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ABSTRAKT 

Tato diplomová práce se zabývá tématem efektivního řízení lidských zdrojů, pra-

covní spokojenosti a motivace. Její teoretická část je věnována výkladu těchto pojmů, krát-

kému pohledu do historie a jednotlivým teoriím. Dále se pak věnuje jednotlivým jejich 

oblastem jako např. cílům a úkolům řízení lidských zdrojů, personálním činnostem, fakto-

rům ovlivňujících pracovní spokojenost a také motivací v praxi. V praktické části je pak 

pozornost zaměřena na dotazníkové šetření spokojenosti, které proběhlo v konkrétní spo-

lečnosti.  

 

Klíčová slova: lidské zdroje, řízení lidských zdrojů, pracovní spokojenost, motivace, ko-

munikace, styl vedení, firemní kultura, organizační klima, dotazníkové šetření   

 

 

 

ABSTRACT 

This thesis deals with the effective management of human resources, employment 

of satisfaction and motivation. The theoretical part is devoted to the interpretation of these 

terms, short the point of view of history and different theories. It then focuses on particular 

areas such as their objectives and tasks of human resource management, personnel functi-

ons, factors affecting pressed job satisfaction and motivation in practice. In the practical 

part is focused attention on the satisfaction survey, which was carried out in a particular 

society.  
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ÚVOD 

Řízení lidských zdrojů je pojmem, který je dnes velmi často skloňován ve všech 

pádech. Ovšem není jen „nějakých pojmem“ či „obratem“, který se manažerům hezky vy-

slovuje, a proto jej s oblibou používají. Řízení lidských zdrojů je oblastí, která je velmi 

důležitá pro každou (ať už malou či mezinárodní) společnost. A dnes je jí, vzhledem k sou-

časným ekonomickým podmínkám, věnována stále větší pozornost. Je zřejmé, že ne každá 

společnost si může dovolit zřídit a vést personální oddělení. To ovšem neznamená, 

že si jednatel, manažer nebo vedoucí nemůže přečíst knihu např. od Koubka ne-

bo Armstronga či zaplatit schopného školitele, což mu může pomoci zlepšit chod společ-

nosti, týmu nebo svých podřízených. Jde o to, že jakákoli sebemenší investice do zaměst-

nanců má vliv na zlepšení jejich práce. To se pak odráží v hospodářském výsledku společ-

nosti a tím také v její úspěšnosti a konkurenceschopnosti v tržním prostředí, což rozhoduje 

o její existenci. Péče o zaměstnance se pak společnosti vrátí tak, že kvalitní, kvalifikovaný 

a spokojený zaměstnanec bude také zaměstnancem oddaným a loajálním. Nebude utíkat 

ke konkurenci, takže se zmenší fluktuace a v neposlední řadě bude pro organizaci snadnější 

získat nové kvalitní pracovníky.  

Jedním z důvodů pro výběr tohoto tématu bylo to, že mi je problematika řízení lid-

ských zdrojů, pracovní spokojenosti a motivace pracovníků blízká a zajímá mě. Ovlivnilo 

mě také mé přesvědčení, že mi důkladnější poznání této oblasti pomůže usnadnit návrat 

do pracovního procesu po mateřské dovolené více než kterékoli jiné téma z oblasti sociální 

pedagogiky.  

O spojitosti speciální pedagogiky a toho tématu snad nelze ani pochybovat. Vždyť 

profese sociálního pedagoga se netýká pouze sociálně výchovné činnosti orientované jen 

na školní prostředí, ale jde i o manažerskou sociálně pedagogickou činnost (tj. vzdělávací, 

metodickou, organizační a koncepční) v rámci různých institucí.1 Navíc vzhledem 

k současnému pohledu na vzdělávání, kdy hovoříme o celoživotním učení, učící se společ-

nosti či organizaci je dle mého názoru místo sociálního pedagoga na jakékoli úrovni řízení 

lidských zdrojů opodstatněné.  

                                                

1 MÜHLPACHR, Pavel a kol. Sociální pedagogika II. Brno: Institut mezioborových studií, 2011, s. 235   
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Teoretická část diplomové práce je členěna do tří kapitol. První kapitola se věnuje 

problematice řízení lidských zdrojů. Tedy tomu, co tento pojem představuje, následuje 

krátký pohled na historický vývoj této oblasti, dále jsou zmíněny také cíle a úkoly, kte-

ré plní a v neposlední řadě personální činnosti, které jsou základním prostředkem právě 

pro plnění cílů a úkolů řízení lidských zdrojů. Druhá kapitola navazuje tématikou pracovní 

spokojenosti, jejími teoriemi a je uzavřena výčtem jednotlivých faktorů, které ji ovlivňují. 

