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1. Úvod 
 

Ve své práci se zabývám problematikou pracovní spokojenosti zaměstnanců 

v souvislosti s pracovním chováním. Pracovní spokojenost je jedním ze základních 

hledisek života organizace. Dnes se stává i hlavním a nejvýznamnějším kritériem pro 

hodnocení personální a politiky v organizaci. Je to důležitý prvek, který souvisí se 

vztahem člověka, jako zaměstnance, k práci. V současné době lze ze strany organizace 

pozorovat zvyšování zájmu o tuto problematiku. Právě v dnešní době, kdy existuje na 

trhu obrovská konkurence, se firmy snaží zvyšovat svou výkonnost a uspět tak 

v konkurenčním boji. Většina firem si je vědoma, že nemůže dlouhodobě existovat bez 

loajálních a schopných lidí, a že investice do lidského kapitálu jsou v současnosti 

důležitým faktorem tohoto úspěchu.  Sledování a analýza pracovní spokojenosti se stále 

více stává součástí řízení lidských zdrojů, jeho nepostradatelným nástrojem, neboť úzce 

souvisí s pracovním chováním zaměstnanců a jejich pracovním výkonem, i když ne 

zcela bezprostředně.  

Každý člověk je jedinečný, má své individuální rysy, charakteristiky, které 

jednotlivé zaměstnance od sebe odlišují a zároveň i určují rozdíly v pracovních 

výsledcích. Mezi ně patří především schopnosti, osobnostní vlastnosti a postoje. Každý 

člověk má svá jedinečná přání, touhy a potřeby. Tyto touhy, přání a potřeby se ve 

spojení s jeho hodnotovým a názorovým systémem významně podílejí na utváření jeho 

vztahu a motivace k práci. A právě porozumění těmto individuálním rozdílům, poznání 

těchto individuálních potřeb a jejich pochopení pomáhá organizaci k vytvoření souladu 

mezi jedinečností zaměstnanců a potřebami organizace.  

V dnešní době je klíčovým úkolem nejen organizace jako celku, ale hlavně 

každého vedoucího pracovníka, manažera, směřovat účelně činnost svých podřízených 

k naplňování cílů a vize firmy. Tento hlavní a nejdůležitější úkol je velmi silně 

ovlivňován loajalitou, znalostmi a schopnostmi zaměstnanců v té které organizaci. Je 

tedy nezbytné tyto jedince najít, získat je a zejména si je udržet prostřednictvím velmi 

kvalitních podmínek pro jejich další rozvoj či seberealizaci. Organizace tedy těmto 

schopným zaměstnancům musí být schopna nabídnout zpravidla více, než jen finanční 

odměnu.  
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K poznání a porozumění právě oněch individuálních rozdílů a potřeb by měla být 

i nezbytnou součástí personální práce, jednotlivých oblastí řízení lidských zdrojů, 

spolupráce a odborná pomoc ze strany odborníků – psychologů, zejména z oborů 

psychologie práce a organizace, personální psychologie. Jde o odbornou pomoc 

zejména poradenskou, od např. psychologických vyšetření a posouzení vhodnosti 

uchazečů, konzultací pro manažery v některých otázkách řízení lidí, až po individuální 

poradenskou činnost pro jednotlivé zaměstnance.   

Vlastní práce je rozdělena do dvou částí. V první, teoretické části, která se stala 

východiskem pro druhou praktickou část, bych chtěla podat ucelený pohled na 

problematiku pracovního chování a pracovní spokojenosti, včetně jejích faktorů, které 

se na utváření pracovní spokojenosti podílejí. Dále se v této teoretické části zabývám 

problematikou pracovní spokojenosti z hlediska personální politiky organizace, tedy 

řízení lidských zdrojů, zejména z pohledu psychologie a sociologie.    

Ve druhé, praktické části práce, je představena společnost z hlediska jejich 

firemních cílů a vizí. Dále zde je představeno řízení lidských zdrojů ve vybrané 

společnosti. Blíže se pak tato praktická část zaměřuje na přiblížení jednotlivých oblastí 

řízení lidských zdrojů, které považuji za klíčové z hlediska pracovní spokojenosti ve 

vztahu k pracovnímu chování. Další oblastí praktické části práce jsou pak vyhodnoceny 

poznatky získané vlastním výzkumem.  

Závěr práce pak patří závěrečnému shrnutí a zhodnocení výsledků, vyvození 

odpovídajících závěrů a navržení případných opatření, které by mohly vést 

k zefektivnění účinnosti v organizaci již nastavených identifikovaných faktorů (oblastí) 

pracovní spokojenosti.  
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1.1 Cíl práce 
 

Hlavním cílem práce je zjištění celkové úrovně pracovní spokojenosti 

zaměstnanců vybrané organizace a její vztah a souvislost s pracovními postoji a 

pracovním chováním zaměstnanců.  

Dílčím cílem práce je zjištění úrovně pracovní spokojenosti s jednotlivými faktory 

pracovní spokojenosti a zjištění, na které faktory pracovní spokojenosti je vhodné se 

zaměřit z pohledu personální politiky organizace.  

 

Z těchto cílů byly následně stanoveny hypotézy, které jsou zhodnoceny v praktické části 

práce.  

H1 

Finanční ohodnocení má na pracovní spokojenost zanedbatelný vliv 

 

H2 

Existuje souvislost mezi pracovním zařazením a pracovní spokojeností 

 

H3 

Doba zaměstnání má vliv na pracovní spokojenost 
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2. Pracovní spokojenost a pracovní chování – literární rešerše 
 

S pojmem pracovní spokojenost se v literatuře setkáváme poměrně často, ale je 

velmi obtížné jej přesně vymezit a definovat, co se jím vlastně rozumí. Většina autorů 

se domnívá, že je třeba pracovní spokojenost chápat v širokém kontextu, kam spadá i 

vztah pracovní spokojenosti k postojům, motivaci, identifikaci s prací, identifikaci 

s organizací, péči organizace o zaměstnance apod. V neposlední řadě pracovní 

spokojenost souvisí velmi úzce se spokojeností životní. Dá se říci, že míra pracovní 

spokojenosti v sobě odráží pozitivní i negativní pocity jednotlivce k práci, pracovním 

podmínkám. 

Míru naplňování cílů, potřeb a očekávání každého jedince vyjadřují pocity 

uspokojení, radosti, úspěšnosti, ale i opaky těchto prožitků a stavů. Lze říci, že vyjadřují 

úroveň osobního vyrovnávání se s různými podmínkami a stránkami života. Téměř 

každý dospělý člověk značnou část svého aktivního života pracuje, vykonává tedy 

určitou pracovní činnost. K pracovní činnosti, výkonu určité profese, funkce se vztahuje 

mnoho potřeb, cílů. Proto i v pracovní sféře, stejně tak, jako v soukromém životě, 

dochází k pocitu uspokojení či neuspokojení těchto potřeb. Každý jednotlivec v průběhu 

svého života vnímá a vyhodnocuje průběh vykonávané činnosti, její výsledky a 

podmínky. Dosahuje tedy úspěchů (neúspěchů) a tím i určité míry spokojenosti. Úroveň 

pracovní spokojenosti či nespokojenosti velmi výrazně ovlivňuje i obecnou kvalitu 

života a velmi významně se podílí i na fyzickém a duševním zdraví jedince. (Štikar, 

Rymeš, 2003). 

 

2.1 Potřeby 
 

2.1.1 Definice pojmu 

 

Potřeba je chápána jako člověkem prožívaný, ne vždy zcela uvědomovaný 

nedostatek něčeho, pro daného jedince subjektivně významného a potřebného.  V rovině 

prožívání se potřeba projevuje jako nelibě pociťovaný stav napětí, který vyvolává 

tendence k odstranění tohoto napětí. Vede tedy zpravidla k odstranění příslušného 

nedostatku, k uspokojení potřeby. (Bedrnová, Nový, 2009) 
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Vladimír Provazník (1997, s. 91) dále ještě s výše uvedenou definicí potřeby 

zmiňuje bezprostřední propojení uspokojování potřeb s činností člověka. V této 

souvislosti dále upozorňuje na rozdílný obsah potřeb v ekonomice, „kde nejsou potřeby 

bezprostředně spojovány s osobností a konkrétní činností jedinců, ale vyjadřují 

obecnou, objektivní vázanost lidské společnosti na nezbytnost produkce určitých, 

převážně hmotných statků.“ 

2.1.2. Členění potřeb 

 

Potřeby se obvykle člení na potřeby primární a potřeby sekundární. Potřeby 

primární jsou potřeby biologické, fyziologické, které jsou spojeny s činností a funkcemi 

lidského organizmu. Patří k nim např. potřeba potravy, vzduchu, tekutin. Mezi potřeby 

sekundární jsou řazeny potřeby sociální, společenské, psychogenní, tedy takové 

potřeby, které jsou spjaty s člověkem jako tvorem sociálním, společenským, kulturním. 

Vyplývají z postavení jedince ve společnosti, jeho soužití s ostatními lidmi, z životních 

podmínek. K nim patří např. potřeba lásky, dominance, seberealizace. (Bedrnová, Nový, 

2009)  

Existuje několik úrovní potřeb. Jako první uspořádal lidské potřeby A. H. 

Maslow, který stanovil pět úrovní potřeb a rozdělil je na potřeby nižšího a vyššího 

stupně. Alderfer později rozdělil potřeby do třech úrovní. Členěním potřeb se zabývali i 

další psychologové, např. J.P.Guilford a K.B.Madsen (Provazník, Komárková, 2004, s. 

30). 

Zpravidla bývají lidské potřeby uspořádány hierarchicky. Velmi často bývá 

interpretována následující posloupnost: 

 

  sebeaktualizace   

  uznání   

 sounáležitost  

 jistota, bezpečí  

fyziologické potřeby 

Obrázek 1:   Hierarchie potřeb podle Maslowa 
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V takto uspořádaném pořadí je zřejmý i vývoj od nižších potřeb k vyšším. Po 

uspokojení určité úrovně potřeb zpravidla nastupuje další (vyšší úroveň). Aby se tedy 

mohla vyskytnout další potřeba, musí být uspokojeny potřeby, které jí předcházejí. Při 

dosažení vyšší úrovně potřeby se potřeba na nižší úrovni stává zároveň i méně 

významnou. Ve vztahu s vývojem a růstem potřeb, dosahováním vyšší úrovně dochází 

obvykle k rozšiřování rozmanitosti a obohacování duševního života jedince. (Provazník, 

1997, s. 91)  

Uspořádání potřeb (dle Provazníka, 1997 a Wagnerové,2008): 

Biologické (fyziologické potřeby) jsou potřeby základní, nejnižší úrovně, mají 

souvislost s vnitřní rovnováhou organizmu. Patří sem potřeba spánku, potravy, tekutin, 

odpočinku, sexuální potřeby. Přestože se jedná o potřeby biologické, jejich 

uspokojování souvisí ve značné míře i se společenskými normami, zvyky, obyčeji. 

Potřeby bezpečí, jistoty - emocionální bezpečí, stabilita, řád, fyzické bezpečí. 

Obvykle tyto potřeby vystupují do popředí v situacích ohrožení nebo strádání jedince ve 

vztahu ke zdraví, sociální či ekonomické situaci. Neuspokojování těchto potřeb již 

v raném věku může mít vliv na poruchy osobnosti v pozdějším období života. 

Potřeby sounáležitosti, lásky – jsou sociálně zaměřené, vztahují se ke vztahům 

s druhými lidmi, zahrnují potřebu být akceptován, kladně přijímán druhými lidmi, být 

milován, někam patřit. 

Potřeby úcty, prestiže, úspěchu, uznání jsou zaměřené na uplatnění, postavení. 

Vyjadřují touhu být úspěšným, být obdivován. 

Potřeby seberealizace, osobního rozvoje zahrnují sebeuplatnění, úsilí člověka 

po seberealizaci, uplatnění vlastních schopností, individuálních záměrů, cílů. Zpravidla 

jsou mezi ně řazeny potřeby poznávací, estetické. 
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A právě toto hierarchické uspořádání lze dle Wagnerové (2008) velice snadno 

převést do oblasti práce, viz tabulka níže.  

Fyziologické potřeby Mzda, plat (v základní výši pokrývající fyziologické 

potřeby, další složky mzdy slouží k uspokojení dalších 

vyšších potřeb) 

Potřeby bezpečí  Pracovní jistota, sociální a důchodové zabezpečení, 

ochrana ze strany odborů 

Potřeba sounáležitosti Přijetí spolupracovníky, pracovní skupinou ve formálních i 

neformálních vztazích 

Potřeba úcty, prestiž, respekt, 

úspěchu, postavení, funkce 

Pocit úspěšnosti, tituly, povýšení, symboly statutu, 

respekt, uznání ze strany ostatních  

Potřeba seberealizace Pracovní seberealizace, osobní růst a rozvoj osobních 

schopností, jejich plné využití 

Tabulka č. 1      Pramen: Wagnerová, Hodnocení a řízení výkonnosti, 2008 

 

2.2.3 Důsledky neuspokojování potřeb 

 

Při dlouhodobém neuspokojování potřeb může docházet i k ohrožení duševního 

zdraví jedince. V souvislosti s tím, se můžeme setkat se dvěma pojmy, kterými jsou 

frustrace a deprivace.  

Frustrace (dle Bedrnové, Nového, 2009) 

V základním významu představuje frustrace znemožnění nebo zmaření 

uskutečnění určité činnosti. Tímto pojmem je však označována: 

a) jednak určitá specifická frustrační situace, pro kterou je charakteristické, že někdo 

nebo něco brání v realizaci určité činnosti či v uspokojení již aktivované potřeby 

b) jednak určitý vnitřní, subjektivní prožitek (stav), který je důsledkem frustrační 

situace. Typickými rysy tohoto stavu jsou prožitky nezdaru, neúspěchu, neuspokojení, 

zklamání, rozčilení, vztek, agresivita … 
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Rozlišují se dva základní typy frustračních situací: 

1. absence předmětu (umožňujícího uspokojení aktivované potřeby = skutečnosti, 

která je cílem motivované činnosti) 

2. situace, kdy “předmět“ existuje, ale na druhé straně existuje překážka, která brání 

uspokojení potřeby. Může jí být cokoli. Překážky jsou rozlišovány na vnější a 

vnitřní (pohodlnost, nedostatek schopností k dosažení cíle). Dále pak mohou být 

aktivní a pasivní. 

Frustrace má nepříznivý vliv nejen na činnost člověka, ale i na jeho chování a prožitky. 

Ovšem na rozdíl od deprivace nemá zásadnější vliv na přetváření osobnosti člověka. 

Typické reakce na frustraci: 

 Agrese, útok – cílem může být tzv. náhradní objekt (nemá s prožívanou frustrací nic 

společného) nebo i zaměření proti vlastní osobě. Podoby agrese jsou fyzická, slovní, 

verbální, fantazijní … 

 Regrese 

 Stereotypie  

Deprivace 

„Psychická deprivace je psychický stav vzniklý následkem takových životních 

situací, kdy subjektu není dána příležitost k uspokojení některé jeho základní (vitální) 

psychické potřeby v dostačující míře a po dosti dlouhou dobu.“ (Langmajer, Matějček, 

1974 in Bedrnová, Nový 2009) 

Podstatnou a hlavní příčinou deprivace je neuspokojování pro člověka 

významných potřeb, a to po dlouhou dobu. Toto má pak negativní vliv na osobnost 

jedince. Podle toho, která skupina potřeb není dlouhodobě uspokojována, jsou 

rozlišovány následující typy deprivace: 

 důsledkem chybějících či omezených smyslových podnětů nezbytných pro 

harmonický rozvoj osobnosti člověk je deprivace senzorická 

 nedostatek nebo nepřiměřenost citových projevů, jak ve smyslu kvantity i kvality 

těchto projevů, má za následek deprivaci citovou (emocionální) 

 při nedostatečném uspokojení potřeby jedince stýkat se s druhými lidmi, nastupuje 

deprivace sociální 
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 deprivace základních biologických potřeb je důsledkem neuspokojování 

základních potřeb, jako je potřeba spánku, odpočinku, jídla apod. (Bedrnová, Nový, 

2009, s.  

