,,zcela nedulezité* az po ,,velmi dilezité* (Cadové, et al,

2006, s. 133-155).

Z vysledkt vyzkumu plyne, ze pro ceskou spole¢nost je nejvySe postavenou

hodnotou rodina. Na prvnich dvou pfickdch se ve vyzkumu umistila tvrzeni ,,mit

vvvvvv
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»dosdhnout uspéchu v zaméstnani®. Je tedy vidét, Ze lidé hned po rodiné piikladaji
nejveétsi vyznam pravé svému pracovnimu Zivotu. Na Ctvrtém misté se umistila
polozZka ,,vdat se, oZenit se“, z ¢ehoZ je znovu patrna orientace ¢eské spole¢nosti na
rodinu. V pofadi patou hodnotou bylo ,,dosahnout co nejvyssiho vzdélani®. Zde je
zietelnd orientace na vzdélani, jehoz vyse ve velké mife ovlivituje mozny uspéch v
zaméstnani a praci celkové. Na poslednich dvou mistech byla tvrzeni ,,vénovat se
svym zalibam® a ,,zit pestrym spoleCenskym Zzivotem®. Po orientaci na rodinu a

pracovni zivot tedy lidé kladou zna¢ny diraz na fizeni svého volného casu.
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7 Celkova spokojenost s praci a jejimi jednotlivymi aspekty

Spokojenost s praci je utvafena pocitem, ktery maji lidé ze své prace, a mirou, do
niz prace napliluje jejich predstavy. U kazdého ¢loveka se tyto hodnoty lisi. Rozdily
v pracovni spokojenosti u ekonomicky aktivnich obyvatel Ceské republiky
zachycuje vyzkum Kvality pracovniho Zivota®. Nasledujici graf zachycuje celkovou
spokojenost obyvatel Ceské republiky s jejich pracovnim Zivotem odvijejici se od

dosazeného stupné vzdélani (Cadova, et al, 2006, s. 157).

70
60 54 f.?.
50 ﬂ 44 43 e
40 - 32
30 - 26 i 27
21
204 15 4 10 b
g 3 1 12 10
3 :
10 - [' 5 r |5 2 g 1
0 T T T T -
Celkem z8 SS bez maturity  S$ s maturitou VS
O Velmi spokojen [ Spise spokojen £ Ani spokojen; ani nespokojen
Spise nespokojen M Velmi nespokojen

Graf 2: Celkova spokojenost s pracovnim Zivotem (podle Cadova, et al, 2006, s.

157)

® Vyzkum Kvality pracovniho Zivota byl proveden v zafi roku 2005 Centrem pro vyzkum vefejného minéni
Sociologického ustavu Akademie véd CR na zakizku Vyzkumného ustavu bezpeCnosti prace. Pocet
dotdzanych byl 1063 ekonomicky aktivnich respondentt. Cilem bylo zjistit informace o subjektivnim
vnimani prace ¢eskymi obcany. Vybér respondentl probihal kvétnim vybérem. Vzorek dotazanych osob byl
reprezentativnim vzorkem pro ekonomicky aktivni obyvatele Ceské republiky starsi 15 let. V tydnu od 12. do
19. zaii byla provedena terénni faze Setieni (Cadova, et al, 2006, s. 135-136).
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V Ceské republice pfevazuje spokojenost nad nespokojenosti s pracovnim
zivotem. 63 % obyvatel uvedlo, Ze je spokojenych, 26 % neni ani spokojenych, ani
nespokojenych a jen 11 % bylo se svym pracovnim Zivotem nespokojenych. Graf
dale zachycuje to, jak se liSi spokojenost s pracovnim Zivotem mezi obyvateli na
zéklad¢ vysSe dosazeného vzdélani. Lze vypozorovat, Ze ¢im vyS$Siho vzdélani
¢lovek dosahl, tim je jeho pracovni spokojenost vyssi. U vysokoskolsky vzdélanych
osob celkova spokojenost dosahla az 86 %, u sttedoSkolsky vzdélanych s maturitou
spokojenost ¢inila 72 %, u stitedoSkolsky vzdélanych bez maturity 54 % a u osob se
zékladnim vzdélanim projevilo spokojenost jen 33 % dotazovanych. Nespokojenost
byla nejvys$s§i u osob se zdkladnim vzdélanim, kde ji vyjadfila az témét Y
dotazanych. S vy$§im vzd€lanim se snizuje nespokojenost s pracovnim Zivotem. Z

vysokoskolsky vzdélanych osob byla nespokojend jen 4 % dotazovanych.