Poslední kapitola teoretické části je věnována problematice motivace. Jednotlivým teoriím, 

typům motivace a jejímu uplatnění v praxi. Cílem teoretické části je tedy definovat a vy-

světlit pojem řízení lidských zdrojů, ukázat jeho historický vývoj z pohledu několika autorů, 

identifikovat jeho cíle a úkoly a charakterizovat jednotlivé personální činnosti. Dále defi-

novat pojem pracovní spokojenosti a identifikovat důležité faktory, které na ni mají vliv. 

Vysvětlit pojem motivace a nastínit její využití v praxi. Hlavním smyslem je ukázat na cel-

kovou propojenost těchto jednotlivých témat a upozornit na důležitost této problematiky 

pro každou organizaci. Metodou, která byla použita k vypracování teoretické části diplo-

mové práce, byla obsahová analýza materiálů věnujících se těmto tématům. 

Praktická část diplomové práce je rozdělena na tři části a je zaměřena na pracovní 

spokojenost pracovníků konkrétní organizace, a to regionálního ředitelství Brno 2 Allianz 

pojišťovny, a.s. První část se věnuje cílům a metodologickým východiskům, dále navazuje 

interpretace a analýza výsledků dotazníkového šetření a je uzavřena celkovým vyhodnoce-

ním. Cílem praktické části je zjistit, zda věk a délka doby práce pro organizaci či pracovní 

pozice respondentů ovlivňuje jejich pracovní spokojenost. Identifikovat, zda jsou pracovní-

ci organizace spokojeni s jednotlivými oblastmi (faktory), které se do celkové spokojenosti 

promítají. Získat informace, jak vnímají organizaci, pro kterou pracují. Nalézt místa 

či oblasti, které snižují pracovní spokojenost. Celá praktická část diplomové práce byla 

koncipována tak, aby co nejvíce vyhovovala specifickému prostředí organizace a potřebám 

jejím i jejího vedení. Jde v ní o to, ukázat vedení společnosti slabá místa, na která je třeba 

zaměřit pozornost a tím zlepšit situaci v konkrétní organizaci. Pro zpracování této části 

diplomové práce byla využita již zmíněná kvantitativní metoda dotazníkového šetření.  

Právě zaměření celé praktické části ke konkrétní společnosti směřuje tuto práci pře-

devším k využití jejich výsledků v praxi. Je tedy určena především vedoucím pracovníkům 

dané společnosti. 
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I.  TEORETICKÁ ČÁST 
 



UTB ve Zlíně, Fakulta humanitních studií, Institut mezioborových studií Brno 11 

 

1 ŘÍZENÍ LIDSKÝCH ZDROJŮ 

První kapitola této diplomové práce se bude zabývat nejen samotným obsahem pojmů 

lidské zdroje, řízení lidských zdrojů, ale také stručnou rekapitulací vývoje péče o lidské 

zdroje a jeho současnými úkoly a cíly, jež si vyžaduje dnešní náročné podnikatelské pro-

středí. Její závěr je pak věnován jednotlivým personálním činnostem. 

       Nejprve je třeba vymezit jednotlivé termíny. Jde především o to, aby bylo zabrá-

něno nesprávnému užívání výrazů. Důvodem je pojmová čistota, ale i fakt, že v literatuře 

uváděné termíny jsou velmi nejednotné a přitom se všechny vztahují k „řízení lidských 

zdrojů“. Nejčastěji užívanými termíny jsou personální práce, personalistika, personální 

management, personální řízení nebo již zmiňované řízení lidských zdrojů. Některé z nich 

jsou používány pro označení jednotlivých koncepcí personální práce právě vzhledem 

k jejich historickému vývoji, kdy personální práce nebo personalistika byla chápána jako 

základní označení této oblasti.2 Armstrong uvádí, že „termíny řízení lidských zdrojů a lid-

ské zdroje do značné míry nahradily termín personální řízení ve smyslu označení procesů 

týkajících se řízení lidí v organizacích.“3 Jiný z autorů pak vnímá termín řízení lidských 

zdrojů tak, že jeho automatickou součástí již je personální management.4 Dle Koubka je 

řízení lidských zdrojů personální prací v té nejmodernější podobě.5  

V odborné literatuře se často rozlišuje mezi pojmem zaměstnanec a pracovník, kdy je 

zaměstnanec chápán v užším významu než pracovník. Pro účely této diplomové práce jsou 

však oba pojmy brány jako rovnocenné. Rovnocenně také využívám označení organizace 

či společnost.  