2.2 Funkce práce 
 

Téměř pro každého člověka existují v jeho životě tři hlavní a nejdůležitější oblasti 

jeho existence. Je to rodina, zdraví a práce. Zejména práce má pro člověka řadu 

významů a funkcí.  

Funkce práce jako první rozlišil Merton (1957 in Štikar, 2003, s. 170). Prvotní 

funkcí, funkcí „manifestní“, je zajištění prostředků na zabezpečení základních potřeb, 

jako je strava, bydlení. Další funkce, které přináší práce člověku, jsou funkce 

„latentní“:  

 Strukturování pracovního času 

 Pravidelná sociální interakce (poznávání druhých lidí, komunikace mezi lidmi, 

vzájemné působení při vykonávaných činnostech, sdílení zkušeností …) 

 Zážitky tvořivosti, dovednosti, smyslu života, jejich poskytování – jakákoliv práce 

poskytuje jedinci pocit, že něčeho dosáhl, spojuje ho se společností, které je součástí 

 Zdroj osobního statusu a identity 

 Zdroj aktivity – práce představuje vynaložení určitého psychického i fyzického úsilí 

 

2.3. Pracovní spokojenost – vymezení a definice pojmu 
 

2.3.1 Pracovní spokojenost 

 

Pracovní spokojenost jako psychologický jev je psychology studována již od 30. 

let minulého století. Kollárik (in Štikar, Rymeš, 2003) upozorňuje na dvě sématické 

odlišnosti, ve kterých je vhodné pracovní spokojenost akceptovat: 

 Spokojenost v práci - toto převažující pojetí pracovní spokojenosti má obsahově 

širší význam a spadají sem prvky vztahující se k osobnosti pracovníka vzhledem 

k jeho práci, k obecnějším (fungování organizace) a bezprostředním (fyzikálním) 

podmínkám 
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 Spokojenost s prací – tento obsahově užší význam je již spojený s výkonem 

konkrétní činnosti, s jejími psychickými a fyzickými nároky, společenským 

ohodnocením. Pracovník si tedy uvědomuje a všímá si zejména náročnosti práce, 

jejího významu a důležitosti, nároků na splnění pracovních úkolů. V neposlední řadě 

s tímto pojetím souvisí velmi úzce i odměna za práci. 

Autoři Bedrnová a Nový (2009) i Provazník a Komárková (2004) vymezují tři 

obsahy pojmu pracovní spokojenosti.  

 Na jedné straně je spokojenost zaměstnanců s prací a pracovními podmínkami 

uváděna jako kritérium hodnocení personální politiky organizace. Z tohoto pohledu 

je pak uváděna přímá úměrnost: „čím větší spokojenost, tím lépe se podnik o 

zaměstnance stará“. 

 Druhý pohled hovoří o spokojenosti zaměstnanců jako o podmínce efektivního 

využívání pracovního potenciálu. Spokojenost zde pak vystupuje jako „uspokojení 

ze smysluplné práce, pocit naplnění, radost z vlastního uplatnění“. 

 Třetí interpretace se dívá na spokojenost „ve smyslu uspokojení na základě 

dosahování nízkých cílů – mně to stačí a není nutné se více namáhat“ 

Tyto tři obsahy, interpretace pojmu pracovní spokojenost mají zcela odlišný vliv 

na pracovní výkon jednotlivce. První je popisem stavu, druhá je hnací silou a třetí může 

být překážkou i brzdou dobrého pracovního výkonu (viz tabulka č. 2). Rozlišení těchto 

významových rozdílů je důležité mimo jiné i pro pochopení vztahu pracovní 

spokojenosti k motivaci. 

Významy pojmu Pracovní spokojenost 

1. význam 2. význam 3. význam 

Subjektivní vyjádření ke 

kvalitě péče o zaměstnance 

Vnitřní uspokojení z práce Nízká úroveň nároků 

Vztahuje se 

K pracovním podmínkám 

pracovníka 

K prožitku aktivního naplnění K pasivnímu sebeuspokojení 

Znamená 

Úroveň péče o zaměstnance Mobilizaci pracovních sil „Čím 

víc se snažím, tím víc mě to 

baví!“ 

Demobilizaci pracovních sil 

„Mně to stačí, co bych se 

snažil(a)“ 

Tabulka č. 2 Různá pojetí obsahu pojmu „pracovní spokojenost“ dle Provazníka, Komárkové (2004) 
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Štikar a Rymeš (2003) definují pracovní spokojenost jako složitý a bohatě 

strukturovaný jev, který tvoří ucelenou soustavu. Mnozí další odborníci berou pracovní 

spokojenost za velmi blízkou, či dokonce shodnou s postojem. Vidí ji spolu s postojem 

jako souhrn názorů, prožitků a tendencí k jednání. 

K dalšímu upřesnění pojmu pracovní spokojenost napomohou i další členění. 

Dle Luthanse (1992, cit. in Štikar, 2003) je pracovní spokojenost chápána:  

 Jako emocionální odpověď na pracovní situaci 

 Jako reakce na splněné nebo nesplněné očekávání ve vztahu k práci a pracovním 

podmínkám 

 Jako jev, který vyjadřuje některé vzájemně spjaté postoje 

Drenth, Thierry a Wolff (1998, cit. in Štikar 2003) vydělují tři obsahové kontexty: 

Spokojenost jako výsledek cyklu chování – zhodnocení výsledku z hlediska potřeb, 

hodnot a cílů jedince 

Spokojenost jako komponenta kontrolního a regulačního systému – nespokojenost 

s dosaženým výsledkem vede k hledání možností sebezdokonalení jedince 

Spokojenost jako příčina následného chování – nespokojenost, která přetrvává, může 

vést k nepřítomnosti v práci, odchodu z organizace, k rizikovému chování 

Daniela Pauknerová (2006) ve své knize dále vymezuje pojem pracovní 

spokojenost i z pohledu pracovníka. Na jedné straně je pracovní spokojenost spojena 

s radostí z práce, se seberealizací. Naproti tomu na straně druhé může být však spojena 

také s určitým sebeuspokojením a následnou pasivitou. Pracovníci obvykle vyjadřují 

svůj osobní vztah k práci specifickým hodnocením charakteru a obsahu podmínek, za 

kterých ji vykonávají. Navenek se pak spokojenost projevuje v konkrétních postojích, 

které ve vztahu k působícím skutečnostem, mohou být pozitivní nebo negativní. Může 

se jednat buď o dílčí postoje k jednotlivým aspektům pracovního zařazení a práce 

samotné, nebo o jakýsi souhrnný postoj pracovníka ke všem skutečnostem. Soubor 

postojů lze mimo jiné také chápat jako měřítko pracovní spokojenosti.  

 

 



14 
 

2.3.2 Charakteristiky a znaky pracovní spokojenosti 

 

Kollárik (1986 in Štikar 2003) představuje charakteristiky a znaky pracovní 

spokojenosti, důležité z obecně poznatkového hlediska a rovněž důležité pro výzkum a 

řešení praktických úloh. Dle něho je důležité rozlišit: 

 Celkovou pracovní spokojenost – obecná míra vztahu k vykonávané práci  

 Dílčí pracovní spokojenost – spokojenost s jednotlivými faktory 

 Celková i dílčí pracovní spokojenost jsou spolu oboustranně provázané, 

navzájem se ovlivňují 

Dalšími znaky pracovní spokojenosti pak jsou dle něho stálost a intenzita:  

 Stálost – proměnlivá vlivem různých proměnných, pohyb od maximální stability 

po maximální nestabilitu  

 Intenzita – znamená míru prožitku, pohyb od maximální spokojenosti po krajní 

nespokojenost 

Jako další rozlišení uvádí pracovní spokojenost:  

 jako psychologický obsah vztahující se k jednotlivci – pracovní činnost pro 

jednotlivce představuje určitou hodnotu, určuje postavení zaměstnance 

v organizaci i ve společnosti, jejím prostřednictvím uspokojuje své potřeby. 

Tyto skutečnosti se velmi výrazně odráží v psychice a zásadně ovlivňují chování 

člověka.  

 jako sociální jev, kdy pracovní spokojenost vyjadřuje složitý vztah pracovních 

týmů nebo zaměstnanců k aspektům jejich působení v organizaci 

Štikar a kol. (2003) ještě dále rozšiřuje výše uvedené znaky a připojuje další, které 

doplňují bohatost pracovní spokojenosti jako psychického jevu. Jsou to: 

 Pracovní spokojenost jako aktuální stav nebo jako proces. Aktuální stav jako 

vyjádření úrovně spokojenosti či nespokojenosti s danou pracovní situací, proces 

jako sledování postupně se vyvíjející celkové spokojenosti a proměnlivost 

dílčích spokojeností. 

 Pracovní spokojenost jako situační reakce na změny pracovních podmínek a 

spokojenost nebo nespokojenost jako určitá osobnostní indispozice.  
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2.3.3 Přístupy k pracovní spokojenosti 

 

Přes všechnu nejednotnost v odborných publikacích je možné dosavadní přístupy 

dle většiny odborníků shrnout do dvou širších teoretických přístupů. Kritériem tohoto 

rozlišení je, zda je pracovní spokojenost chápána jako jednodimenzionální nebo 

dvojdimenzionální jev. 

Jednofaktorová teorie – chápe spokojenost a nespokojenost jako krajní stavy jedné 

dimenze. Podle této teorie se míra spokojenosti pohybuje od úplné spokojenosti po 

úplnou nespokojenost. Předpokladem této teorie je přímo úměrný vztah dvou veličin, 

tzn., že vytvářením příznivějších pracovních podmínek se bude zvyšovat spokojenost 

(Kollárik 1986 in Štikar 2003). Mezi tyto jednofaktorové teorie se řadí motivačně 

založené přístupy Maslowa, Vrooma a Stogdilla. 

Dvoufaktorová teorie – autoři této teorie (Herzberg, Mausner a Snyderman) vychází ze 

zjištění, že spokojenost či nespokojenost ovlivňují odlišné skupiny faktorů. Jako 

nejzářnější příklad uvádí plat. Plat dle nich totiž výrazně přispívá k nespokojenosti, ale 

neovlivňuje spokojenost. Herzberg se svými spolupracovníky rozlišuje dvě skupiny 

faktorů.  

První skupina jsou faktory motivační, které se dotýkají obsahu práce. Existence 

těchto faktorů a jejich naplnění ovlivňuje spokojenost.  

Druhou skupinu tvoří faktory, které se vztahují k vnějším podmínkám práce – 

hygienické faktory, jejichž nepříznivé uspořádání vyvolává nespokojenost a mohou 

negativně působit na motivaci pracovního jednání. (Štikar, Rymeš, 2003, str. 114). Jsou-

li tedy hygienické faktory příznivé, vede to pouze k tomu, že pracovníci nepociťují 

pracovní nespokojenost, tzn. nemají vliv na zvyšování míry pracovní spokojenosti. 

(Štikar a kol., 2003) Spokojenost zaměstnanců s vnějšími podmínkami (hygienickými 

faktory) signalizuje, že jsou tyto podmínky v pořádku a pracovníky je tento stav brán 

jako samozřejmost a k práci je to nemotivuje. Tyto faktory si pracovníci uvědomí 

většinou až ve chvíli, kdy v pořádku nejsou, a tato nespokojenost s vnějšími 

podmínkami může na pracovníka působit nemotivačně, neboť může vyvolávat pocit, že 

organizaci na jejich práci nezáleží. (Bedrnová, Nový 2009, str. 393). 
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 Hygienické a motivační faktory 

Faktory hygienické Faktory motivační 

Pracovní pravidla 

Technické vedení 

Pracovní podmínky 

Vztahy k nadřízeným 

Vztahy ke spolupracovníkům 

Mzda, plat 

 

Nespokojenost – neexistence 

spokojenosti 

Výkon  

Uznání 

Práce samotná 

Práce jako výzva 

Růst 

Odpovědnost 

Služební postup 

Spokojenost – neexistence 

spokojenosti 

Tabulka č. 3 „Hygienické a motivační faktory“ (Aldag, Stearns, 1987 in Bělohlávek, 1996) 

 

2.4. Faktory pracovní spokojenosti 
 

Pracovní spokojenost je ovlivňována celou řadou faktorů, které ve svém souhrnu 

přispívají k celkové úrovni spokojenosti. Jejich význam a pořadí důležitosti při 

formování spokojenosti či nespokojenosti je proměnlivé a závisí na okolnostech, které 

jsou dány specifiky práce v určitých oblastech, specifiky jednotlivých profesí a 

pracovního prostředí, specifiky v závislosti na osobních preferencích. 

 

2.4.1. Členění faktorů pracovní spokojenosti 

 

Hlavní skupiny faktorů, které ovlivňují pracovní spokojenost, jsou faktory vnější a 

faktory osobnostní. 

Faktory vnější 

Velmi významnou skupinu faktorů tvoří faktory vnější. Tyto faktory nejsou 

závislé na pracovníkovi, Autoři Štikar, Rymeš a kol. (2009) je vymezují takto: 

 Finanční ohodnocení (plat, mzda) 

 Práce samotná – její druh a charakter, obsah 
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  Pracovní postup (kariéra) 

 Způsob vedení, pracovní skupiny 

 Fyzikální podmínky práce – pracovní podmínky 

Bedrnová a Nový (2009) tyto faktory ještě dále specifikují a rozšiřují o: 

 Kvalitu a činnost manažera 

 Vlastnosti a jednání spolupracovníků  

 V organizaci uplatňovaný styl organizace práce a řízení 

 Péče o pracovníky – úroveň  

Finanční ohodnocení pracovníka patří mezi významné faktory pracovní 

spokojenosti, a to zejména ve své nepříznivé podobě. Nepříznivé finanční ohodnocení 

má za důsledek dlouhodobou pracovní nespokojenost. Finanční ohodnocení práce má 

značný motivační vliv. Zejména u pracovníků nižších profesí (dělníci atp.) může být 

mzda, prémie, příplatky za určitých podmínek dokonce prioritní. Je ale nutno zdůraznit, 

že nemá dlouhodobější motivační účinek. Pracovníci se se zvýšením platu velmi rychle 

ztotožní a akceptují jej jako standard, který je úměrný jejich profesnímu zařazení. 

(Štikar 2003, Pauknerová 2006, Provazník 1997). Nejedná se ani tak o samotnou výši 

mzdy, ale o mzdové relace mezi spolupracovníky. Štikar (2003) uvádí, že spokojenost 

či nespokojenost se projevuje zejména v případech, kdy pracovníci:  

1. Porovnávají svou mzdu se mzdou s ostatními spolupracovníky zejména z hlediska 

pracovních výsledků a úsilí vynaloženého k jejich dosažení 

2. Chápou finanční ohodnocení jako výsledek přínosu pro organizaci vyjádřený svými 

nadřízenými – nadřízení dávají najevo svoji spokojenost s odvedeným výkonem 

3. Vnímají finanční ohodnocení z hlediska významu, prestiže a společenského ocenění 

své profese 

Charakter práce, její obsah má na pracovní spokojenost značný vliv, ovlivňuje 

její úroveň ve značné míře. Víceméně všichni psychologové se shodují na tom, že její 

pozitivní podoba, tedy spokojenost, se vyskytuje u profesí, které pracovníkům poskytují 

větší prostor pro seberealizaci, tvůrčí uplatnění a sebeprosazení. Jedná se především o 

profese manažerské, tedy řídící, a profese tvůrčí. Naproti tomu méně spokojení 

s obsahem a charakterem práce bývají lidé, kteří pracují v těžkých, málo atraktivních, 

špinavých profesích. (Provazník 1997, Pauknerová 2006) 
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Jak je již výše uvedeno, druhu a charakteru práce je přikládán značný význam. Jak 

ale uvádí Štikar (2003, str. 115), vztah práce samotné a jejích podmínek ke spokojenosti 

je složitý. Toto je dáno rozličností profesí, jejich prestiží a společenským významem. 

Obecně leze říci, že pracovní spokojenost je pozitivně ovlivňována tehdy, pokud člověk 

vykonává takovou práci, která je pro něho zajímavá, poskytuje mu žádoucí sociální 

statut, pracovník má zpětnou vazbu o průběhu i výsledcích své práce. 