Soucasti jiz zmilovaného vyzkumu Kvality pracovniho Zivota bylo 1 zkoumani
dalezitosti raznych aspektii, které ovliviiuji pracovni zivot. Respondentim bylo
piedlozeno 66 aspektii pracovniho Zivota. Jejich ukolem bylo posoudit dilezitost
téchto aspekt a urcit, do jaké miry jsou s nimi spokojeni ve svém zameéstnani.
Aspekty byly hodnoceny skdlou od ,,velmi spokojen* az po ,,velmi nespokojen.
Nasledujici tabulka uvadi ptehled 15 aspekt prace, s nimiz vyjadiilo spokojenost

70 a vice procent dotazovanych (Cadova, et al, 2006, s. 159).

39



Tab. 1: Aspekty prace, se kterymi vyjadiilo spokojenost 70 a vice procent
dotazanych (podle Cadova, et al, 2006, s. 160)
Ani spokojen,

Velmi+spise | ani Spise+velmi

spokojen nespokojen nespokojen

urovenn vyskytu fyzického nésili na

pracovisti 83 13 4
uroven vyskytu Sikany na pracovisti 79 14 7
charakter pracovniho poméru 79 14 7
samostatnost prace 78 17 5
vztahy s kolegy 75 21 4
udrzovani Ccistoty, potfadku, hygieny na

pracovisti 74 21 5
moznost béhem prace hovofit s kolegy 74 21 5
zajisténi bezpecnosti prace na pracovisti 73 21 6
ochrana zdravi pfi praci 73 20 7
vzdalenost mista vykonu prace od bydlisté 73 15 12
organizace pracovni doby (sménovani) 72 18 10
uzite¢nost a smysluplnost prace 71 22 7
prace s vypocetni technikou 70 22 8
poskytovani ~ ochrannych  pracovnich

pomiicek 70 22 8
urovenn  vyskytu  psychického  nasili

(mobbing®) na pracovisti 70 20 10

Z tabulky je moZné vycist, ze dotazovani byli nejvice spokojeni s nizkou urovni

vyskytu fyzického nésili a Sikany na pracovisti. Mezi aspekty, se kterymi vyjadrilo

* Pod timto pojmem si Ize predstavit viechny formy spole¢enské Sikany pracovnikii. Jde o cilené ovliviiovani
jejich psychického i fyzického stavu. Za mobbing na pracovisti jsou povazovany projevy chovani od pomluv
az k fyzickému ubliZeni na zdravi.
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spokojenost 70 a vice procent dotazovanych, se umistila 1 Uroven vyskytu
psychického nasili na pracovisti. Je velice uspokojive, ze s témito faktory byla
vétSina dotazanych spokojena. Je vSak nutné se zamyslet nad 10% hranici
nespokojenosti s urovni vyskytu psychického nasili, 7% hranici nespokojenosti se
Sikanou na pracovisti a 4% nespokojenosti s projevy fyzického nasili na pracovisti.
Zminovana procenta vyskytu jsou mald. Jejich vyskyt je ale velmi nebezpecny. Je
proto potieba tyto nezadouci vlivy eliminovat. Myslim, Zze kazdy by si mél
uvédomit, ze feSit problémy v organizaci jakoukoliv formou nésili je Spatné a v

kulturni spolec¢nosti zcela nemyslitelné.

Dalsimi aspekty, s nimiz lidé projevili spokojenost v zaméstnani, jsou charakter
pracovniho poméru a organizace pracovni doby. Spokojenost pievlada také se
samostatnosti prace, uziteCnosti a smysluplnosti prace. Je rozdil mezi tim, zda
¢loveék ma praci, ktera ho bavi, je pro néj a pro spole¢nost uzite¢na a naplituje ho,
nez kdyZ ma praci, kterd je pro néj pouhym zdrojem obzZivy a nijak ho nenapliiuje.
Varianta prvni, tedy kdyz jedince prace bavi a napliuje ho, je variantou lepsi a

nez prace vykonavana z pouhé povinnosti.

Vztahy s kolegy a moznost s kolegy pii praci hovofit se objevily také mezi
aspekty, s nimiz lidé projevili spiSe spokojenost. Myslim, ze cloveék je bytosti
spoleCenskou. VeétSina lidi tudiz rad€ji pracuje ve spolecnosti kolegii nez

samostatne.