Pod pojmem řízení lidských zdrojů je uváděna řada definic, jak bude zmíněno dále. 

V první řadě však toto slovní spojení podrobíme analýze a podíváme se na význam jeho 

jednotlivých slov.  

Lidské zdroje jsou chápány jako zaměstnanci organizace. Ale nevnímáme tak jen sa-

motného člověka, ale především to, co může organizaci přinést – jeho vlastnosti, schopnos-

                                                

2 KOUBEK, Josef. Řízení lidských zdrojů. Základy moderní personalistiky. Praha: Grada Publishing, 2010. 
ISBN 987-80-7261-168-3, s. 14 

3 ARMSTRONG, Michael. Řízení lidských zdrojů. Nejnovější trendy a postupy. Přeložil Josef Koubek. Pra-
ha: Grada Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3, s. 27 

4 ŠIGUT, Zdeněk. Firemní kultura a lidské zdroje. Praha:ASPI, 2004. ISBN 80-7357-046-7, s. 51 
5 KOUBEK, Josef. Řízení lidských zdrojů. Základy moderní personalistiky. Praha: Grada Publishing, 2010. 

ISBN 987-80-7261-168-3, s. 16 
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ti a postoje.6 Lidské zdroje jsou dnes brány jako jedna z významných výhod organizace 

na trhu, jako přidaná hodnota, která je tvořena kvalitou a výkonností pracovní síly.  

 

Obr. 1. Grafické znázornění lidských zdrojů 7 

 

Pojem řízení (v tomto smyslu lidí) lze charakterizovat jako plnění úkolů druhými, 

ale nejen to. Skrývá se zde také „schopnost si pracovníky správně vybrat, úkoly i jejich 

význam jim jasně vysvětlovat, přesvědčovat se, že jim rozumějí a vědí, jak při nich postu-

povat, zajistit podmínky, které k jejich vykonání potřebují …, o jejich postupu a výsledcích 

je včas informovat apod.“ 8 

Nyní již lze přistoupit k vysvětlení pojmu řízení lidských zdrojů jako celku.  

Z literatury, která je použita ke zpracování této práce, je na jedné straně viditelná rozdíl-

                                                

6 PLAMÍNEK, Jiří. Vedení lidí, týmů a firem. Praktický atlas managementu. Praha: Grada Publishing, 2005. 
ISBN 80-247-1092-7, s. 58 

7 PLAMÍNEK, Jiří. Vedení lidí, týmů a firem. Praktický atlas managementu. Praha: Grada Publishing, 2005. 
ISBN 80-247-1092-7, s. 59 

8 URBAN, Jan. Řízení lidí v organizaci: personální rozměr managementu. Praha: Wolters Kluver, 2013. 
ISBN 978-80-7357-925-8, s. 12 
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nost jednotlivých definic tohoto pojmu, ale zároveň lze vysledovat, jak si všichni tito autoři 

lidských zdrojů váží a jak jejich řízení považují pro organizaci za důležité. 

 Armstrong vysvětluje řízení z hlediska strategie personální práce a její logiky: „Ří-

zení lidských zdrojů je definováno jako strategický a logicky promyšlený přístup k řízení 

toho nejcennějšího, co organizace mají – lidí, kteří v organizaci pracují a kteří individuál-

ně a i kolektivně přispívají k dosažení cílů organizace.“9 

Vojtovič naopak v zaměstnancích spatřuje hlavní výrobní kapitál: „Řízení lidských 

zdrojů především znamená, že v takových podmínkách hospodářské výroby, kde je výrob-

ním produktem inovace, je pak jediným a nezaměnitelným výrobním faktorem, hlavním 

výrobním kapitálem kreativní, tvořivý a vzdělaný člověk nebo zaměstnanec.“10 Dále také 

vidí řízení lidských zdrojů jako „především složitý systém, filosofie, popřípadě méně pate-

ticky koncepce (soustava způsobů, hlavních principů, nástrojů, metod) řízení lidí 

v organizacích v souladu s těmi požadavky, které jsou podmíněny změnami v hospodářství, 

společnosti a v lidech.“11  

Koubek pak pojmem řízení lidských zdrojů „vyjadřuje význam člověka, lidské pra-

covní síly jako nejdůležitějšího výrobního vstupu a motoru činnosti organizace.“12 