Dalším faktorem, ovlivňujícím pracovní spokojenost, je možnost pracovního 

postupu – kariéry. Ukazuje se, že znalost kariérového růstu a předpokladů pro jeho 

dosažení, působí na zaměstnance značně motivačně. Povýšení má však na pracovní 

spokojenost různý vliv, je vnímáno odlišně, neboť existuje v různých formách.  

Například jiné uspokojení přináší povýšení pracovníka na základě principu seniority a 

jinak povýšení na základě výkonu a dosahovaných výsledků. Z výzkumů vyplývá, že si 

pracovníci daleko více cení povýšení do vyšší mocenské pozice v hierarchii podniku 

než zvýšení platu s tím spojené. (Štikar a kol., 2003, s. 116) 

Právě i v této oblasti nastupuje úloha útvaru řízení lidských zdrojů, které by se o 

tuto oblast mělo aktivně zajímat i z toho důvodu, že personální plány naznačují budoucí 

potřeby organizace a přizpůsobuje tomuto i činnosti v rámci odborné přípravy a rozvoje 

pracovníků. (Weather, Lidský faktor a personální management, 1989). 

Velmi úzce spjatý s pracovní spokojeností je další z faktorů, a to způsob vedení 

lidí. Ten závisí nejen na stylu řízení, ale ve velké míře i na osobnosti manažera, na jeho 

kvalitách, jeho vlastnostech. Manažer se svou autoritou, svým stylem řídící práce, 

způsoby jednání, vedením a řízením pracovních skupin, výrazně podílí na tvorbě 

sociálního klimatu na pracovišti. Negativně spokojenost ovlivňuje například 

autokratické jednání, nerozhodnost, nespravedlivost, hrubost, nedůslednost apod. 

Naopak pozitivně úroveň pracovní spokojenosti ovlivňuje díky participativnímu 

způsobu řízení, své rozhodnosti, spravedlivosti, sociální citlivosti.  

Dalším, velmi významným faktorem, který ovlivňuje pracovní spokojenost 

zaměstnanců, jsou spolupracovníci, jejich vlastnosti a jednání, a to zejména 

v prostředí pracovní skupiny. Pracovní skupina zaujímá velmi důležité místo 

podílející se na pracovní spokojenosti. Uvnitř skupiny se vytvářejí formální i neformální 

vztahy mezi spolupracovníky, různé formy spolupráce, může mít svou specifickou 



19 
 

atmosféru. Formální vztahy se utváří na základě podnikových norem, neformální pak na 

základě subjektivních pocitů ke spolupracovníkům.  

Organizace práce, styl a řízení je většinou zdrojem pracovní nespokojenosti. 

Hlavním důvodem je, že na ně pracovníci nahlížejí jako na faktor, který nemají možnost 

svou iniciativou změnit. (Pauknerová, 2009, str. 184) 

Fyzikální (fyzické) podmínky práce jsou faktorem, který ovlivňuje negativně 

pracovní spokojenost zejména v případě, když jsou tyto podmínky nepříznivé. Řadíme 

sem hlučnost, osvětlení, teplotu, vlhkost, větrání, barevné řešení prostor, ale i například 

uspořádání pracoviště, úroveň úklidu pracoviště. (Štikar a kol., 2003. s. 117) 

Posledním faktorem je celková úroveň péče organizace o zaměstnance. Jedná se 

o soubor určitých výhod (většinou nepeněžních - benefitů), které podnik poskytuje 

svým zaměstnancům. Zaměstnavatel poskytuje svým pracovníkům např. možnost 

závodního stravování nebo stravenek, příspěvky na penzijní připojištění či životní 

pojištění, bezplatnou zdravotní péči (vstupní a preventivní prohlídky), příspěvky na 

kulturu, sport, dovolenou, možnost využití podnikových rekreačních zařízení, 

přechodné ubytování zaměstnanců, apod. (Pauknerová, 2006, str. 185).  

Daniela Pauknerová (2009) ve své knize Psychologie pro ekonomy a manažery 

dále uvádí, že právě v této oblasti péče o zaměstnance se za optimální situaci považuje 

tzv. „přiměřená, spíše mírná spokojenost a v některých případech i tzv. zdravá 

nespokojenost“, což může působit jako stimul pro potřebné změny. 

Faktory osobnostní 

Dalším okruhem faktorů, které ovlivňují určitým způsobem pracovní spokojenost, 

jsou faktory osobnostní. Jedná se o tyto faktory: věk, pohlaví, vzdělání, rodinný stav, 

pracovní zkušenost, profesionální úroveň, intelekt, soubor schopností. 

Podle Armstronga (1999 in Štikar, 2003) spokojenost zaměstnanců ovlivňuje 

celková úroveň řízení lidských zdrojů. Jedná se zejména o následující oblasti: 

hodnocení zaměstnanců, spoluúčast na rozhodování, uplatnění vlastní kvalifikace, 

potřebná míra informovanosti, existence příležitostí pro vzdělávání a rozvoj, podpora ze 

strany managementu, péče o ochranu zdraví a bezpečnost práce, sociální péče a 

zajištění. 
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2.5 Pracovní chování 
 

Pro posuzování pracovního chování je velmi důležité poznat význam a funkci 

pracovních postojů a jejich vztah k pracovní motivaci a pracovní spokojenosti. 

Postoje- definice pojmu 

Nejčastěji jsou postoje charakterizovány jako „relativně stálé psychické soustavy, 

které vyjadřují vztah člověka k světu a jeho jednotlivým složkám“. (Štikar, 2003, s. 109). 

Vyjadřují hodnotící vztahy člověka ke všemu, co se nachází v jeho bezprostředním 

okolí i vzdáleném prostředí. Jsou v nich zahrnuty všechny složky psychiky. Jejich 

výrazným znakem je polarita a subjektivní významnost. Je prokázáno, že ne vždy se 

postoj, který jedinec zaujímá, projeví v jeho chování. Tento poznatek je důležitý 

z hlediska předpovídání budoucího pracovního chování. (Štikar et al., 2003, s. 109) 

2.5.1 Pracovní postoje  

 

Pracovní postoje jsou významnou součástí postojů jedince. Vztahují se k práci, 

k jejím podmínkám, pracovní situaci, tedy k širokému okruhu problémů, které souvisí 

s pracovním zařazením jedince v organizaci. (Štikar, et al., 2003, s. 109).  

Pokud zaměstnanci postrádají odpovídající pracovní postoje, musí je 

zaměstnavatel nahrazovat nákladnými opatřeními. Má-li firma problém se špatnými 

pracovními postoji svých zaměstnanců, může to zcela logicky ovlivnit i její budoucí 

vývoj. 

Pracovní postoje vychází z osobnostních vlastností zaměstnance (např. 

svědomitost má vztah k pozitivním pracovním postojům), ale zároveň souvisí i s jeho 

motivací, potřebami. Jako jedním z nejdůležitějších rysů, které se projevují 

v pracovních postojích zaměstnance, je potřeba osobního úspěchu a výkonu, dosažení 

výsledku práce. K žádoucím pracovním postojům lze zařadit i sociální chování 

zaměstnance. K dalším významným pracovním postojům patří například i iniciativa, či 

vytrvalost. K důležitým vlastnostem pracovních postojů patří i to, že je lze vytvářet či 

trénovat. Zejména těch, které souvisí s pracovní motivací. (Urban, 2005, [on line]) 
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Dle Štikara (2003, s. 109) lze pracovní postoje rozdělit do několika skupin: 

 postoje k organizaci – do této skupiny lze zařadit postoje k cílům organizace, 

k personální politice, k firemní kultuře, vrcholovému vedení organizace, k sociální 

politice organizace 

 postoje k nadřízeným 

 postoje k pracovní skupině – sem řadíme postoje k úrovni spolupráce, 

interpersonálních vztahů na pracovišti, sociálnímu klimatu 

 postoje k práci a jejím podmínkám – do této skupiny se řadí vztah k obsahu práce, 

k finančnímu ohodnocení, k fyzikálním podmínkám práce, … 

 postoje k mimopracovním podmínkám – bydlení, dojíždění do zaměstnání 

Širší pracovní postoje  

Doktor Urban (2005, on line) ve svém pojednání uvádí, že vlivem určitých 

charakteristik pracovišť, jako jsou pracovní podmínky, vztahy na pracovišti, styl řízení, 

charakter práce, systém odměňování a hodnocení, se utvářejí i určité tzv. „širší pracovní 

postoje“. Za nejvýznamnější jsou považovány tři následující:  

Pracovní spokojenost 

Pracovní spokojenost zaměstnance, jak bude zmíněno i v dalších kapitolách, 

souvisí s uspokojováním potřeb, na jejich povaze potřeb i důležitosti. Dále pak závisí 

na pracovních podmínkách, obsahu práce, vztazích na pracovišti, odměně. Pokud jsou 

zaměstnanci nespokojeni, zpočátku se mohou pokusit o změnu. Při neúspěšném pokusu 

zpravidla řeší svou nespokojenost opuštěním pracovního místa buď absencemi, či 

výpovědí. Nepodaří-li se jim to fyzicky, opouštějí pracovní místo „psychologicky“. To 

v podstatě znamená, že mají tendenci z práce učinit bezvýznamnou část svého života. 

Takový pracovník se většinou nesnaží, pracuje pod úrovní svých možností, není 

ochoten dál usilovat o zvyšování svých pracovních schopností. Organizace, která 

zaměstnává zaměstnance s takovýmito postoji, nemůže obstát v konkurenčním prostředí 

firem, jejichž zaměstnanci jsou s firmou ztotožněni. 

Ztotožnění se s organizací 

Ztotožnění s organizací, vztah k ní, představuje pracovní postoj „silného pocitu 

sounáležitosti“. Zaměstnanci s tímto postojem zpravidla neberou tolik v úvahu některé 
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drobné zdroje pracovní nespokojenosti, pracují přesčas, předpokládají, že budou 

součástí organizace dlouhou dobu. Pokud o organizaci mluví, zmiňují se jako „o nás“.  

Naproti tomu zaměstnanec, který má pocit sounáležitosti nízký, bývá zpravidla 

nespokojený, uvažuje o odchodu z organizace, má vyšší absence. O organizaci hovoří 

jako o někom „cizím“. 

Pocit sounáležitosti, neboli identifikace, s organizací obecně podmiňují tři faktory: 

 osobnostní rysy zaměstnance 

 způsob, jakým zaměstnanec vnímá své pracoviště 

 poziční faktory (délka zaměstnání, úroveň pracovní pozice v hierarchii…) 

V současné době je posilování tohoto postoje velmi důležité, neboť vzhledem 

k množství požadavků kladených na firmy (snižování pracovníků, omezování nákladů), 

dochází u zaměstnanců k poklesu zaměstnanecké loajality, k jejich identifikaci s firmou.  

Ztotožnění se s pracovní pozicí (zájem o práci) 

K identifikaci s pracovní pozicí, ztotožnění se s prací, dochází u osob, které 

uspokojuje a naplňuje práce jako taková, její obsah. Dle výzkumů identifikace s prací, 

stejně jako identifikace s organizací, roste s věkem, délkou odpracovaných let 

v organizaci, větší pracovní jistotou. (Urban, 2005, on line) 

Dle Štikara et al. (2003) lze logicky očekávat, že vysoká pracovní spokojenost je 

přímo úměrná takovému pracovnímu chování, důsledkem kterého je vysoká 

produktivita práce, nízké absence a nízká fluktuace. Ukázalo se však, že ovlivňování 

faktorů, majících příznivý vliv na utváření a zvyšování spokojenosti, ne vždy vede 

k žádoucímu pracovnímu chování. I když pracovní spokojenost ovlivňuje do značné 

míry chování zaměstnanců na pracovišti, neznamená to vždy jednoznačně, že spokojený 

pracovník se plně ztotožní s obsahem práce, dosahuje stále vysoké produktivity. 

Vztah mezi pracovní spokojeností a produktivitou, výkonností, je velmi 

nevýrazný. Nejsilnější závislost je prokázána ve vztahu mezi spokojeností a 

absentérstvím, potažmo fluktuací. Přítomnost (nepřítomnost) na pracovišti se ukazuje 

jako dobrý indikátor adaptace na práci, splnění očekávání a s tím spojené míry 

spokojenosti nebo nespokojenosti. Je-li pracovník spokojen, nemá důvod 

k opodstatněné či neopodstatněné nepřítomnosti na pracovišti. V případě vztahu 
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fluktuace – nespokojenost ukazují výzkumy, že nespokojenost odráží ztrátu zájmu o 

vykonávanou činnost a ovlivňují ji i další faktory, zejména některé osobnostní a situační 

faktory, jako je např. z osobnostních faktorů nedostatečná identifikace s organizací, její 

firemní kulturou a ze situačních faktorů situace na trhu pracovních sil. Panuje-li 

dlouhodobě, zpravidla končí odchodem z organizace.  

Z psychologického pohledu má pracovní činnost ve spojitosti s pracovní 

spokojenosti a pracovním chováním dvě stránky, objektivní a subjektivní, které spolu 

vzájemně úzce souvisí. Objektivní stránka je vyjádřena projevy pracovního chování, 

jako je výkonnost, efektivita, kvalita pracovní činnosti… Subjektivní stránku 

představuje „spokojenost jakožto odraz práce a jejích podmínek procházející 

individuálním filtrem norem, hodnotové orientace, aspirací a očekávání vztahujících se 

k vykonávané činnosti“. Obě tyto stránky jsou těsně propojeny, ale to neznamená 

výskyt stejné kvality u obou stránek. Nemusí tedy vždy platit, že spokojený pracovník 

bude vždy podávat vynikající výkon a naopak. (Štikar, Rymeš, 2003, str. 111,117,118). 

Výzkumy ukázaly, že všichni pracovníci nejsou ochotni vynakládat vysoké 

pracovní nasazení, a že tedy mezi pracovním výkonem a spokojeností není žádná silná 

spojitost. Nicméně spokojený, dobře motivovaný, aktivní zaměstnanec působí velmi 

pozitivně na produktivitu práce organizace.  

2.5.2 Motivace a stimulace pracovního jednání 

 

V následující kapitole se dotkneme motivace a stimulace k práci, neboť i v těchto 

oblastech je zřejmá souvislost s pracovní spokojeností a pracovním chováním. Na tomto 

místě je vhodné přiblížit blízké, avšak ne totožné pojmy, kterými jsou „motivace a 

motiv“ a „stimulace“ a „stimul“. 

Motivace všech aktivit člověka, tedy i všech forem pracovního jednání, je chápána 

nejen jako jedna ze základních osobnostních substruktur, ale i jako podstatná součást 

dynamiky osobnosti.  

Motiv představuje určitý popud, pohnutku. Cílem každého motivu je dosažení finálního 

psychického stavu nasycení, pocitu naplnění a uspokojení určité potřeby. (Bedrnová, 

Nový 2009, s. 363). 
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Stimulace – působení na psychiku jedince zvnějšku, v jehož důsledku dochází 

k určitým změnám jeho činnosti prostřednictvím změny jeho motivace. Je to proces 

vědomého a záměrného ovlivňování psychické činnosti (motivace) druhého člověka. 

Stimulace k práci – stimulací k práci se rozumí záměrné a cílevědomé ovlivňování 

pracovní ochoty pracovníků, jejich motivace k práci. 

Stimulem je jakýkoliv podnět, kterým jsou vyvolány určité změny v motivaci člověka. 

Rozlišují se na impulsy a incentivy.  

Impulsy jsou vnitřní podněty, které signalizují změnu těla nebo mysli jedince, např. 

únava, nervozita. 

Incentivy jsou podněty přicházející zvenku, např. pochvala, finanční odměna. 

(Provazník, Komárková, 2004, str. 25-26) 

2.5.3 Motivace a stimulace k práci 

 

Již výše je uvedeno, že cílem motivu je uspokojení určité potřeby a právě potřeby 

patří k základním zdrojům motivace. Dalšími jsou pak návyky, zájmy, hodnoty a 

hodnotové orientace a ideály (Provazník, Komárková, 2004, s. 27). 