Bezpecnost prace na pracovisti, ochrana zdravi pii praci a poskytovani
ochrannych pomitcek jsou dalSimi aspekty pracovni Cinnosti, se kterymi vyjadtilo
spokojenost vice nez 70 % dotazanych. V organizacich by mélo byt zédkladnim
pravidlem, Ze je kazdy pracovnik seznamen s pravidly bezpecnosti a ochrany zdravi
pfi praci. Podminky prace se vSak neustile méni. Je proto velmi dilezité po
né¢jakém cCase tato pravidla obnovovat a o jejich obnové informovat vSechny

zaméstnance. Zaméstnanci by méli byt s eventudlnimi zménami srozuméni. Musi
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byt pouCeni o tom, jak pracovat v nové vzniklych podminkach. Zdravi je totiz

vvvvvv

UdrZovani cistoty, pofadku a hygieny na pracovisti je z hlediska spokojenosti
pracovnikl velice dualezit¢. 74 % dotazanych vyjadiilo s timto aspektem
spokojenost. Na kazdé pracovni pozici je potieba vytvofit piiznivé prostredi, které
pracovnikim umozni v potadku vykonavat poZadovanou praci. Kazdd pracovni
pozice md jiné pozadavky a je tieba, aby tyto pozadavky byly na vSech pozicich

naplnény.

Vzdalenost bydlisté¢ od mista vykonu prace je faktorem, ktery je pro kazdého
Clovéka rizné dilezity. Neékteti lidé hledaji praci podle mista bydlisté, nejsou
ochotni dojizdét a radéji pfijmou praci, s niZ nebudou vnitiné tolik ztotoZznéni, nez

praci, ktera by je vnitiné napliovala, ale museli by za ni dojizdét.

Poslednim, jesté nezminénym, aspektem pracovni ¢innosti, se kterym dotazovani
vyjadiili spokojenost, je prace s vypocetni technikou. Spokojenost zde projevilo
rovnych 70 % dotdzanych. Myslim, Ze spokojenost s praci s vypocetni technikou je
patrna spise u osob s vys§im vzdélanim.

Vyzkum ukézal 1 aspekty prace, s nimiz byli respondenti nespokojeni.
Dotazovani méli na vybér z tychz 66 aspekt pracovni ¢innosti. Jen u 14 z nich

projevilo nespokojenost 20 a vice procent dotazovanych. Soupis téchto 14 aspekti

nabizi nasledujici tabulka (Cadova, et al, 2006, s. 163).
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Tab. 2: Aspekty prace, se kterymi vyjadfilo nespokojenost 20 a vice procent
dotazanych (podle Cadova, et al, 2006, s. 163)

Ani

Velmi+spiSe | spokojen, ani | SpiSe+velmi

spokojen nespokojen | nespokojen

prilezitosti ke zméné zamestnani 28 31 41
vyse platu nebo mzdy 39 23 38
spravedlivé  financni odménovani za

pracovni vysledky 42 27 31
zaméstnanecké vyhody, bonusy, sluzby pro

zaméstnance 36 34 30
moznost stanovit si délku pracovni doby 42 30 28
perspektiva, moznosti kariérniho postupu 35 37 28
moznost a Sance uplatnit se na trhu prace 48 27 25
spravedlivé posuzovani pracovnich

vysledki nadiizenymi 44 32 24
moznost ovlivnit mnozstvi prescasové

prace 46 31 23
moznost odborného rlstu, zvySovani

kvalifikace 42 36 22
moznost osobniho riistu a rozvoje 42 36 22
moznosti vzdélavani a Skoleni 45 34 21
kolektivni vyjednavani ve firmé/organizaci 36 44 20
stav odborové organizace na pracovisti 35 45 20

Nejvetsi nespokojenost vyslovili dotazovani s pfilezitosti ke zméné zaméstnani.
Zaroven je to jediny aspekt, u kterého byla vyjadfena vétsi nespokojenost nez

spokojenost. Vyvozuji z toho, Ze Cesky trh prace nabizi malo moznosti ke zméné
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zaméstnani a k ptipadné rekvalifikaci pracovnikil. Je tedy k zamysleni, zda se dana

situace da do budoucna n&jakymi zasahy zmeénit.

Vyse platu nebo mzdy, odménovani za pracovni vysledky, zaméstnanecké
vyhody, bonusy a sluzby pro zaméstnance jsou faktory, se kterymi vyjadiilo
nespokojenost 30 a vice % dotazovanych. Dle mého nazoru jsou pro vétSinu lidi
penize velmi dulezitym motiva¢nim faktorem (viz kap. 3.2 VIiv mzdy na motivaci a

pracovni spokojenost).

Moznost stanovit si délku pracovni doby je pro pracovni spokojenost lidi velice
dalezita. 28 % dotazovanych vyjadfilo s touto problematikou nespokojenost.
Myslim, Ze kazdy si svou praci rozvrhne rad€ji sdm. VyS§i autonomie v praci

zvySuje pracovni spokojenost.