Šigut se dívá na celou věc procesně, když se ve svém výkladu opírá o definici autorů 

Donellyho, Gibsona a Ivaniceviche: „Řízení lidských zdrojů lze definovat jako proces do-

sahování podnikových cílů prostřednictvím získávání, stabilizování, propouštění, rozvoje 

a optimálního využívání lidských zdrojů v organizaci.“13 

Kociánová svou definici řízení lidských zdrojů posouvá do ekonomické oblas-

ti, kdy o zaměstnancích mluví jako o jmění a o vkládání finančních prostředků jako o in-

vestici. Tvrdí o něm, že „sleduje dosažení konkurenční výhody prostřednictvím strategic-

                                                

9 ARMSTRONG, Michael. Řízení lidských zdrojů. Nejnovější trendy a postupy. Přeložil Josef Koubek. Pra-
ha: Grada Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3, s. 27 

10 VOJTOVIČ, Sergej. Koncepce personálního řízení a řízení lidských zdrojů. Praha: Grada Publishing, 
2011. ISBN 987-80-247-3948-9, s. 172 

11 VOJTOVIČ, Sergej. Koncepce personálního řízení a řízení lidských zdrojů. Praha: Grada Publishing, 
2011. ISBN 987-80-247-3948-9, s. 11 

12 KOUBEK, Josef. Řízení lidských zdrojů. Základy moderní personalistiky. Praha: Grada Publishing, 2010. 
ISBN 987-80-7261-168-3, s. 15 

13 ŠIGUT, Zdeněk. Firemní kultura a lidské zdroje. Praha:ASPI, 2004. ISBN 80-7357-046-7, s. 52 



UTB ve Zlíně, Fakulta humanitních studií, Institut mezioborových studií Brno 14 

 

kého rozmísťování oddané a schopné pracovní síly…. Lidé jsou chápáni jako jmění, 

do kterého se investuje v zájmu dosažení cílů organizace…“14 

Dvořáková a kol. hovoří o tom, že „nejefektivnější přístup k řízení lidských zdrojů má 

být založen na úzké interakci mezi liniovým manažerem a personálním útvarem, v jehož 

kompetenci je rozsáhlá péče o lidské zdroje.“15 

Z výše uvedeného je patrné, že každý autor se soustřeďuje trochu na něco jiného, 

ale ve své podstatě se shodují v důležitost lidských zdrojů a v jejich řízení. Shrneme-li 

podstatné z jejich uvažování, je nutné uznat, že lidské zdroje jsou kapitálem a jměním or-

ganizace. Proto dnes musí z logiky věci být součástí strategie veškerého podnikání a celá 

problematika se jeví jako nejdůležitější ve své dynamice, procesu a z toho důvodu hovoří-

me o neustálém pravidelném a systematickém řízení lidských zdrojů. 

  

1.1 Historický vývoj řízení lidských zdrojů 

Stejně jako u předchozí kapitoly i zde platí, že kolik autorů o řízení lidských zdrojů, 

tolik také existuje různých pohledů na historický vývoj této oblasti lidské činnosti. Nelze 

říci, že jeden jediný je správný a ostatní jsou špatné. Každý z autorů vychází z jiných in-

formací, zkušeností či materiálů a každý z nich pojal zpracování po svém. Níže uvádím 

pohled na problém lidských zdrojů, jeho řízení a etap historického vývoje od tří různých 

autorů. 

Thomson ve své práci hovoří o šesti fázích historického vývoje řízení lidí. Autorka 

problém popsala na pozadí historické situace své země – Velké Británie: 

1. Pečovatelská fáze (přelom 19. a 20. stol.) - zaměstnavatelé se začali více starat 

o své zaměstnance; 

2. fáze pracovní efektivnosti (po první světové válce) – základem byla efektiv-

nost práce založená na přesných postupech a analýze činností; 

                                                

14 KOCIANOVÁ, Renata. Personální činnosti a metody personální práce. Praha: Grada Publishing, 2010. 
ISBN 978-80-247-2497-3, s. 11 a 12 

15 DVOŘÁKOVÁ, Zuzana a kol. Řízení lidských zdrojů. Praha: C.H. Beck, 2012. ISBN 978-80-7400-347-9, 
s. 6 
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3. fáze personální správy či personální administrativy (30. až 50. léta 20. stol.) – 

rozšířily se administrativní činnosti, protože kromě řízení práce se začalo 

i s řízením lidí; 