Dle Provazníka a Komárkové se pod pojmem motivace k práci ukrývá ten aspekt 

motivace lidského chování, který je spojen s výkonem pracovní činnosti, se zastáváním 

určité pracovní pozice, tj. s plněním pracovních úkolů. Pracovní motivace vyjadřuje 

celkový přístup člověka k práci obecně, ke konkrétním okolnostem jeho pracovního 

uplatnění a ke konkrétním pracovním úkolům, to znamená, že vyjadřuje konkrétní 

podobu jeho pracovní ochoty. (Provazník, Komárková, 2004, s. 51) 

Pracovní motivace se stává optimální v tom okamžiku, kdy jsou potřeby 

zaměstnance, jeho zájmy v souladu se zájmy organizace. A právě tohoto stavu se 

organizace snaží dosáhnout záměrným a cílevědomým ovlivňováním jejich pracovní 

ochoty (motivace k práci), stimulací k práci. Jedním z nejdůležitějších a stěžejních 

úkolů organizace je tedy účinná záměrná stimulace, což je ve své podstatě vědomé 

ovlivňování pracovníků a pracovních skupin ve shodě s potřebami organizace. 

Stimulací pracovníků jsou sledovány většinou dva cíle, a to osobnostní rozvoj 

pracovníků a podněcování jejich optimálního přístupu k pracovním činnostem. 
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Stimulační účinek mohou mít skutečnosti, jakými jsou hmotná odměna nejen finanční, 

ale nefinanční benefity, obsah práce samotné, manažer, participace pracovníků na řízení 

pracovní skupiny, její atmosféra, pracovní podmínky a režim práce. Stimulující vliv 

mohou mít i další faktory jako image podniku, společenské hodnocení práce, její 

prestiž, ale i aktuální úroveň rodinných vztahů. Obecně platí, čím je společnost méně 

vyspělá, tím má větší váhu ekonomická stimulace. (Pauknerová, 2006, str. 224) 
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2.6 Personální politika, řízení lidských zdrojů 
 

Jak je uvedeno na začátku práce v části Pracovní spokojenost v kapitole „Faktory 

pracovní spokojenosti“, již Armstrong (1999 in Štikar, 2003) uvádí, že míru 

spokojenosti zaměstnanců ovlivňuje úroveň řízení lidských zdrojů, zejména její některé 

oblasti.  

2.6.1 Personální politika organizace 

 

Personální politika organizace vychází z jejích strategických cílů. Jedná se o 

převedení podnikové koncepce do konkrétní podoby jejího zabezpečení z hlediska 

potřeby lidských zdrojů. Je to vlastně ucelený systém práce s lidmi, jehož hlavním 

úkolem a cílem je přispět k zajištění správného chodu organizace a vytváření 

vzájemného souladu mezi zájmy a cíli organizace na jedné straně a zájmy zaměstnanců 

na straně druhé, jinými slovy závisí jeden na druhém. (Vlastimil Slavíček, Řízení 

lidských zdrojů, 1999, s. 36) 

Personální politika – definice 

Dle Koubka (2001, s. 23) je pojem personální politika možno chápat dvojím 

způsobem. 

a) Jako systém relativně stabilních zásad, jimiž se organizace, její vedení, personální 

útvar, řídí při rozhodováních, která se přímo nebo nepřímo dotýkají oblasti práce a 

lidského činitele. 

b) Jako soubor opatření, jimiž se organizace, její vedení, personální útvar, snaží 

ovlivňovat oblast práce a lidského činitele a usměrňovat chování a jednání lidí tak, aby 

přispívalo k efektivnímu plnění úkolů a záměrů organizace. 

Většina organizací si dnes uvědomuje hodnotu a význam lidského potencionálu, 

že lidé pro ni představují ten nejcennější zdroj a pro podnik jsou nepostradatelní. Proto i 

jejich řízení a hospodaření s lidskými zdroji je prvořadým úkolem personální práce. 

Práce s lidmi, jejich řízení, se tedy v současnosti stává nejdůležitější oblastí celého 

řízení organizace.  
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Personální práce – definice 

Josef Koubek (2001) ve své knize „Řízení lidských zdrojů“ definuje personální 

práci - personalistiku jako „tu část řízení organizace, která se zaměřuje na vše, co se 

týká člověka v pracovním procesu, tedy jeho získávání, formování, fungování, využívání, 

jeho organizování a propojování jeho činností, výsledků jeho práce, jeho pracovních 

schopností a pracovního chování, vztahu k vykonávané práci, k organizaci, 

spolupracovníkům a dalším osobám, s nimiž se v souvislosti se svou prací stýká, a 

rovněž jeho osobního uspokojení z vykonávané práce, jeho personálního a sociálního 

rozvoje.“ 

2.6.2 Historický vývoj práce s lidmi 

 

Jako i jiné oblasti, prošla i práce s lidským faktorem určitým vývojem až do své 

dnešní podoby – řízení lidských zdrojů. 

Historicky nejstarší typ personální práce je personální administrativa, i když 

v mnoha současných organizacích funguje dodnes. Personální útvar v řízení sehrává 

pasivní roli, plní spíše servisní službu pro řídící orgány, zabezpečují administrativní 

agendu. 

Dalším vývojovým typem je personální řízení, které vychází z aktivní role 

personální práce, která se stala záležitostí specialistů, vedoucí pracovníci personálních 

útvarů byli součástí vedení podniku. Vychází se z poznatků, že dobře vybraný, 

zorganizovaný a motivovaný tým má významnou funkci pro zajištění prosperity 

organizace Personální řízení v této podobě se již soustřeďuje na vnitřní problémy 

zaměstnávání pracovníků, hospodaření s pracovní silou, velký důraz je kladen na 

profesní vzdělávání.  

Poměrně novou koncepci moderního pojetí personální práce představuje Řízení 

lidských zdrojů, kdy se personální práce stává jádrem řízení organizace a soustředí se 

na otázky strategického charakteru. Personální útvar vykonává všechny činnosti 

obsažené v předcházejících etapách a navíc činnosti vyplývající ze spoluodpovědnosti 

za řízení organizace. 

Nejnovější koncepcí v oblasti práce s lidmi v posledních letech je Řízení 

intelektuálního kapitálu, kdy v souvislosti s globalizací světové ekonomiky, 
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s procesem neustálých změn, stoupá důležitost tvůrčího lidského faktoru, u firem 

převažují investice do rozvoje lidského potenciálu. Firmy se mění v tzv. „učící se 

organizace“. Pro další rozvoj lidského potencionálu a nastoupení cesty růstu 

intelektuálního kapitálu se v řízení lidských zdrojů předpokládá i zaměření na „lidský 

subjekt“. (Krninská, 2002, str. 7)  

2.6.3 Řízení lidských zdrojů 

 

Charakteristické rysy, znaky a hlavní úloha řízení lidských zdrojů 

Z toho nejobecnějšího pohledu, pak řízení lidských zdrojů slouží organizaci 

(vedle dalších zdrojů, kterými organizace disponuje) k tomu, aby se její výkon neustále 

zlepšoval. Prioritně je zaměřeno na neustálé zlepšování využití a rozvíjení všech 

schopností člověka jako pracovní síly.  

V odborné literatuře je uváděna řada charakteristik, ale většina autorů v podstatě 

shoduje na následujících znacích a úlohách řízení lidských zdrojů: 

 zaměření na dlouhodobou perspektivu s ohledem na budoucí výsledky všech 

rozhodnutí v oblasti personální práce – strategický přístup 

 orientace na vnější faktory z hlediska formování a fungování pracovní síly 

 přesun personální práce a pravomocí v této práci z odborných útvarů na vedoucí 

pracovníky všech úrovní 

 řízení lidských zdrojů se stává součástí strategického řízení organizace – lidské 

zdroje jsou nejdůležitější (klíčovou) oblastí, personální práce. Plní ústřední roli v řízení 

organizace a vedoucí tohoto útvaru je členem vrcholového vedení organizace. 

 ze strany organizace je kladen mimořádný důraz na rozvoj lidských zdrojů a na 

nastavení podmínek pro nepřetržitý rozvoj potenciálu. V oblasti péče o pracovníky se 

péče o kvalifikační růst pracovníků rozšiřuje dále o péči o osobní rozvoj, s důrazem 

nejen na flexibilitu a přizpůsobivost práci, ale rovněž na rozvoj tvůrčích schopností a 

invenci, a to zejména u pracovníků na vedoucích a řídících pozicích. Důvodem jsou 

stále rychleji se zvyšující nároky na výkon pracovníků a manažerů, na jejich schopnost 

reagovat adekvátním způsobem na tyto změny. 

 organizace se zaměřuje na kvalitu pracovního života a spokojenost zaměstnanců 
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 zavádění participativního způsobu řízení nejen v oblasti řízení, ale i odměňování 

a rozhodování, plné využití schopností, dovedností, znalostí jednotlivců i celého 

kolektivu ve prospěch organizace, směřování k týmové práci.  

 důraz na tvorbu „žádoucí organizační (podnikové) kultury a zdravých 

pracovních vztahů“, tedy takové podnikové kultury, která by podporovala přímou 

spoluúčast a zájem pracovníků na rozvíjení sebe sama a ztotožnění se s cíli a hodnotami 

organizace. Její významné posilování a stimulace ke sdílení společných hodnot. 

 budování příznivé zaměstnavatelské pověsti organizace (Koubek 2001, Krninská 

2002) 

Základní funkce řízení lidských zdrojů 

Ze všech výše uvedených znaků a úloh řízení lidských zdrojů následně vyplývají 

základní funkce, neboli činnosti, které útvar, zabývající se řízením lidských zdrojů 

vykonává. Jejich součástí jsou i činnosti personální. Na tomto vymezení se shodují 

vesměs všichni naši autoři publikací, zabývající se tímto tématem. 

Jedná se o následující činnosti (dle Krninské, 2002, str.70): 

Strategie řízení lidských zdrojů 

Shromažďování poznatků o lidských zdrojích, plánování potřeby pracovních sil 

Analýza lidských zdrojů, kompetencí, pracovních míst a práce – účelem je stanovení 

zjištění povahy pracovních míst a pracovních podmínek, stanovení nároků na dané 

pracovní místo včetně stanovení kritérií a požadavků na nositele pracovního místa 

Vyhledávání, výběr a rozmisťování zaměstnanců – jde tedy o nábor a přijímání 

pracovníků a jejich rozmístění na příslušná pracoviště tak, aby byly co nejlépe využity 

jejich schopnosti, znalosti a dovednosti.  

Řízení procesu adaptace zaměstnanců, interní a externí mobilita – proces zapracování 

a uvedení nového pracovníka do organizace. Má stejný význam jako výběr pracovníků, 

je velmi důležité tento proces vést systematicky a plánovitě tak, aby nový zaměstnance 

co nejdříve našel ten správný vztah k práci a tedy i k organizaci. Pro každého člověka 

jsou velmi významné sociální aspekty práce, pocit sounáležitosti s novým pracovním 

prostředím a vztahy se spolupracovníky. To může od prvního okamžiku vést buď 

k oddanosti a stabilitě nebo právě naopak k demotivaci a nespokojenosti.  
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Mobilita zaměstnanců – interní a externí, jsou rozlišovány následující typy: 

Povýšení, zařazení na jinou práci, převedení na jinou práci, přeložení do jiného místa, 

skončení pracovního poměru ze strany zaměstnance nebo zaměstnavatele, odchod do 

starobního důchodu, ukončení pracovního poměru pro nadbytečnost – z důvodu 

organizačních změn v organizaci 

Vzdělávání a rozvoj zaměstnanců – jedna z nejdůležitějších oblastí řízení lidských 

zdrojů s klíčovým významem pro organizaci, zejména do budoucna, kdy lidský 

potenciál se bude stávat čím dál více tím nejdůležitějším bohatstvím organizace. Půjde 

tedy o péči o pracovníka jako člověka, rozvoj vzdělanosti ve všech oblastech, kdy 

samozřejmostí zůstává rozvoj zdatnosti profesní.  

Hodnocení a odměňování zaměstnanců  

Hodnocení zaměstnanců je jedna z nejnáročnějších a zároveň velmi citlivých činností 

v řízení lidských zdrojů. Výsledky hodnocení (pokud je prováděno objektivně) pak 

mohou sloužit k lepšímu využití pracovníků, rozvoji jejich profesní kariéry, k motivaci, 

odměňování. Tento nástroj bezprostředně patří do kompetencí přímých nadřízených 

vedoucích pracovníků. V hodnocení pracovníků se rozlišují dvě části. První z nich se 

zaměřuje na hodnocení výsledků práce a pracovního chování a osobnosti zaměstnance. 

Druhá část je pak orientována na posouzení minulosti nebo budoucnosti.  

Odměňování v současnosti většinou nepředstavuje pouze poskytování mzdy za výkon 

práce. Součástí jsou i tzv. zaměstnanecké výhody, jakožto další ocenění přínosu 

zaměstnance. Systém odměňování je dalším z nástrojů, jehož cílem je mimo 

prosazování strategie firmy rovněž podpora a rozvoj podnikové kultury, motivace a 

stimulace zaměstnanců k osobnímu rozvoji, ke vzdělání, k podávání co nejlepších 

pracovních výkonů. 

Pracovní podmínky, pracovní vztahy a podniková kultura 

Pracovní podmínky představují jakýsi ucelený systém, komplex, předpokladů pro 

vykonávání práce. Podílí se na nich řada faktorů, jako jsou pracovní úkoly a úlohy a 

z nich vyplývající kompetence, dále pak podmínky pracovního prostředí a v neposlední 

řadě organizační a sociální podmínky práce.  

Personální plánování a personální informační systém 

Personální plánování je také jednou z nejdůležitějších funkcí řízení lidských zdrojů. Je 

to vlastně odhad, lépe předpověď, požadavků organizace z hlediska potřeb pracovníků 

do budoucna.  
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2.7 Koncepce personální práce z hlediska psychologie a sociologie 
 

Na počátku byla personální práce zaměřena pouze na získávání nezbytného počtu 

zaměstnanců a motivování práce bylo prováděno pouze hmotnými podněty. Teprve 

tehdy, když se začaly organizace zaměřovat na mezilidské vztahy, začal být člověk 

vnímán i jako pracovník, který má své vlastní sociální potřeby, potřeby styku s jinými 

lidmi, náklonnosti, uznání, seberealizace, informovanosti… Do popředí zájmů se začaly 

dostávat i prvky jako je uvědomělost pracovníků, ochota přijímat cíle organizace za své. 

Motivovat pracovníky tímto způsobem vyžadovalo využití hmotné i nehmotné 

stimulace a zájem o pracovníka se rozšířil i na jeho další sociální role. V současnosti se 

pozornost personální práce soustředí na individuální péči o člověka, který je chápán 

jako bytost tvořivá, pružná a nápaditá a na „individualizované hospodaření s lidskými 

zdroji“. (Bedrnová, Nový, 2009, str. 503) 

2.7.1 Psychologie práce a organizace (Štikar, Rymeš, 2003) 

 

Kořeny tohoto oboru sahají až do roku 1912. Psychologie práce a organizace se 

vyvinula z původního oboru psychologie práce, když došlo k výrazným změnám 

v pracovních činnostech v důsledku technicko-organizačního rozvoje i rozvoje 

informačních technologií. Tato oblast psychologie představuje velmi široký obor a dále 

se dělí na čtyři hlavní části. Je to psychologie inženýrská, personální psychologie, 

psychologie organizace a řízení a psychologie pracovní přípravy. V současnosti se 

rozvíjejí i další speciální disciplíny. Příprava odborníků, psychologů práce, je zaměřena 

na čtyři základní oblasti dovedností. 

 porozumění pracovní činnosti na pracovním místě 

 rozbor psychologických a sociálních vlivů na pracovní jednání 

 optimalizaci lidského činitele 

 porozumění organizačnímu klimatu a procesům 

Psychologie práce se zaměřuje na pracovní činnosti, způsoby, kterými lidé jednají 

při plnění úkolů. Oblastí zájmu jsou úkoly, pracovní prostředí, výkon, smysl práce, 

zátěž, návrhy pracovních postupů, design zařízení a prostředí. 
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Psychologie organizační je zaměřena na jednání zaměstnanců ve vztahu 

k organizaci. Svou pozornost soustřeďuje na komunikaci, rozhodování, spolupráci, 

vedení, organizační kulturu, technologie. (Štikar a kol. 2003, s. 22-23) 

Personální psychologie se zabývá prakticky atributy vyplývajícími z personální 

práce ze všech úhlů pohledu. Zaměřuje se na vztah mezi člověkem (zaměstnancem) a 

organizací, na utváření tohoto vztahu, jeho rozvíjení a ukončování. Mezi typické úkoly, 

které personální psychologie řeší, patří nejen zjišťování psychických nároků pro výkon 

pracovních profesí a posuzování vhodných kandidátů, metody výběru, potřeba a jejich 

uspokojování, ale i příprava a hodnocení školících a výcvikových programů, rozvoj 

kariéry, hodnocení a posuzování výkonu zaměstnanců. Okruh činností je možno rozdělit 

do dvou skupin: 

1. analýza pracovních činností, výběr pracovníků, výcvik pracovníků, jejich 

hodnocení a ovlivňování výkonnosti 

2. pracovní chování, pracovní spokojenost, personální poradenství ve vztahu 

manažer-pracovník 

Poznatky personální psychologie jsou stále více začleňovány do systému 

fungování organizace. Je nezbytné, aby tento systém práce s lidmi byl komplexní a byl 

součástí řízení organizace. Měl by zde být prostor pro pracovní seberealizaci 

zaměstnanců, měl by obsahovat dostatek kvalitních personálních informací, posiloval 

identifikaci s prací a organizací. 