Perspektiva neboli moznost kariérniho postupu je pro vétSinu obyvatel velmi
lukrativnim cilem. Vétsina ekonomicky aktivnich obyvatel Ceské republiky se chce
v zaméstnani néjakym zplsobem rozvijet, ziskavat nové znalosti, dovednosti a
zkuSenosti a postupovat v hierarchii organizace vySe. Pokud tyto moZnosti
spolecnost neposkytuje, vyvolava to u lidi nespokojenost. Ve vyzkumu Kvality
pracovniho Zivota vyjadiilo s moZnosti kariérniho postupu nespokojenost 28 %

dotazovanych.

Zbyvajici faktory, s nimiz lidé vyslovili nespokojenost, jsou odborny rist,
zvySovani kvalifikace, moZnost osobniho riistu a rozvoje a moznosti vzdélavani a
Skoleni. Primérnd nespokojenost v téchto bodech dosdhla 21 %. Vzhledem k
neustdle se ménicim podminkdm prace je dilezité, aby lidé méli v organizacich
moznost vzdélavat se, aby mohli postupné zvySovat svou kvalifikaci a pod
dohledem odborniki absolvovat rizna Skoleni. Je dilezité, aby lidé byli flexibilni a
uméli své stavajici schopnosti a dovednosti pfizpsobit ménicim se podminkdm

prace.
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8 Zavér

Pracovni spokojenost je jednim z velmi vyznamnych aspektl fizeni organizace.
Mnoha autory je chapédna riznym zplisobem. V literatuie je nahlizena v souvislosti s
postoji k praci, motivaci pracovnikili, pracovnim chovani a vykonnosti pracovnikd.
Pracovni spokojenost je ovlivilovana mnoha faktory, z nichZ nékteré ji ovliviuji
pozitivné, jiné negativné.

Pracovni spokojenost byla z pocatku pouzivdna jako synonymum k terminu
postoje k praci. Rlizni autofi vSak v téchto pojmech vidi urcité odliSnosti. Né&kteti
tvrdi, Ze se u lidi nejdiive vytvaii postoje k praci a na zaklad¢ téchto postojli se
formuje pracovni spokojenost. Objevuje se vSak 1 opacny pohled, kdy mira pracovni
spokojenosti ovliviiuje tvorbu pracovnich postoji. S timto ndzorem se viceméné
ztotoznuji. Pokud bude pracovnik spokojeny v pracovnim kolektivu a bude
spokojen s vy$i mzdy ¢i ptipadnymi zaméstnaneckymi benefity, miiZzeme ocekavat,
ze to ovlivni pozitivnim smérem jeho postoje k jednotlivym faktoriim pracovni
¢innosti.

Existuji riznd pojeti pracovni spokojenosti. RozliSujeme naptiklad dilci a
celkovou pracovni spokojenost, pracovni spokojenost orientovanou na minulost a
na budoucnost, spokojenost jen jako pifechodny stav nebo jako stabilni reakci aj.
Diky rtiznym ndhledim na tuto problematiku je velice obtizné piesné¢ vymezit

pracovni spokojenost.

Miru pracovni spokojenosti lze zjistit riznymi metodami. Mezi tyto metody patii
dotaznikova metoda, metoda kritickych udalosti, interview, zji§tovani tendenci k
¢inim a zjiStovani miry pracovni spokojenosti prostiednictvim anket. Zjistovani
pracovni spokojenosti pomoci dotaznikli povazuji za nejbéZnéji pouzivanou
metodu. Jde o velmi praktickou metodu, a to jak z finan¢niho hlediska, tak i z
casovych divodu. Problém miiZze nastat naptiklad s navratnosti dotazniki. Je proto

dilezité dbat na zptisob jejich distribuce a na jejich vzhled.
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Na pracovni spokojenost pisobi mnoho faktori. Né&které faktory pracovni
spokojenost posiluji, jiné naopak zeslabuji. Pracovni spokojenost je ovlivitovana
kuptikladu samotnym obsahem pracovni ¢innosti, mezilidskymi vztahy v
organizaci, vlivem vedoucich pracovnikii, finanénim ohodnocenim pracovnikli ¢i
zaméstnaneckymi  benefity. Pracovni spokojenost ovliviiuji také individudlni

charakteristiky ¢loveka, jako je v€k, pohlavi, vySe vzdélani aj.