4. fáze kolektivních pracovních vztahů (50. až 70. léta 20. stol.) – začalo 

se uplatňovat kolektivní vyjednávání při řízení lidí; 

5. fáze profesionalizace personálního řízení (od 70. let 20. stol.) – rozvoj pora-

denství, zaměření se na motivaci, fluktuaci, rozšiřování kompetencí apod.; 

6. fáze řízení lidských zdrojů (od 80. let 20. stol.) – nejnovější koncepce.16 

O třech základních fázích hovoří ve své knize Kociánová. Uvádí zde personální ad-

ministrativu, personální řízení a konečně řízení lidských zdrojů. Těmto třem etapám před-

chází již od pol. 19. stol. období péče o pracovníky, kdy se zaměstnavatelé začali zabývat 

pracovními podmínkami zaměstnanců. Fáze personální administrativy (od 30. let 20. stol.) 

„představuje personální práci jako činnosti vyplývající z legislativy v pracovně právní 

oblasti, činnosti související se zaměstnáváním lidí, s povinnou péčí o pracovníky ….“17 

Jednalo se tedy spíše o administrativní práci než o práci s lidmi jako takovými. Od 40. let 

20. stol. lze hovořit o personálním řízení. Od pouhého „papírování“ se již přechází k práci 

se zaměstnanci. Dochází k vzdělávání, budování pracovních vztahů a propracovanějšímu 

řízení pracovníků. Řízení lidských zdrojů (od 80. let 20. stol.) je poslední a aktuální fází 

řízení lidí, jehož podstatou je strategický přístup. Zaměřuje se na týmovou práci, flexibili-

tu, firemní kulturu, kvalitní komunikaci, vzdělávání, motivaci a na osobní rozvoj pracovní-

ků. „Lidé jsou chápání jako jmění, do kterého se investuje v zájmu dosažení cílů organiza-

ce, přidané hodnoty pomocí lidí se dosahuje prostřednictvím procesů rozvoje lidských 

zdrojů a řízení pracovního výkonu.“18  

Dle mého názoru nejucelenější a vyčerpávající pohled na vývoj personálního řízení 

učinil Vojtovič v knize Koncepce personálního řízení a řízení lidských zdrojů. Celá kniha 

je věnována vzniku a rozvoji jednotlivých fází personálního řízení v souvislosti 

s historickými událostmi a podmínkami, které tu danou koncepci významně ovlivňovaly. 

Jednotlivé koncepce dle Vojtoviče jsou následující: 

                                                

16 THOMSON, Rosemary. Řízení lidí. Přeložil Josef Koubek. Praha:ASPI, 2007. ISBN 978-80-7357-267-9, 
s. 25 a 27 

17 KOCIANOVÁ, Renata. Personální činnosti a metody personální práce. Praha: Grada Publishing, 2010. 
ISBN 978-80-247-2497-3, s. 11 

18 KOCIANOVÁ, Renata. Personální činnosti a metody personální práce. Praha: Grada Publishing, 2010. 
ISBN 978-80-247-2497-3, s. 12 
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1. Vznik technokratické koncepce personálního řízení je ovlivněn průmyslo-

vou revolucí. Objevila se potřeba nového způsobu organizace a řízení výroby. 

Smyslem bylo především zvýšení produktivity práce. Vzniká vědecký ma-

nagement, který lze charakterizovat jako cílevědomou činnost, která je „zamě-

řená na výzkum organizace, řízení práce a výrobních procesů za účelem jejich 

zdokonalování.“19 Tento přístup je typický dělbou práce, specializací pracov-

níků, oddělením řídících činností, orientací individuálního pracovníka a jejich 

výběrem a přípravou dle přesně stanovených postupů. Hlavními představiteli 

a průkopníky byli F. Taylor a H. Fayol.  

2. Formování sociálního přístupu se začíná objevovat od 20. let 20. stol. Vzni-

kají odbory, jejichž smyslem je nalezení dohody mezi zaměstnavateli a za-

městnanci. Dochází ke zvýšení náročnosti práce v souvislosti s personální čin-

ností, s čímž souvisí také odbornější kvalifikace příslušných pracovníků. Hlav-

ním důvodem bylo to, že státy začaly stanovovat legislativu a pravidla pro za-

městnavatele. „Motivy k vyššímu pracovnímu výkonu zaměstnance 

v organizaci je třeba hledat v jeho mezilidských vztazích.“20 Jako významnou 

osobnost tohoto přístupu lze uvést T. Baťu.  