Celý systém práce s lidským faktorem je ovlivňován personální koncepcí, 

politikou. Do tohoto systému práce s lidmi v organizaci zasahují v podstatě tři skupiny 

pracovníků, které mají odlišné úkoly i kompetence.  

První skupinu tvoří vedoucí pracovníci (vrcholový management), kteří 

stanovují zásady personální politiky v závislosti na cílech a zájmech organizace. 

Vrcholový management tedy utváří celkový systém práce s lidmi, jeho pravidla, určující 

fungování tohoto systému. Všichni vedoucí pak nesou odpovědnost za realizaci 

personálních činností a za personální rozhodnutí.  

Druhou skupina tvoří personalisté. Svou odbornou činností udržují optimální 

úroveň lidských zdrojů. Jednak aktivitami uvnitř organizace, např. kvalifikační příprava 
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zaměstnanců. Dále pak aktivitami vůči vnějšímu prostředí při vyhledávání a náboru 

vhodných pracovníků.  

Třetí skupinu pak tvoří interní nebo externí specialisté, zejména pak 

psychologové, kteří se podílejí na realizaci některých personálních činností. Přičemž 

jejich práce je zejména poradenská. (Štikar, Rymeš, 2003, s. 181) 

V tabulce níže je uveden přehled personálních činností, u kterých je vhodné 

využít poznatků společenských věd, tedy spoluúčast psychologa. (Štikar, Rymeš, 2003, 

s. 181; Bedrnová, Nový, 2009, s. 509) 

Získávání pracovníků  Vyhledávání a nábor 

 Výběr a přijímání pracovníků 

 Rozmisťování 

 Zařazování a adaptace (pracovní a 

sociální adaptace) 

Personální rozvoj  Výchova a vzdělávání pracovníků 

 Hodnocení  

 Motivace, stimulace 

 Rozvoj kariéry 

 Personální poradenství 

Mobilita pracovníků  Odchody a uvolňování 

 Informování o organizaci 

Tabulka č. 4  Přehled personálních činností s účastí psychologie Pramen: Štikar, Rymeš, Psychologie 

ve světě práce, 2003 

V přehledu jsou personální činnosti rozděleny do tří oblastí.  

První je oblast získávání pracovníků, která je zaměřena na získání, výběr a stabilizaci 

nových pracovníků. Účast psychologa je vhodná při stanovení specifikace pracovního 

místa. Základ tvoří analýzy pracovních činností doplněné o charakteristiku potřebnou 

pro výkon funkce. Při výběru pracovníků do náročných profesí či do manažerských 

funkcí je také vhodné využít spolupráce psychologa. Závěry jeho šetření pak slouží jako 

jeden z podkladů pro přijetí či nepřijetí. Účast psychologa je rovněž žádoucí i při 

rozmisťování pracovníků, zejména ve formě konzultací při sestavování adaptačního 

programu, či odborná pomoc patronům starajícím se o nové pracovníky. 
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Druhou oblastí jsou personální činnosti. Tato oblast se týká víceméně stabilizovaných 

pracovníků. Je zaměřena na rozvoj pracovníků, motivaci k výkonnosti, péči o 

pracovníky. Zejména výchova a vzdělávání, utváří prostor pro uplatnění psychologie 

nejen pro manažery na všech úrovních řízení, ale rovněž i pro pracovníky pracující ve 

specializovaných profesích. Při odborných činnostech, jako je hodnocení a motivace, by 

měla být spolupráce s psychologem dokonce nezbytná. A to nejen při tvorbě systému 

hodnocení nebo motivování, ale rovněž i při přípravě manažerů pro výkon těchto 

činností. Rovněž i každý výraznější posun v kariéře pracovníků je vhodné konzultovat 

s psychologem.  

Třetí oblastí je mobilita zaměstnanců směrem ven z organizace. Zde psycholog může 

vhodnými metodami analyzovat příčiny případné nebo aktuální fluktuace, zjistit stav 

spokojenosti či nespokojenosti odcházejících pracovníků. (Štikar, Rymeš, 2003, s. 182) 

V případě uvolňování zaměstnanců z organizace z důvodu organizačních změn, 

snižování stavu zaměstnanců, je rovněž vhodná u některých zaměstnanců konzultace 

s psychologem.  

2.7.2 Ztráta zaměstnání, dopady 

 

Pro většinu lidí je ztráta zaměstnání velmi nepříjemnou zkušeností. Má značný 

dopad na pociťování emocionální pohody i psychické rovnováhy. Proces vnitřního 

vyrovnání se s náhlou ztrátou zaměstnání zahrnuje několik fází. Jako první přichází 

popírání, kdy si člověk nechce přiznat a nechce uvěřit tomu, že přišel o práci. Poté 

přichází na řadu hněv, kdy se zvyšuje míra agrese nejen namířená na organizaci, práci, 

nadřízené, ale i na sebe, na své blízké. Následující fází je frustrace, nástup pocitu 

nespokojenosti, strádání jak po materiální stránce, tak i vnitřní pocity neuspokojení 

potřeby sebeuplatnění, pozice, ztráty pracovního a sociálního statusu. U některých 

jedinců nakonec přichází fáze adaptace, kdy se vnitřně se ztrátou zaměstnání vyrovnají 

a překlenou nepříjemné období, ve smyslu „zvnitřněného jdu dál, již jsem se přes to 

přenesl“.   

Lidé, kteří přišli o zaměstnání, často bojují se svou identitou a mohou tak velmi 

snadno upadnout do stavů deprese. Ztráta zaměstnání je velmi výrazným stresorem a 

v žebříčku náročných životních situací zaujímá jedno z předních míst.  
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Jak dokládá rozsáhlá literatura, řada tělesných a duševních onemocnění je spojena 

se sociálním stresem. V této oblasti byla provedena a provádí se řada výzkumů, existuje 

mnoho studií zaměřených na duševní zdraví a pocit pohody nezaměstnaných. Bylo 

zjištěno, že duševní zdraví nezaměstnaných trpí důsledkem zbavení pozitivního 

působení práce. Ztrátou zaměstnání přichází člověk nejen o peníze, ale i o svůj statut, 

sociální kontakty, identifikaci se společností. Cítí se zahanbený, má obavy 

z budoucnosti, snižuje se sebehodnocení. U méně stabilních jedinců může dojít 

k rozvoji apatie, depresí, rezignace, alkoholismu, rodinným problémům. (Štikar et al. 

2003, s. 172-174) 

Mezi problémy, které s sebou ztráta zaměstnání přináší, patří: 

 finanční a materiální zabezpečení sebe sama, rodiny 

 vnitřní psychické potíže – obavy, nejistota, pocity nespravedlnosti, úzkosti, 

zoufalství, snížené sebehodnocení, sebeúcta, deprese …) 

 rodinné i sociální konflikty  

 ohrožení tělesného a duševního zdraví 

V posledních letech organizace při uvolňování pracovníků z důvodů organizačních 

změn začínají využívat programu, který je nazýván Outplacement. 

Outplacement 

Outplacement je profesionální péče o zaměstnance a způsob, jakým se firma snaží 

zmírnit negativní dopady propouštění. Cílem je zajistit hladký průběh celého 

propouštěcího procesu, akceptace a vyrovnání se s novou situaci nejen u odcházejících, 

ale také u zůstávajících zaměstnanců. Program outplacementu by měl už ve chvíli 

propouštění zaměstnanců pomoci zvládnout psychické trauma s ním spojené. Jeho 

podstatou u propouštěných zaměstnanců je jejich osobní kontakt s odborným 

konzultantem a psychologem, kteří jim pomáhají orientovat se na trhu práce, radí jak 

postupovat při hledání nového zaměstnání, pomáhají sestavit životopis, připravit se na 

výběrová řízení. Dávají jim nejen cenné rady, ale i jak pomáhají znovu najít chuť 

usilovat o novou práci, optimisticky je naladit pro její hledání, znát své silné stránky, 

své hodnoty. Součástí je i tzv. bilanční diagnostika propouštěného zaměstnance. (Co je 

to outplacement? [on line])  
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Outplacement však nezahrnuje jen propouštění lidí. Obnáší celou řadu činností. 

Jeho využití souvisí především se znalostí trhu a s firemní kulturou, neboť způsob, 

jakým firma propouští, může ovlivnit povědomí o firmě a spoluvytvářet tak pověst 

firmy navenek. Organizace, které se pro outplacement rozhodnou, si jsou vědomi jeho 

důležitosti i dopadů. Vkládají do něj investice tak, aby se propouštěným dostalo i jiného 

druhu podpory, kromě té finanční, aby neutrpěla jejich pověst na trhu práce. A v 

neposlední řadě jde i o zaměstnance, kteří v organizaci zůstávají. Je důležité, aby měli 

pocit jistoty, že o ně firma i nadále stojí. Zde silnou roli hraje firemní kultura. (Kariéra 

nezahrnuje jen propouštění, [on line]) 

2.7.3 Péče o „problémové zaměstnance“ 

 

V praxi existují skupiny zaměstnanců, kterým je potřeba věnovat zvláštní 

pozornost a péči. Jedná se o skupiny zaměstnanců znevýhodněné v pracovním procesu. 

Do této skupiny se zahrnují osoby zdravotně postižené, ženy po MD, s malými dětmi, 

pracovníci starší 50 let, pracovníci jiných národnosti, etnických menšin. V neposlední 

řadě jsou do této skupiny zařazeni i manažeři. Těmto skupinám zaměstnanců by měla 

být věnována zvýšená péče a případná pomoc ze strany organizace i specializovaných 

odborníků.  

Management diverzity 

 Diverzitu lze chápat jako různorodost či heterogenitu pracovní síly z hlediska určitých 

kritérií a dimenzí. (Bedrnová, Nový, 2009, s. 598) 

Jsou rozlišovány dva druhy dimenzí diverzity (dle Lodenové, 1996 in Bedrnová, Nový, 

2009, s. 598) 

Primární dimenze: věk, etnická příslušnost, tender (pohlaví), mentální a fyzické 

schopnosti a další charakteristiky, rasa, sexuální orientace 

Sekundární dimenze: komunikační styl, vzdělání, rodinný stav, vojenská zkušenost, 

organizační role a úroveň, náboženství, mateřský jazyk, geografická příslušnost, mzda, 

pracovní zkušenost, pracovní styl.  

V současnosti, i v souvislosti s globalizací pracovního trhu, vznikem 

nadnárodních organizací, stále více dochází k vytváření „multikulturních“ pracovišť. 
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Pracovní síla se stává stále více různorodou, demografické složení pracovní síly se 

mění, přibývá zaměstnaných žen, příslušníků různých etnických a rasových menšin, 

populace stárne. Managementem diverzity je označován přístup, který je firmami 

používán v případě rozhodnutí pracovat s diverzitou (různorodostí) a využít ji jako 

strategickou výhodu. Jeho hlavním smyslem je vytvoření takové organizační kultury, 

která umožní všem jedincům uplatnit své rozdílné přístupy, názory a schopnosti. 

Organizace, které tento přístup uplatňují, se projevují jako „sociálně odpovědné 

organizace“, což má i vliv na dobrou pověst firmy a lepší možnosti v oblasti získání 

kvalitních pracovníků. Základem je přijetí antidiskriminačních zákonů zaměřených na 

věk, barvu pleti, národnost, rasu, náboženství, pohlaví.  
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2.7 Možnosti zkoumání spokojenosti zaměstnanců 
 

Pracovní spokojenost je individuálním odrazem působení pracovníků v organizaci. 

Vztahuje se k jednotlivým pracovním podmínkám, k očekáváním pracovníků, jejich 

cílům, ambicím. Pro organizaci je žádoucí z mnoha důvodů mít k dispozici informace o 

pracovní spokojenosti pracovníků.  

V této oblasti jde o zkoumání kvality prožitku a nejčastější používanou metodou je 

dotazování, písemné nebo osobní. Toto dotazování může být doplněno pozorováním 

reakcí lidí v běžných situacích. 

Osobní dotazování vyžaduje zkušeného tazatele, který je schopen případně 

odpovědi doplnit o poznatky svého pozorování reakcí tázaných. 

Nejčastěji je pro zkoumání pracovní spokojenosti využíváno písemné dotazování – 

dotazník. Otázky mohou mít různou podobu, otevřené i uzavřené. U uzavřených otázek 

se využívá buď předepsaných slovních odpovědí, nebo vyjádření spokojenosti číslem na 

škále. U otázek, kde se využívá škál, je možno použít jednofaktorové nebo 

dvoufaktorové škály.  

U jednofaktorových škál se využívá předpokladu, že spokojenost má různou úroveň 

(od maximální pozitivní hodnoty po maximální negativní hodnotu). U dvoufaktorových 

škál je měřena zvlášť spokojenost a zvlášť nespokojenost. Nejčastěji je využíváno 

jednofaktorového modelu. Ke zjišťování pracovní spokojenosti se velmi často používá 

Job Description Index, zaměřený na pět základních aspektů, které tvoří mzda, možnost 

pracovního postupu, nadřízený, samotná práce, spolupracovníci. Pro naše podmínky byl 

Bedrnovou a Velehradským doplněn o fyzické podmínky práce, organizaci práce a péči 

organizace o zaměstnance). (Nový, Bedrnová, 2009, str. 397) 
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3. Metodika práce 

 Prvním krokem pro vypracování této práce bylo nastudování odborné literatury 

k dané problematice, jednak literatury v souladu se zadáním bakalářské práce a dalších 

knih, na základě doporučení mé vedoucí práce. Získané poznatky jsou součástí úvodní 

části - literárních  rešerší.  

 Dalším krokem byla volba organizace, ve které bude proveden výzkum pro 

praktickou část práce. Po důkladném zvážení všech možností a okolností, jsem si pro 

svůj výzkum zvolila společnost (se souhlasem regionálního ředitele), která je mým 

současným zaměstnavatelem.  

Metody pro provedení výzkumu 

 studium dokumentace 

 rozhovory 

 vlastní pozorování 

 dotazníkové šetření 

První část praktické části práce se zabývá charakteristikou vybrané společnosti a 

jejím přístupem k řízení lidských zdrojů zejména v souvislosti s jednotlivými faktory 

pracovní spokojenosti. Níže uvedené poznatky byly získány studiem  interních 

materiálů společnosti, z rozhovorů s vedoucími pracovníky a ředitelkou odboru Lidské 

zdroje, oblast Jihozápad. 