Pisobeni (pojeti role) vedoucich pracovnikli ovliviluje vySi pracovni
spokojenosti jednotlivych zaméstnancli. Nadtizeny pracovnik, které¢ho si vSichni
zaméstnanci vazi pro jeho charakterové vlastnosti, znalosti a schopnosti fidit,
vytvoii na pracovisti prostiedi, ve kterém je radost pracovat a spokojenost
pracovnikll se odrazi na piisobeni dané organizace navenek. V ptipad€ neschopného
vedouciho pracovnika je prostiedi zdrojem neustalych konfliktd, které mé vliv na

fluktuaci pracovnikill v organizaci a na niz$i pracovni moralku zaméstnancu.

Vyznamnym faktorem pracovni spokojenosti je také vyse finanéniho ohodnoceni
jednotlivych pracovniki. Pro vétSinu lidi je financni ohodnoceni velmi vysoce
postavenou hodnotou. I ptes odliSnost preferenci a potieb jedincti si vSak téméft
kazdy uvédomuje, Ze penize potiebuje piinejmenSim pro uspokojeni svych

existen¢nich potieb (viz kap. 3.2 V1iv mzdy na motivaci a pracovni spokojenost).

Zaméstnanecké benefity velmi vyznamné ovliviluji pracovni spokojenost.
Domnivam se, ze kazdy zameéstnavatel by mél mit peclivé promysSleny systém
poskytovanych benefitd. Z vysledkii studie, kterd byla provedena roku 2010
spolecnosti GfK Czech (viz kap. 4 Pracovni spokojenost a pracovni chovani)
vyplyva, Ze zaméstnanecké benefity hraji spolu s dobrymi pracovnimi vztahy a vysi
platu velmi vyznamnou roli pii urovani miry pracovni spokojenosti Ci

nespokojenosti pracovnikd.

Pracovni spokojenost je izce provdzdna s motivaci a s vykonnosti pracovniki. K
podani optimalniho vykonu je potfebnd pfiméfena motivace pracovnikli. Nadmérna

motivace zapric¢inuje abnormalni touhu dosdhnout dobrého vykonu a v kon¢ené fazi
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to ma na vykon negativni vliv. Pokud je ¢lovék motivovan nedostate¢né, tak
dobrého vykonu nelze témét nikdy dosahnout. V souvislosti s motivaci pracovniki
vénuji pozornost také jednotlivym teoriim motivace. Ty jsou obvykle déleny na
teorie potieb a teorie zaméfené na proces. Mezi teorie potieb patii mimo jiné i
Herzbergova dvoufaktorova teorie, s jejimz obsahem se vSak pln€ neztotoziuji.
Herzberg uvadi, ze pracovni spokojenost ¢i nespokojenost ovlivituji dvé skupiny
faktorii, motivani a hygienické faktory. Presné¢ zde definuje, jaké faktory na
pracovni spokojenost maji vliv pozitivni, jaké negativni a jaké jeji vysi neovliviiuji.
Nezvazuje vSak vliv osobnostnich proménnych. Kazdy ¢lovék je jiny a neni tedy
mozné se stoprocentni platnosti fici, Ze napiiklad odpoveédnost patii k faktorim,
které pracovni spokojenost ovlivituji pozitivné. Kazdy cloveék netouzi po tom mit
zaméstnani, ve kterém by mél odpovédnost za realizaci velkych projektii nebo
zaméstnani, ve kterém si Clovék povede sdm svou firmu a bude za ni plné
odpovédny. Nékterym lidem by tato situace pfisla stresujici a pracovni spokojenost

by se u nich spise snizovala.

Pracovni spokojenost ovliviiuje také absentérstvi a fluktuaci v organizaci. Pokud
jsou pracovnici v organizaci nespokojeni, zpusobuje to vySSi absentérstvi a
fluktuaci. Vysoké procento fluktuace pracovnikii signalizuje, ze ne vSe je v
organizaci v potfadku. Z tohoto divodu je také velmi dulezité pravidelné délat
Setfeni pracovni spokojenosti zaméstnanct, aby doSlo ke v¢asnému odhaleni

problému a byla mozZnost urychlené zacit dany problém fesit.

Je prokazatelné, Ze pracovni spokojenost je velmi dulezitym aspektem fizeni
kazdé organizace. Ve svém diisledku miize ovlivnit napf. konkurenceschopnost, a
tim 1 uspéSnost organizace na trhu prace. Vedouci pracovnici jednotlivych
organizaci by tedy méli vénovat pracovni spokojenosti velkou pozornost a méli by

se snazit vytvofit a udrzet ptiznivou miru pracovni spokojenosti.
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