3. Personální řízení v podmínkách vědecko-technického pokroku se stává dů-

ležitou částí managementu každé organizace. Svou pozornost zaměřuje přede-

vším na týmovou práci, kterou chápe jako nástroj pro zvýšení motivace pra-

covníků. Dále se také věnuje individuálním vlastnostem zaměstnanců při utvá-

ření pracovních mezilidských vztahů. Pro toto období je charakteristický pro-

ces automatizace a zdokonalení systému odborného a vysokoškolského vzdě-

lávání. Dále také behaviorální přístup v managementu, který je reprezentován 

jmény jako Maslow, Likert, McGregor a další.  

4. Fáze dospělosti koncepce personálního řízení je charakteristická kvalitativní 

sociální změnou společnosti. Hlavní roli zde hraje také systémový přístup, kte-

rý se snažil sjednotit všechny předchozí zmíněné přístupy. Organizace je 

                                                

19 VOJTOVIČ, Sergej. Koncepce personálního řízení a řízení lidských zdrojů. Praha: Grada Publishing, 
2011. ISBN 987-80-247-3948-9, s. 19 

20 VOJTOVIČ, Sergej. Koncepce personálního řízení a řízení lidských zdrojů. Praha: Grada Publishing, 
2011. ISBN 987-80-247-3948-9, s. 67 
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dle něj „proměnná a historická forma uspořádání činností lidí.“21 Objevují 

se nové přístupy v řízení (přenesení zodpovědnosti z manažerů na odborníky), 

organizaci práce, rozvoji a plánování kariéry pracovníků.  

5. Pro koncepci lidského kapitálu v podmínkách znalostní ekonomiky „ je 

člověk s jeho schopnostmi a dovednostmi … vstupním výrobním faktorem a zá-

roveň hlavním výrobním zdrojem, „technologickým zařízením“ pro výrobu no-

vých poznatků.“22 

6. Koncepce řízení lidských zdrojů je charakteristická především tím, že orga-

nizace začínají chápat pracovníky jako hlavní faktor své prosperity a konku-

renceschopnosti. Dochází k delegování pravomocí shora dolů, strategickému 

přístupu řízení lidí, stále se zvyšujícímu významu vzdělání a osobního rozvoje 

a k investicím do pracovníků organizace.23  

 

Uvedený historický exkurz ukázal, jakou cestou vývoje si tato oblast prošla. Lze říci, 

že s dobou jdou jednotlivé etapy stále více ku prospěchu zaměstnance, což je velmi pozi-

tivní. Je od něj sice stále více požadováno, ale na druhou stranu je o něj také více pečová-

no. Nezbývá než doufat, že tímto směrem půjde řízení lidských zdrojů i nadále.  

 

1.2 Úkoly a cíle řízení lidských zdrojů 

Aby byla problematika řízení lidských zdrojů dostatečně vysvětlena, je třeba také vy-

ložit, jaké jsou jeho úkoly a jak je postupně dle plánovaných potřeb naplňovat 

k zabezpečení úspěšnosti podnikatelských subjektů na trhu. Následně pak také to, co je 

vlastně cílem řízení lidských zdrojů. 

 

                                                

21 VOJTOVIČ, Sergej. Koncepce personálního řízení a řízení lidských zdrojů. Praha: Grada Publishing, 
2011. ISBN 987-80-247-3948-9, s. 109 

22 VOJTOVIČ, Sergej. Koncepce personálního řízení a řízení lidských zdrojů. Praha: Grada Publishing, 
2011. ISBN 987-80-247-3948-9, s. 138 

23 VOJTOVIČ, Sergej. Koncepce personálního řízení a řízení lidských zdrojů. Praha: Grada Publishing, 
2011. ISBN 987-80-247-3948-9, s. 146 – 164 
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1.2.1 Úkoly řízení lidských zdrojů 

To, aby organizace pracovala kvalitně a dosahovala stále vyšší výkonnosti, je 

dle Koubka obecným úkolem řízení lidských zdrojů. Níže uvedený obrázek (Obr. 2) je 

grafickým vyjádřením tohoto úkolu. 

 

Obr. 2. Obecný úkol řízení lidských zdrojů 24 

 

Samozřejmě nelze zůstat pouze u tohoto jediného obecného konstatování, a proto 

Koubek dále specifikuje pět hlavních úkolů, které představují tzv. tradiční přístup k této 

problematice.  