 Součástí výzkumu bylo i dotazníkové šetření, jehož cílem bylo zjištění 

informací, týkající se pracovní spokojenosti zaměstnanců pošt. Výzkum byl prováděn 

na 8 provozovnách spadajících do obvodu České Budějovice. V rámci dotazníkového 

šetření bylo osloveno 70 respondentů na různých pracovních pozicích. Dotazník se 

skládal celkem z 20 otázek, z toho 16 otázek bylo přímo vztažených k pracovní 

spokojenosti a jejím jednotlivým faktorům. Poslední 4 otázky byly zaměřené na zjištění 

demografických údajů (věk, pohlaví respondentů), současné pracovní zařazení a délku 

pracovního poměru v současné organizaci. Vyplňování dotazníků bylo zcela anonymní, 

aby odpovědi na jednotlivé otázky byly co nejvíce objektivní a ze strany dotazovaných 

nedocházelo k záměrnému zkreslování odpovědí. Návratnost dotazníků byla poměrně 

vysoká, ze 70 rozeslaných se zpět vrátilo 61vyplněných dotazníků, což činí 87 %. 

Odpovědi na otázky č. 1 – 15 byly hodnoceny na 5-ti stupňové škále, v otázce č. 16 pak 
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dotázaní přiřazovali k jednotlivým faktorům hodnotu od 1 do 6, podle důležitosti, kdy 

1= nejdůležitější a 6 = nejméně důležité. Výsledky dotazníkového šetření jsou součástí 

praktické části. 

Další oblastí prováděného výzkumu byly rozhovory s vedoucími pracovníky, kteří 

působí jako linioví manažeři. Cílem těchto rozhovorů bylo zjištění, jak vedoucí 

pracovníci ze svého pohledu vnímají pracovní spokojenost, její důležitost, vliv na 

pracovní chování podřízených pracovníků.  

Další poznatky, uvedené v praktické části, byly získány vlastním pozorováním. 

V další kapitole praktické části je uvedeno zhodnocení předem stanovených 

hypotéz na základě zjištěných skutečností. V závěru práce jsou pak celkově shrnuty 

zjištěné výsledky a případná doporučení. 
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4. Praktická část 

4.1 Představení a charakteristika vybrané společnosti  

Česká pošta je tradičním poštovním operátorem a poskytovatelem univerzálních 

poštovních služeb s celonárodní působností již bezmála 100 let, kdy v listopadu 1918 

vzniklo 1. samostatné ministerstvo pošt a telegrafů. Z něho pak v roce 1925 byla 

organizačně vyčleněna Československá pošta, jako samostatný státní podnik. Od těch 

dob až do současnosti prošla pošta jako taková určitým vývojem a řadou změn.  

Ve své nynější podobě funguje Česká pošta, jako samostatný státní podnik, od 1. 

ledna 1993, kdy mohla opět po dlouhé době navázat na tradice úspěšného 

prvorepublikového státního podniku. Česká pošta, s. p., dnes patří k největším 

zaměstnavatelům v České republice. 

V současnosti prochází podnik transformací na moderní obchodní a logistickou 

společnost s významným postavením na trhu zboží, peněžních služeb, informací. Jejím 

posláním je být důvěryhodným poskytovatelem kvalitních služeb tradičními i 

elektronickými formami. Je nucena reagovat zejména na čtyři klíčové trendy, 

ovlivňující trh a konkurenční prostředí: 

 Nové technologie 

 Změna způsobu komunikace 

 Měnící se potřeby zákazníků 

 Liberalizace poštovních služeb od 1. ledna 2013 

 

 

Následující pasáž o rozsahu kapitol 4.2 – 4.6 (strany 42 – 51) obsahuje utajované 

skutečnosti a je obsažena pouze v archivovaném originále bakalářské práce 

uloženém na Ekonomické fakultě Jihočeské univerzity. 
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4.7 Analýza pracovní spokojenosti 

 

Předchozí kapitoly praktické části se zabývají charakteristikou vybrané 

společnosti a jejím přístupem k řízení lidských zdrojů zejména v souvislosti 

s jednotlivými faktory pracovní spokojenosti. Tato další část je zaměřena na zhodnocení 

výsledků, získaných v dotazníkovém šetření.  

Otázka č. 1 – Spokojenost s finančním ohodnocením 

 

 Graf č. 1          Zdroj: autor 

Legenda: 0-nevím, 1-velmi spokojen, 2-spokojen, 3-nespokojen, 4-velmi nespokojen 

 

Z výše uvedeného grafu vyplývá, že 35 dotázaných se cítí být spokojeno s výši svého 

finančního ohodnocení. Ovšem na druhé straně je v součtu 25 dotázaných s výší své 

mzdy nespokojeno, z toho 3 respondenti nespokojeni velmi. Pokud se na spokojenost 

s finančním ohodnocením podíváme z pohledu pracovního zařazení (viz znázornění 

níže – graf č. 2 a 3), je zcela zřejmé, že poměrně vysokou nespokojenost s výší svého 

finančního ohodnocení lze pozorovat zejména u řadových zaměstnanců. U pracovníků 

zařazených na vedoucí funkci se cítí být se svým finančním ohodnocení nespokojen 1 

dotázaný. 
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Spokojenost s finančním ohodnocením dle zastávané pracovní pozice 

 

Graf č. 2 – spokojenost s finančním ohodnocením u řadových zaměstnanců   Zdroj: autor 

Legenda: 0-nevím, 1-velmi spokojen, 2-spokojen, 3-nespokojen, 4-velmi nespokojen 

 

 

 

 

Graf č. 3 – spokojenost s finančním ohodnocením u vedoucích zaměstnanců   Zdroj: autor 

Legenda: 0-nevím, 1-velmi spokojen, 2-spokojen, 3-nespokojen, 4-velmi nespokojen 
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Otázka č. 2 – Spokojenost se zaměstnaneckými výhodami (benefity) 

 

Graf č. 4 – spokojenost se zaměstnaneckými výhodami (benefity)   Zdroj: autor 

Legenda: 0-nevím, 1-velmi spokojen, 2-spokojen, 3-nespokojen, 4-velmi nespokojen 

 

U odpovědí na tuto otázku je zcela zřetelně vidět velmi silně převažující spokojenost 

s výhodami, které zaměstnavatel svým zaměstnancům nabízí. Lze tedy předpokládat, že 

většina zaměstnanců zná výčet těchto výhod, které jim firma nad rámec finančního 

ohodnocení nabízí.  Spokojeno s benefity je 45 dotázaných, 8 nespokojeno a 8 

dotázaných svůj pocit neidentifikovalo jednoznačně.  
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Otázka č. 3 – Spokojenost s náplní práce, její rozmanitostí 

 

Graf č. 5 – spokojenost s náplní a rozmanitostí práce     Zdroj: autor 

Legenda: 0-nevím, 1-velmi spokojen, 2-spokojen, 3-nespokojen, 4-velmi nespokojen 

Charakter práce, pracovní náplň, je jedním z nejvýznamnějších faktorů pracovní 

spokojenosti. Na grafu č. 5 je ukázáno, že s náplní své práce se cítí spokojena většina 

dotázaných. 40 dotázaných je spokojeno, a 10 dokonce velmi spokojeno, se svou prací, 

s její pracovní náplní a rozmanitostí. 9 dotázaných je s náplní a rozmanitostí práce 

nespokojeno, 2 respondenti svůj pocit nedokázali jednoznačně identifikovat. Tento 

výsledek je do velké míry ovlivněn i tím, že práce, kterou dotázaní na svých 

pracovištích vykonávají, není stereotypní, je různorodá a rozmanitá. Samozřejmě, že i 

zde existují i činnosti, které se každodenně opakují. U většiny pracovních pozic se však 

jedná i o práci s lidmi, která je zajímá a přináší spoustu dalších zkušeností a poznatků. 
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Otázka č. 4 – Spokojenost s možností samostatného rozhodování při výkonu práce 

 

Graf č. 6 – spokojenost s možností samostatného rozhodován í   Zdroj: autor 

Legenda: 0-nevím, 1-velmi spokojen, 2-spokojen, 3-nespokojen, 4-velmi nespokojen 

Z tohoto grafu je patrné, že dotázaní mají možnost se v určitých aspektech své pracovní 

činnosti samostatně rozhodovat, což ukazuje i na participativní styl řízení, uplatňovaný 

některými manažery. 42 dotázaných je s možností samostatně rozhodnout spokojeno, 4 

velmi spokojeni. Naproti tomu 6 respondentů je nespokojeno, 9 dotázaných svůj pocit 

nevyjádřilo.  
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Otázka č. 5 – Spokojenost se znalostí a možnostmi pracovního postupu 

 

Graf č. 7 – spokojenost se znalostí možností  a předpokladů pracovního postupu  Zdroj: autor 

Legenda: 0-nevím, 1-velmi spokojen, 2-spokojen, 3-nespokojen, 4-velmi nespokojen 

Jak vidíme v grafu č. 7, spokojeno s možnostmi a předpoklady pracovního postupu 29 

dotázaných (5 velmi spokojeno, 24 jen spokojeno), tedy méně než polovina celkového 

počtu respondentů. Naproti tomu 8 dotázaných je s tímto faktorem nespokojeno a u 24 

respondentů nebyl pocit uspokojení jednoznačný. Z tohoto výsledku lze usuzovat, že 

většina dotázaných nezná možnosti a předpoklady pro svůj další pracovní postup. 
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Otázka č. 6 – Spokojenost s poskytováním informací potřebných pro výkon práce od 

nadřízených  

 

Graf č. 8 – spokojenost s poskytováním informací potřebných pro výkon práce od nadřízených 

pracovníků        Zdroj: autor 

Legenda: 0-nevím, 1-velmi spokojen, 2-spokojen, 3-nespokojen, 4-velmi nespokojen 

Z výsledků odpovědí na tuto otázku je zřejmé, že komunikace a poskytování informací 

souvisejících přímo s výkonem práce mezi nadřízenými a podřízenými zaměstnanci je 

na poměrně vysoké úrovni. S poskytováním potřebných informací pro výkon práce od 

svých nadřízených je spokojeno 38 dotázaných, 10 dokonce velmi spokojeno. 9 

dotázaných je nespokojeno s poskytováním informací, 3 dotázaní se k této otázce 

nevyjádřili jednoznačně.  
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Otázka č. 7 – Spokojenost s poskytováním o cílech firmy 

 

Graf č. 9 – spokojenost s poskytováním informací o cílech firmy   Zdroj: autor 

Legenda: 0-nevím, 1-velmi spokojen, 2-spokojen, 3-nespokojen, 4-velmi nespokojen 

V odpovědích na tuto otázku se více než polovina dotázaných (celkem 36, z toho 4 

dokonce velmi) vyjádřila, že jsou s poskytováním informací o cílech firmy spokojeni. 

Na druhé straně 11 dotázaných se v této oblasti cítí být nespokojeno a 13 dotázaných 

označilo odpověď nevím, což by se dalo považovat za mírně negativní v oblasti 

informování řadových zaměstnanců i zaměstnanců ve vedoucích pozicích na nižší 

úrovni řízení.  
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Otázka č. 8 – spokojenost s možností vyjádřit připomínky, názory, návrhy nadřízeným 

 

Graf č. 10 – spokojenost s možností vyjádřit své připomínky, návrhy, názory  Zdroj: autor 

Legenda: 0-nevím, 1-velmi spokojen, 2-spokojen, 3-nespokojen, 4-velmi nespokojen 

Jak je vidět z grafu, 25 dotázaných uvedlo, že je s možnostmi vyjádřit své připomínky, 

návrhy a názory nadřízenému spokojeno, 14 účastníků šetření pak označilo na škále 

možnost „velmi spokojeno“. Neutrální postoj k této problematice zvolilo 9 účastníků, 

13 dotázaných je v této oblasti nespokojeno. Žádný z respondentů neoznačil na škále 

možnost „velmi nespokojen“.  
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Otázka č. 9 – Spokojenost se způsobem organizace práce na pracovišti 

 

Graf č. 11 – spokojenost se způsobem organizace práce na pracovišti   Zdroj: autor 

Legenda: 0-nevím, 1-velmi spokojen, 2-spokojen, 3-nespokojen, 4-velmi nespokojen 

Spokojenost s organizací práce na pracovišti hodnotí většina dotázaných zaměstnanců 

velmi dobře. 8 dotázaných se cítí být velmi spokojeno, 35 spokojeno.  
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Otázka č. 10 – Spokojenost se vztahy se spolupracovníky 

 

Graf č. 12 – spokojenost se vztahy se spolupracovníky    Zdroj: autor 

Legenda: 0-nevím, 1-velmi spokojen, 2-spokojen, 3-nespokojen, 4-velmi nespokojen 

Rovněž v otázce vztahů se spolupracovníky lze na základě zjištěných výsledků 

konstatovat, že většina dotázaných je v této oblasti spokojena. Vztahy se 

spolupracovníky hrají velmi důležitou roli i v celkovém uspokojení z práce, a jak bude 

vidět ještě níže, pracovníci je v pořadí důležitosti kladou na 2. místo.  
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Otázka č. 11 – Spokojenost s možnostmi dalšího vzdělávání, rozvoje schopností, 

dovedností 

 

Graf č. 13 – spokojenost se možností dalšího vzdělávání, rozvoje schopností, dovedností  Zdroj: autor 

Legenda: 0-nevím, 1-velmi spokojen, 2-spokojen, 3-nespokojen, 4-velmi nespokojen 

Organizace klade velký důraz na profesní rozvoj svých zaměstnanců. V posledních 

letech se zaměřuje nejen na profesní přípravu zaměstnanců (mandatorní, odbornou, 

kvalifikační), prohlubování a zvyšování kvalifikace, ale i na rozvojové programy pro 

management i ostatní zaměstnance, jako jsou odborné kurzy a kurzy měkkých 

dovedností. Dosažené výsledky šetření potvrzují, že se tento cíl podniku daří naplňovat 

a zaměstnanci jsou s možnostmi svého rozvoje většinou spokojeni.  
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Otázka č. 12 – Spokojenost s fyzickými podmínkami práce 

 

Graf č. 14 – spokojenost s fyzickými podmínkami práce    Zdroj: autor 

Legenda: 0-nevím, 1-velmi spokojen, 2-spokojen, 3-nespokojen, 4-velmi nespokojen 

Z vyhodnocení výsledků hodnocení spokojenosti s fyzickými podmínkami práce opět 

vidíme, že většina dotázaných je s těmito podmínkami spokojena (10 dotázaných je 

velmi spokojeno, 36 spokojeno). Důvodem je zcela jistě i fakt, že organizace se tuto 

oblast snaží neustále zlepšovat.  
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Otázka č. 13 - Spokojenost s úrovní péče organizace o zaměstnance 

 

Graf č. 15 – spokojenost s úrovní péče organizace o zaměstnance   Zdroj: autor 

Legenda: 0-nevím, 1-velmi spokojen, 2-spokojen, 3-nespokojen, 4-velmi nespokojen 

Z výsledků vidíme, že u dotázaných celkově převládá spokojenost s péčí organizace o 

své zaměstnance. Ale celkový počet nespokojených dotázaných zaměstnanců (15) a 

těch, kteří svůj pocit neidentifikovali jednoznačně (9), by mohl vést k zamyšlení, zda by 

v této oblasti nemělo dojít ke zlepšení. 
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Otázka č. 14 – Celková spokojenost v zaměstnání 

 

Graf č. 16 – celková pracovní spokojenost      Zdroj: autor 

Legenda: 0-nevím, 1-velmi spokojen, 2-spokojen, 3-nespokojen, 4-velmi nespokojen 

Jak je vidět z výše uvedeného grafu č. 16, výsledky šetření týkajícího se celkové 

pracovní spokojenosti, ve svém současném zaměstnání je spokojeno celkem 51 všech 

dotázaných.  6 dotázaných je nespokojeno, 4 svůj pocit neidentifikují jednoznačně. 
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Otázka č. 15 – Pokud by zaměstnanec znovu volil zaměstnání, vybral by si stejné, které 

vykonává v současnosti 

 

Graf č. 17 – volba stejného zaměstnání      Zdroj: autor 

Legenda: 0-nevím, 1-určitě ano, 2-spíše ano, 3-spíše ne, 4-určitě ne 

Dle odpovědí na tuto otázku by si stejné zaměstnání v žádném případě nevybrali 2 

dotázání, 10 spíše ne a 10 není rozhodnuto. Naproti tomu 39 dotázaných by opět volilo 

stejnou práci, kterou vykonávají nyní.  
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Otázka č. 16 – Co ovlivňuje Vaši spokojenost v zaměstnání (pořadí důležitosti) 

 

Graf č. 18 – pořadí důležitosti      Zdroj: autor 

Legenda: 1-nejdůležitější, 6-nejméně důležité, -1 žádný z uvedených faktorů pro mne není důležitý 
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Graf č. 19 – faktory označené hodnotou 1 - nejdůležitější     Zdroj: autor 

Z jednotlivých faktorů se jako nejdůležitější pro většinu dotázaných jeví finanční 

ohodnocení, kterému přiřadilo hodnotu 1(nejdůležitější) celkem 29 dotázaných. Pro 17 

dotázaných jsou nejdůležitějším faktorem vztahy se spolupracovníky. Vztahy 

s nadřízenými označilo jako nejdůležitější 10 respondentů, mimomzdové ocenění práce 

je nejvíce důležité pro 7 dotázaných. Pracovnímu prostředí a pracovním podmínkám 

přiřadilo nejvyšší hodnotu 6 dotázaných. Pro 3 respondenty není žádný z výše 

uvedených faktorů důležitý. 
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Doplňující otázky 

Otázka č. 17 – Věk dotazovaných 

 

 

 

Otázka č. 18 – pohlaví dotázaných 
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Otázka č. 19 – Současné pracovní zařazení 

 

 

 

Otázka č. 20 – Doba trvání současného pracovního poměru 
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4.8 Rozhovor s vedoucími pracovníky  - interpretace 
 

Z rozhovorů s vedoucími nevyplynuly žádné výrazné rozdíly v jejich postojích ve 

vztahu k jednotlivým složkám pracovní spokojenosti a postojům podřízených 

pracovníků k práci.  

Jako nevýznamnější z hlediska pracovní spokojenosti oba vedoucí shodně uvádí 

pracovní prostředí a vzájemné vztahy v pracovním kolektivu, jak mezi spolupracovníky 

navzájem, tak i vztahy mezi nadřízeným a podřízenými. Za velmi významný považuje 

V1 i vliv stresových situací na pracovníky a jejich odstraňování, dostatek kvalitních 

informací a možnosti spolupráce s ostatními odbornými útvary. Dle jeho názoru mají na 

výše zmiňovaný stres dopad i plánované personální úspory, čímž dochází i k menšímu 

obsazování pracovišť s přímým dopadem na zákazníky. Oba vedoucí zároveň vnímají 

spokojenost zaměstnanců jako velmi důležitou ve vztahu k pracovní ochotě, kvalitě 

vykonané práce a v neposlední řadě k loajalitě k organizaci. Ve svých pracovních 

týmech se však ani jeden z nich nesetkává s problémem odmítavých postojů či projevů 

nevhodného pracovního chování v souvislosti se zvyšováním objemu práce, zaváděním 

nových technologií a postupů. 

V odpovědi na otázku možností kariérního postupu se oba vedoucí shodují, že 

dle jejich názoru jsou v současnosti pro zaměstnance tyto možnosti omezené. Avšak 

objevil se i rozdíl v náhledu na možnosti kariérního postupu v rámci organizace. V2 

uvádí, že jisté omezené možnosti pracovního postupu v organizaci existují, avšak 

v konkrétních případech je tato možnost zároveň podmíněna ochotou pracovníků „něco 

tomu obětovat“, tzn. investovat svůj čas, ochotou přijmout vyšší nároky a odpovědnost, 

zvýšit si kvalifikaci… 

V oblasti projevů uznání za odvedenou práci se neprojevila rozdílnost názorů. 

Oba vedoucí shodně vnímají, že uznání ze strany nadřízeného je pro zaměstnance velmi 

důležité, mnohdy i důležitější než finanční odměna. Oba dva v odůvodněných případech 

projevují uznání zaměstnancům formou pochvaly, a to veřejně před ostatními 

spolupracovníky, neboť to považují i za přínosné i pro ostatní pracovníky, které to svým 

způsobem motivuje k další práci.  

  



73 
 

4.9 Vlastní pozorování 
 

Vlastní pozorování bylo zaměřeno na sledování vybrané skupiny pracovníků 

zejména z hlediska jejich pracovního chování, postojů a vztahu k práci i organizaci. 

Pozorovaná skupina byla tvořena čtyřmi řadovými zaměstnanci zařazenými na naprosto 

totožné pracovní pozici se stejnou pracovní náplní. Celá tato skupina zaměstnanců tvoří 

jeden pracovní tým.   

U sledované skupiny se ve sledovaném období objevilo nežádoucí pracovní 

chování s negativními postoji k práci pouze u jednoho zaměstnance. Projevy tohoto 

nežádoucího chování byly v častých absencích v zaměstnání (ale omluvených), snaha 

vyhýbat se určitým činnostem, snížený pracovní výkon, tendence k unáhlenému a 

konfliktnímu jednání a mnohdy i nepřiměřených reakcí vůči spolupracovníkům i k 

nadřízenému. S největší pravděpodobností je tato situace zapříčiněna zejména vlivem 

problémů v osobním životě i subjektivním hodnocením tohoto pracovníka ostatními 

členy skupiny, které ve sledovaném období vyznívá spíše negativně. Právě hodnocení 

pozice pracovníka ve skupině patří k důležitým sociálním faktorům identifikace s prací i 

organizací. Dalším významným osobnostním faktorem, který má vliv na identifikaci 

s prací, je poměrně nízký věk tohoto zaměstnance. Je prokázáno, že starší pracovníci 

vykazují větší identifikaci s prací. Příčinou těchto projevů nežádoucího pracovního 

chování u tohoto konkrétního zaměstnance by mohlo dle mého názoru být i jeho vyšší 

dosažené vzdělání, než je tomu u ostatních členů skupiny, a které vyžaduje daná 

pracovní pozice Tím dochází i k dlouhodobému neuspokojování potřeb osobního 

rozvoje a postavení práce v hierarchii hodnot. 

Ostatní členové skupiny ve sledovaném období dlouhodobě nevykazovali žádné 

prvky nežádoucího pracovního chování, či negativní pracovní postoje k práci, dá se tedy 

říci, že jsou se svou prací ztotožněni.  

Co se týká pracovních postojů k organizaci, jako celku, dle zjištění získaných 

pozorováním této pracovní skupiny, nejsou zaměstnanci dostatečně identifikováni 

s organizací. Toto zjištění ostatně vyplynulo i z výsledků dotazníkového šetření, kdy 

dotázaní většinou nebyli spokojeni s informováním o cílech organizace. A do této 

oblasti zcela určitě patří i firemní kultura, která se od cílů organizace odvíjí. A právě 
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zde jsou ještě určité mezery ve vnímání firemní kultury a jejích hodnot zaměstnanci a 

ztotožnění se s nimi.  
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4.10 Zhodnocení hypotéz 

 

Hypotéza 1 Vliv finančního ohodnocení na pracovní spokojenost 

 

Graf č. 20 – důležitost finančního ohodnocení z hlediska pracovní spokojenosti    Zdroj: autor 

Z výše uvedeného grafu je zřejmé, že finanční ohodnocení má na celkovou 

pracovní spokojenost nezanedbatelný vliv. Téměř polovina všech dotázaných (48 %) 

řadí právě tento faktor na první místo z hlediska významnosti a důležitosti a dalších 11 

% na místo druhé. Z toho vyplývá, že není možno potvrdit hypotézu H1, kde je 

uvedeno, že finanční ohodnocení má na pracovní spokojenost zanedbatelný vliv.  
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Hypotéza H2  

Pro úplnost je ještě níže uveden graf, kde je porovnána celková pracovní 

spokojenost řadových a vedoucích zaměstnanců. Z tohoto porovnání je zřejmé, že 

celkově nespokojeno je 6 zaměstnanců pracujících na pozici řadový pracovník, zatímco 

z dotázaných vedoucích zaměstnanců není nespokojen žádný. Tímto výsledkem je u 

zkoumaného vzorku potvrzena i hypotéza H2, že existuje souvislost mezi pracovním 

zařazením a spokojeností. I z odborné literatury je známo, že při postupu na vedoucí 

pracovní pozici se velmi pozitivně na zvýšení pracovní spokojenosti odráží samotné 

povýšení (název pracovní pozice) v podnikové hierarchii a zvýšení platu, které toto 

povýšení obvykle provází, není pro pracovníka až tolik důležité. 

 

Graf č. 17 – celková pracovní spokojenost (porovnání vedoucích a řadových zaměstnanců)  Zdroj: autor 
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Hypotéza H3 Doba zaměstnání má vliv na pracovní spokojenost 

 

Graf č. 21 – pracovní spokojenost z hlediska délky trvání pracovního poměru    Zdroj: autor 

Tabulka četností pracovní spokojenosti v souvislosti s délkou trvání pracovního poměru  

  neví spokojen velmi 

spokojen 

nespokojen velmi 

nespokojen 

 celkem  %  %  %  %  % 

Do 

5let 

8 0 0 6 75 % 2 25 % 0 0 0 0 

5-10 

let 

17 1 6 % 12  70 % 3 18 % 1 6 % 0 0 

10 a 

více 

36 3 8 % 23 64 % 5 14 % 5 14 % 0 0 

 

Z grafu je vidět, že doba zaměstnání má na pracovní spokojenost vliv. Zatímco u 

zaměstnanců, jejichž pracovní poměr je kratší než 5 let (celkem 8 dotázaných), není 

nespokojen žádný, s prodlužující se délkou trvání pracovního poměru již pracovní 

nespokojenost nastupuje. U dotázaných, kde pracovní poměr trvá od 5 do 10 let (celkem 

17), je nespokojen 1 dotázaný. U pracovníků, kteří jsou v organizaci zaměstnáni déle 

než 10 let (celkem 36), je pracovní nespokojenost vyšší. Pět dotázaných v této kategorii 

je se svou prací nespokojeno. Hypotézu H3 lze tedy potvrdit.  
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5. Zhodnocení výsledků 
 

Hned v úvodu závěrečného zhodnocení výsledků je nutno uvést, že šetření bylo 

prováděno u zaměstnanců na 8 provozovnách v obvodu České Budějovice. Zjištěné 

výsledky výzkumu tedy nelze aplikovat na celou organizaci, která je provozovatelem 

rozsáhlé sítě svých poboček po celé republice.  

Podle zjištěných výsledků u zkoumaného vzorku pracovníků je možno shrnout, že 

zaměstnanci jsou v současném zaměstnání celkově spokojeni, s tím, že u řadových 

pracovníků se v menší míře projevuje sklon k mírné nespokojenosti, zatímco 

zaměstnanci na vedoucích pozicích nespokojenost nepociťují. O tom, že je pracovní 

spokojenost v organizaci v rámci zkoumaného vzorku na dobré úrovni, svědčí i 

skutečnost, že nadpoloviční většina všech dotázaných by si při opětovné možnosti volby 

vybrala znovu stejné zaměstnání (21 % zcela určitě a 46 % spíše ano). 

V rámci průzkumu pracovní spokojenosti ve vztahu k jednotlivým dílčím 

faktorům byly zjištěny některé složky, které vykazují vyšší počet (více než 10) 

nespokojených zaměstnanců. Nejvyšší zastoupení z pohledu všech dotázaných je u 

finančního ohodnocení, o čemž svědčí i skutečnost, že právě finanční ohodnocení 

uvedla většina respondentů na 1. místě v pořadí důležitosti faktorů ovlivňujících jejich 

pracovní spokojenost. Další složky, vykazující vyšší podíl nespokojenosti, pak jsou 

možnosti vyjádření připomínek a návrhů nadřízenému, způsob organizace práce na 

pracovišti, poskytování informací o cílech firmy, u fyzických podmínek práce a celkové 

péči organizace o zaměstnance.  

Menší či větší podíl nespokojenosti se objevil u všech dílčích složek 

dotazníkového šetření. Zcela nejnižší počet nespokojených zaměstnanců je dle šetření 

v oblasti vztahů se spolupracovníky, další v pořadí je spokojenost s možností podílet se 

na spolurozhodování, spokojenost s možnostmi dalšího vzdělávání a rozvoje 

zaměstnanců.   

Návrhy a doporučení  

Na základě výsledků zjištěných šetřením byla navržena doporučení na zlepšení 

pro oblasti, ve kterých byla zjištěna vyšší míra pracovní nespokojenosti. Na tomto místě 

ja vhodné zdůraznit, že je při doporučeních vycházeno pouze z výsledků realizovaného 
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výzkumu, a tedy z informací, které byly poskytnuty zaměstnanci, kteří se výzkumu 

zúčastnili. 

Finanční ohodnocení  

Je zcela zřejmé a logické, že většina zaměstnanců by přivítala zvýšení mezd, 

neboť by jim přineslo na určité období vyšší uspokojení. Na tomto místě se organizaci 

doporučuje spíše osvětlit zaměstnancům pravidla odměňování a jednotlivých dílčích 

složek mzdy, zejména pravidel pro stanovení výkonové složky mzdy. Jako další 

doporučení je vhodným způsobem apelovat na vedoucí pracovníky s cílem zaměřit se 

na spravedlivé odměňování pracovního výkonu, zejména v souvislosti s pravidelným a 

neformálním hodnocením zaměstnanců ve spojitosti s objektivním hodnocením 

pracovních výsledků. Všichni odborníci se v této oblasti shodují, že zaměstnanci jsou 

nespokojeni s výší svého finančního ohodnocení právě proto, že to v některých 

případech považují jako nespravedlivé. Pokud se na pracovišti vyskytuje několik 

pracovníků se stejným pracovním zařazením a všichni ve skupině mají „stejné“ finanční 

ohodnocení bez ohledu na pracovní výkon a pracovní výsledky jednotlivců, je známo, 

že tento faktor působí na výkonné zaměstnance velmi demotivačně. Považují to za 

nespravedlivé, zvyšuje se jejich nespokojenost, narušují se interpersonální vztahy 

v kolektivu a v neposlední řadě tato situace může i negativně ovlivňovat jejich postoj 

k práci, jako takové ve smyslu „není důvod se snažit“.   

Možnost vyjádření připomínek, názorů, návrhů nadřízenému 

Mírně negativní postoj v této otázce může souviset i s obavami zaměstnanců např. 

i z případné ztráty zaměstnání. V organizaci v současnosti stále ještě probíhá proces 

zefektivňování činností, organizační změny a z těchto důvodů dochází i ke snižování 

počtu pracovníků. Na tomto místě se doporučuje vedoucím zaměstnancům zaměřit se 

více na své podřízené v oblasti neformální vzájemné komunikace s podřízenými, 

akceptování názorů na vykonávanou práci, zvyšováním zájmu o jejich práci, jejich 

potřeby a očekávání.  

Informovanost zaměstnanců o cílech organizace 

V této oblasti je doporučeno organizaci věnovat se neustále otázkám dostatečné 

informovanosti zaměstnanců o cílech organizace, o její firemní kultuře, hodnotách a 

neustále je posilovat. Dostatečná informovanost může mít pak i mimo jiné velmi 
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pozitivní vliv na ztotožnění se zaměstnanců s cíli organizace, na pracovní výkon i 

celkový postoj zaměstnanců. 

Celková péče organizace o zaměstnance 

Dle zjištěných výsledků v této oblasti celkové péče o zaměstnance ze strany 

zaměstnavatele je možno říci, že v této otázce plyne vyšší nespokojenost spíše z menší 

míry informovanosti zaměstnanců, co vše se pod tímto pojmem skrývá. Na tomto místě 

je opět doporučeno vhodnou formou zaměřit pozornost na její zvýšení a zacílení 

zejména na skupiny na nejnižších pracovních pozicích. Informace jsou v současnosti 

uveřejněny na podnikovém intranetu, ovšem ne všichni zaměstnanci k němu mají 

přístup. Dále se organizaci doporučuje, zvážit vhodnost provedení průzkumu 

spokojenosti s možnostmi využití zaměstnaneckých benefitů u všech věkových skupin 

zaměstnanců, případně zvážit možnost zavedení tzv. Cafeteria systému.  