Prvním úkolem je „usilovat o zařazování správného člověka na správné místo a snažit 

se o to, aby byl tento člověk neustále připraven přizpůsobovat se měnícím se požadavkům 

pracovního místa.“ 25 Dnes se však stále více prosazují snahy o to, aby byla konkrétnímu 

zaměstnanci připravena pracovní pozice na míru, a tím bylo maximálně využito jeho 

schopností (tzv. tailoring). 

                                                

24 KOUBEK, Josef. Řízení lidských zdrojů. Základy moderní personalistiky. Praha: Grada Publishing, 2010. 
ISBN 987-80-7261-168-3, s. 17 

25 KOUBEK, Josef. Řízení lidských zdrojů. Základy moderní personalistiky. Praha: Grada Publishing, 2010. 
ISBN 987-80-7261-168-3, s. 17 
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Optimální využití pracovní síly zaměstnance, a to konkrétně v oblasti pracovní doby 

a jeho kvalifikace, je druhým úkolem řízení lidských zdrojů.  

Třetí úkol se týká vytvoření kvalitních mezilidských vztahů, efektivního stylu vedení 

a využívání týmové práce.  

Personální a sociální rozvoj zaměstnanců je čtvrtým úkolem řízení lidských zdrojů. 

Do této oblasti spadá nejen rozvoj jejich schopností, osobností a kariéry, ale také vytváření 

příznivých pracovních podmínek, které vedou ke zlepšení kvality jejich pracovního života. 

 A posledním pátým úkolem je dohled nad dodržováním všech platných právních 

předpisů, které se týkají činnosti organizace.26  

V souvislosti s těmito stanovenými tradičními úkoly se řízení lidských zdrojů zabývá 

také následujícími činnostmi: stanovením pracovních míst s pravomocemi a odpovědností, 

prováděním analýzy pracovních míst a dále prognózy pracovních sil, vyhledáváním no-

vých pracovníků, nalézáním vhodných pozic pro konkrétní pracovníky, vzděláváním, mo-

tivací a přípravou pracovníků na změnu, nalézáním vhodných systémů řízení, hodnocení 

a odměňování, zabezpečováním personálního a sociální rozvoje pracovníků, vytvářením 

zdravých pracovních vztahů s vyloučením diskriminace, dohlížením na bezpečnost 

a ochranu zdraví pracovníků při práci, vytvářením funkčních systémů komunikace a v ne-

poslední řadě také personální administrativou jako jsou analýzy, statistiky apod.  

Vzhledem k tomu, že se jedná o tzv. tradiční úkoly řízení lidských zdrojů, a aby byla 

tato problematika vyložena komplexně, měly by zde být uvedeny taktéž úkoly dle přístu-

pu nového. Jedná se o zlepšení kvality pracovního života, rozvoje pracovníků, dále o zvý-

šení produktivity práce, spokojenosti zaměstnanců a připravenosti na změnu.27 

Na základě nového přístupu se řízení lidských zdrojů zabývá těmito aktivitami: vzdě-

lávání a rozvoj pracovníků, organizační rozvoj, vytváření pracovních míst, úkolů a organi-

začních struktur, přijímání nových a péče o stávající zaměstnance, plánování řízení lid-

                                                

26 KOUBEK, Josef. Řízení lidských zdrojů. Základy moderní personalistiky. Praha: Grada Publishing, 2010. 
ISBN 987-80-7261-168-3, s. 16-18 

27 KOUBEK, Josef. Řízení lidských zdrojů. Základy moderní personalistiky. Praha: Grada Publishing, 2010. 
ISBN 987-80-7261-168-3, s. 19 
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ských zdrojů, odměňování zaměstnanců, vytváření dobrých pracovních vztahů a prostře-

dí.28  

Hlavní úkol řízení lidských zdrojů lze také definovat „jako cílevědomou a aktivní 

podporu plnění hlavního cíle podniku.“29 Tímto hlavním cílem je dnes snad v každé orga-

nizaci zajištění chodu a dalšího rozvoje tak, aby organizace byla v dnešních tržních pod-

mínkách konkurence schopná a zisková.  