Součástí celkové péče organizace o zaměstnance, tak jak je nastavena 

v organizaci, je i péče o odcházející zaměstnance z důvodu organizačních změn – 

Outplacement. Jak je uvedeno již v předchozích kapitolách praktické části této práce, 

organizace nabízí odcházejícím zaměstnancům i poradenskou pomoc v otázkách 

souvisejících s ukončováním pracovního poměru formou tištěné brožury. Na tomto 

místě je doporučeno ještě zvážení nabídky odborné pomoci specializovaného 

psychologického pracoviště, zvláště pak s ohledem na věk některých uvolňovaných 

zaměstnanců a i s ohledem na péči o tzv. „problémové zaměstnance“. Tato 

profesionální pomoc slouží ke zmírnění dopadů propuštění na osobnost a psychiku 

odcházejícího zaměstnance a jeho budoucí uplatnění ve společnosti. Odborník, 

psycholog, sestaví s odcházejícím zaměstnancem profil jeho dosavadní pracovní kariéry 

(bilanční diagnostika), je schopen odcházejícímu pomoci při hledání nového uplatnění. 

Pracovní chování 

Pro posouzení pracovního chování jsou velmi důležité pracovní postoje 

zaměstnanců. Již v úvodní teoretické části práce je zmíněno, že mezi 3 nejvýznamnější 

širší pracovní postoje náleží spokojenost zaměstnanců, identifikace s organizací a 

identifikace s prací.  
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Pracovní spokojenost  

Vzhledem k výsledkům celkové pracovní spokojenosti zjištěným při 

dotazníkovém šetření lze usuzovat, že u zkoumaného vzorku pracovníků jsou postoje 

pracovníků na žádoucí úrovni.  

Identifikace s prací (postoje k práci) 

Na základě zjištěných výsledků jsou pracovní postoje, a tudíž i pracovní chování, 

týkají se práce jako takové, uspokojivé. Většina dotázaných je spokojena s obsahem 

práce, s pracovními podmínkami, fyzikálními podmínkami práce, i s finančním 

ohodnocením, i když v této oblasti panuje největší míra nespokojenosti. Z významných 

osobnostních faktorů se na identifikaci s prací významně podílí i věk, starší pracovníci 

vykazují větší identifikaci s prací. Z celkového pohledu lze tedy říci, že většina 

zaměstnanců je se svou prací ztotožněna a tím i pracovní postoje a pracovní chování 

jsou na žádoucí úrovni. 

Identifikace s organizací (postoje k organizaci) 

K ukazatelům, podle kterých je možno zjistit postoje zaměstnanců ve vztahu 

k organizaci, lze řadit vztah k cílům organizace, k personální politice, k systému 

sociální péče, k managamentu. Podle mnou zjištěných výsledků, jednak dotazníkovým 

šetřením, rozhovory i vlastním pozorováním, se dá říci, že i v této oblasti je většina 

zaměstnanců dostatečně identifikována s organizací. I zde si dovolím navrhnout 

doporučení ke zlepšení. Doporučení se týkají již výše zmiňovaného neustálého 

zlepšování informovanosti zaměstnanců nejen o cílech organizace, ale i o firemní 

kultuře a jejích hodnotách. Jedním z vhodných nástrojů je zcela jistě umístění cílů, 

firemních hodnot na společných internetových stránkách nebo na nástěnkách na 

jednotlivých pracovištích, ale to samo o sobě nestačí. Jako návrh řešení by bylo 

doporučení jednotlivým vedoucím pracovníkům při každé vhodné příležitosti 

komunikovat se zaměstnanci přímo o cílech firmy, připomínat firemní hodnoty, 

předávat informace z oblasti personální politiky týkající se např. možností v oblasti 

vzdělávání, a sociální péče.  

Na závěr práce lze tedy konstatovat, že na základě poznatků zjištěných 

průzkumem, rozhovory a studiem příslušných dokumentů, je úroveň pracovní 

spokojenosti i pracovního chování v organizaci na dobré úrovni. Vzhledem k tomu, 
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spokojenost zaměstnanců je rovněž významným, dá se říci, že nejdůležitějším 

ukazatelem personální politiky organizace, je zcela zřejmé, že směr, kterým se ubírá, je 

nastaven správně.  
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6. Závěr 
 

Ve své práci jsem se zabývala tématem pracovní spokojenosti a pracovního 

chování zaměstnanců vybrané společnosti. Většina organizací v posledních letech 

přestává na své zaměstnance pohlížet jako na pouhou pracovní sílu, která plní zadané 

úkoly a příkazy v určitém časovém období, nýbrž přistupuje na kvalitativně vyšší 

úroveň péče o člověka. A to nejen po stránce profesní, ale i po stránce osobnostní. Tedy 

k péči o člověka, který je nadán rozumem, má určité schopnosti, znalosti, zkušenosti a 

má vůli pracovat na určité motivační úrovni. Jak již bylo zmíněno v úvodu mé práce, 

organizace si dnes uvědomují význam a klíčovou roli lidského potenciálu, který má ve 

svých zaměstnancích. A proto i pracovní spokojenost zaměstnanců je dnes jedním 

z nejdůležitějších kritérií z hlediska řízení lidských zdrojů a zároveň ukazatelem úrovně 

personální politiky organizace. 

Pracovní spokojenost vyjadřuje čistě subjektivní pocit každého jedince a u 

každého ji ve větší či menší míře ovlivňuje jiný faktor, samozřejmě v závislosti na jeho 

cílech a potřebách. V teoretické části práce jsem se pokusila přiblížit názory a přístupy 

odborníků A. H. Maslowa a F. Herzberga k pracovní spokojenosti a její nejdůležitější 

faktory. Na tyto faktory jsem se pak zaměřila v praktické části práce při zjišťování 

úrovně pracovní spokojenosti. Dále jsem se teoreticky pokusila popsat jednotlivé oblasti 

řízení lidských zdrojů, zejména se vztahem k pracovní spokojenosti a pracovnímu 

chování, nejen z hlediska organizace, ale i z pohledu uplatnění psychologie v těchto 

činnostech. 

Při zpracovávání výsledků šetření se ukázalo rozdílné vnímání jednotlivých 

faktorů pracovní spokojenosti jednotlivými respondenty. Pokud se podíváme na 

celkovou spokojenost z pohledu délky trvání pracovního poměru, neukázaly se žádné 

výrazné rozdíly. Trochu vyšší celková pracovní nespokojenost v poměru k ostatním 

věkovým skupinám, se objevila u dotázaných pracujících ve společnosti déle než 10 let, 

kterých se ve zkoumaném vzorku nacházela většina. To může být zčásti ovlivněno i 

dynamickým zaváděním nových služeb a technologií, jako reakcí na měnící se potřeby a 

požadavky zákazníků a trhu. Celkově se však většina dotázaných cítí být v současném 

zaměstnání spokojena. Určitým dílem k tomu přispívá i to, že zaměstnanci pozitivně 

vnímají hygienické faktory (dle Herzbergovy teorie do této skupiny patří např. plat, 

vztahy na pracovišti, pracovní podmínky). Většinou u těchto faktorů necítí 
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nespokojenost, což značí, že jsou v pořádku. A právě tyto faktory považují dotázaní za 

nejdůležitější. Za velmi pozitivní považuji i to, že většina dotázaných by si v případě 

nové volby vybrala stejné povolání, které vykonává v současnosti.  

Zpracováváním daného tématu jsem se velmi posunula v pochopení souvislostí 

mezi pracovním chováním zaměstnanců a jejich pracovní spokojeností. Ujasnila jsem si 

důležitost zjišťování a pochopení primárních potřeb jednotlivých zaměstnanců, aby bylo 

možné je efektivním způsobem motivovat a pomocí vhodných a dostupných 

motivačních prostředků je stimulovat k žádoucímu pracovnímu chování. Dovolím si 

říci, že toto je v současnosti jedna z nejaktuálnějších a nejdůležitějších otázek pro 

manažery a možná i jedna z nejobtížnějších pro většinu z nich. Proniknutím hlouběji do 

tohoto tématu jsem si ještě více uvědomila důležitost funkcí řízení lidských zdrojů ve 

všech souvislostech a dle mého názoru i nutnost alespoň částečných znalostí z oblasti 

psychologie u vedoucích pracovníků. 

Na závěr je tedy možné konstatovat, že pokud poskytuje organizace svým 

zaměstnancům to, o co oni usilují ve svém osobním či pracovním životě, poskytuje jim i 

důvod, proč být iniciativní, podávat co nejlepší výkon, být ke své firmě loajální, 

ztotožnit se s ní. Spokojení pracovníci, a tomu odpovídající pracovní chování a postoje, 

by měli být pro firmu tou nejvyšší prioritou. 
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7. Summary 
 

My work deals with job satisfaction and work behaviour of employees of the 

chosen company. In recent years most organization have ceased to consider their 

employees to be just work force performing job tasks and duties within a certain period 

but have started to provide  higher quality care for people regarding  career as well as 

personal development. It means to care for human being gifted with reason, having 

some capabilities, knowledge, experience  and will to work on a certain level of 

motivation. As mentioned in the introduction to my work nowadays companies are 

aware of the importance and key role of human potential of their employees. Therefore 

job satisfaction of employees is one of the most important criteria of human resources 

management as well as indicator of the level of personnel policy of the organization. 

Job satisfaction is just subjective feeling of each person, influenced to higher or 

lower extent by different factors depending on personal goals and needs of individuals. 

In the theoretical part of my work I tried to present opinions and attitude of experts, A. 

H. Maslow and F. Herzberg, to job satisfaction and to the most important factors of 

satisfaction. In the practical part of my work I focused on those opinions when I 

assessed the level of job satisfaction. I also tried to describe theoretically individual 

areas of human resources management, especially with regard to job satisfaction and 

work behaviour not only from the view point of the organization but also in respect of 

application of psychology in these activities.  

During elaboration of investigation results different perception of job satisfaction 

factors by individual respondents was obvious. If we look at general satisfaction from 

the view point of employment duration there were no significant differences. Rather 

higher job dissatisfaction compared with other age groups was found with respondents 

working with the company for more than ten years who were mostly represented in the 

surveyed sample. In my opinion the reason may be among others dynamic 

implementation of new services and technology according to changing needs and 

requirements of customers and of the market. But in general, most respondents feel 

satisfied with their job. It is to some extent supported by the fact that employees 

perceive positively hygiene factors (according to Herzberg´s theory e.g. salary, 

relationships at work, work conditions. Mostly they do not feel dissatisfaction with the 

factors, it means that relationships are good. And these factors are considered the most 
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important by the respondents.  I find also the fact that the most respondents would 

choose the same profession as they are working in now if they made new choice 

positive.  

During elaboration of the subject I learned a lot about the connection between 

work behaviour of employees and job satisfaction. I have realized how important it is to 

find and understand primary needs of individual employees in order to stimulate them 

effectively to desired work behaviour. In my opinion at present it is one of the most 

important questions for managers and may be also one of the most difficult questions 

for managers. When I got acquainted with this subject I realized the importance of 

human resources management functions and need of some knowledge in psychology for 

key personnel.  

In conclusion it can be stated that if the organization provides its employees with 

things they try to reach in their personal or professional life it motivates them to be 

engaged, to achieve better performance and become identified with the company. 

Satisfied employees and related work behaviour and attitude should be a top priority for 

companies.   
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9. Příloha 
Příloha č. 1 Dotazník 

Vážená paní, vážený pane, 

jsem studentkou 3. ročníku bakalářského studia na Ekonomické fakultě v Českých  

Budějovicích. Dovoluji si Vás požádat o vyplnění tohoto dotazníku, který je součástí 

mé bakalářské práce na téma Pracovní spokojenost. Dotazník je zcela dobrovolný a 

anonymní, jeho vyplnění Vám nezabere více, než 10 minut. Zjištěné výsledky tohoto 

výzkumu budou využity pouze pro účely mé bakalářské práce a nebudou sdělovány 

žádným neoprávněným osobám. Pokud se rozhodnete zúčastnit se tohoto šetření, 

zodpovězte objektivně následující otázky. Variantu, která nejblíže vyjadřuje Váš 

pocit, prosím, zakroužkujte.  

Děkuji Vám za váš čas věnovaný tomuto dotazníku. 

1. Se svým finančním ohodnocením jsem: 

1 2 3 4 5 

velmi spokojen spokojen nevím nespokojen velmi 

nespokojen 

 

2. Se zaměstnaneckými výhodami, benefity, které mi zaměstnavatel nabízí, 

jsem: 

1 2 3 4 5 

velmi spokojen spokojen nevím nespokojen velmi 

nespokojen 

 

3. S náplní mé práce, její rozmanitostí, jsem: 

1 2 3 4 5 

velmi spokojen spokojen nevím nespokojen velmi 

nespokojen 

 

4. S možností samostatného rozhodování při výkonu mé práce jsem: 

1 2 3 4 5 

velmi spokojen spokojen nevím nespokojen velmi 

nespokojen 

 

5. Se znalostí možností a předpokladů pracovního postupu – kariéry jsem: 

1 2 3 4 5 

velmi spokojen spokojen nevím nespokojen velmi 

nespokojen 
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6. S poskytováním informací potřebných pro výkon mé práce od svých 

nadřízených jsem: 

1 2 3 4 5 

velmi spokojen spokojen nevím nespokojen velmi 

nespokojen 

 

7. S poskytováním informací o cílech firmy, ve které pracuji, jsem: 

1 2 3 4 5 

velmi spokojen spokojen nevím nespokojen velmi 

nespokojen 

 

8. S možností vyjádřit své připomínky, názory, návrhy nadřízenému jsem: 

1 2 3 4 5 

velmi spokojen spokojen nevím nespokojen velmi 

nespokojen 

 

9. Se způsobem organizace práce na mém pracovišti jsem: 

1 2 3 4 5 

velmi spokojen spokojen nevím nespokojen velmi 

nespokojen 

 

10. Se vztahy se spolupracovníky na pracovišti jsem:  

1 2 3 4 5 

velmi spokojen spokojen nevím nespokojen velmi 

nespokojen 

 

11. S možností dalšího vzdělávání, rozvoje mých schopností, dovedností jsem: 

1 2 3 4 5 

velmi spokojen spokojen nevím nespokojen velmi 

nespokojen 

 

12. S fyzickými podmínkami práce (uspořádání pracoviště, osvětlení, teplota 

…) jsem: 

1 2 3 4 5 

velmi spokojen spokojen nevím nespokojen velmi 

nespokojen 
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13. S úrovní péče organizace o zaměstnance jsem: 

1 2 3 4 5 

velmi spokojen spokojen nevím nespokojen velmi 

nespokojen 

 

14. Celkově jsem ve svém současném zaměstnání: 

1 2 3 4 5 

velmi spokojen spokojen nevím nespokojen velmi 

nespokojen 

 

15. Pokud bych si mohl/a znovu vybrat zaměstnání, zvolil bych stejné, které 

v současnosti vykonávám: 

1 2 3 4 5 

Určitě ano Spíše ano nevím Spíše ne Určitě ne 

16. Prosím, seřaďte podle důležitosti, co ovlivňuje Vaši spokojenost 

v zaměstnání. (1 = nejdůležitější, 6 = nejméně důležité) 

Finanční ohodnocení    _______________ 

Pracovní prostředí    _______________ 

Pracovní podmínky    _______________ 

Vztahy se spolupracovníky   _______________ 

Vztahy s nadřízenými    _______________ 

Mimomzdové ocenění vámi vykonané práce _______________ 

 

17. Prosím, zde uveďte svůj věk: (zakroužkujte) 

a)18 – 29  b) 30 – 40  c) 41 – 52  d)53 a více 

 

18. Pohlaví: (zakroužkujte) 

a) muž    b) Žena 

 

19. Uveďte prosím Vaše současné pracovní zařazení: (zakroužkujte) 

a) řadový pracovník   b) pracovník ve vedoucí funkci 

 

20. Doba trvání Vašeho současného pracovního poměru: (zakroužkujte) 

a) do 5 let 

b) od 5 do 10 let 

c) 10 a více let 

 