1.2.2 Cíle řízení lidských zdrojů 

Zajištění toho, aby byla organizace schopna nejen splnit, ale především splnit úspěšně 

stanovené cíle díky svým zaměstnancům, je dle Armstronga obecným cílem řízení lid-

ských zdrojů. Mimo tento obecný cíl pak existuje řada jednotlivých cílů, které definoval 

takto: 

§ Efektivnost organizace – zde je cílem řízení lidských zdrojů vytvořit politiku neu-

stálého zlepšování a utváření vztahů se zákazníky či klienty; 

§ řízení lidského kapitálu – zde je řízení lidských zdrojů zodpovědné za získání, udr-

žení a další motivování zaměstnanců tak, aby se stali oddanou a kvalitní pracovní 

silou; 

§ řízení znalostí – hlavním úkolem je zde pro řízení lidských zdrojů „podporovat 

rozvoj pro firmu specifických znalostí a dovedností, které jsou výsledkem procesů 

učení probíhajících v organizaci“30; 

§ řízení odměňování – v této oblasti usiluje řízení lidských zdrojů o to, aby pracovní-

ci byli dostatečně motivovaní a aby za odvedenou práci či zvýšení kvalifikace ná-

sledovala spravedlivá odměna; 

§ zaměstnanecké vztahy – cílem je vytvořit takové pracovní prostředí a podmínky, 

kde budou kvalitní zaměstnanecké vztahy; 

§ uspokojování rozdílných potřeb – hlavním úkolem je, aby organizace dokázala to-

lerovat a pochopit individualitu každého pracovníka a zajistit jim rovné příležitosti;   

§ překlenování propasti mezi rétorikou a realitou.31 

                                                

28 KOUBEK, Josef. Řízení lidských zdrojů. Základy moderní personalistiky. Praha: Grada Publishing, 2010. 
ISBN 987-80-7261-168-3, s. 19 – 20 

29 DĚDINA, Jiří. CEJTHAMR, Václav. Management a organizační chování. Praha: Grada Publishing, 2005. 
ISBN 80-247-1300-4, s. 224 

30 ARMSTRONG, Michael. Řízení lidských zdrojů. Nejnovější trendy a postupy. Přeložil Josef Koubek. Pra-
ha: Grada Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3, s. 31 
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Heinová definuje základní cíl řízení lidských zdrojů tak, že je třeba, aby organizace 

„plnila své poslání, realizovala požadované úkoly a plnila svěřené povinnosti prostřednic-

tvím lidského potenciálu…“32 V tomto pojetí se shoduje s Armstrongem.  

Z pohledu jedné z personálních činností, a to personálního plánování (bude blíže rozebrána 

v další části práce), je cíl řízení lidský zdrojů takový, že jde o „zabezpečení jak kvantitativní 

stránky lidských zdrojů (počet, věková a profesní struktura a formální kvalifikace), tak také 

kvalitativní stránky (výkonnost, tvořivost, motivace a identifikace s cíli firmy).“33 

 

1.3 Personální činnosti  

Úkoly a cíle řízení lidských zdrojů, které jsou popsané v předešlé podkapitole, jsou 

pak dále realizovány v jednotlivých personálních činnostech. V literatuře lze najít několik 

různých pohledů na to, co vše do personálních činností patří. Z nepřeberného množství 

knih, věnujících se této problematice, nyní nabízím dva pohledy autorů a jejich pojetí per-

sonálních činností v organizaci. 

První a obsáhlejší zpracování problematiky personálních činností uvádím dle našeho 

významného autora prof. Koubka, který hovoří o následujících činnostech:  

§ Vytváření pracovních míst je procesem, kde se skrývá stanovení pracovních 

úkolů, pravomocí a odpovědnosti pro dané pracovní místo. Patří sem také je-

jich analýza, pomocí které je vytvářen obraz o pracovníkovi vhodném na kon-

krétní místo. Tato personální činnost je umístěna na prvním místě ne náhodou, 

neboť je považována za základní a její kvalita „rozhoduje o efektivním vykoná-

vání práce v organizaci, o spokojenosti pracovníků s vykonávanou prací 

a v neposlední řadě o vykonávání mnoha dalších personálních činností 

i o úspěšnosti personální práce v organizaci vůbec.“34 

                                                                                                                                              

 

31 ARMSTRONG, Michael. Řízení lidských zdrojů. Nejnovější trendy a postupy. Přeložil Josef Koubek. Pra-
ha: Grada Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3, s. 30 – 32 

32  http://www.cmkos.cz/data/articles/down_2533.pdf, citováno dne 16. 10. 2013 v 16:45 hod. 
33  http://k126.fsv.cvut.cz/predmety/126teri/teri_lidske_zdroje.pdf, citováno dne 16. 10.2013 v 17:00 hod. 
34 KOUBEK, Josef. Řízení lidských zdrojů. Základy moderní personalistiky. Praha: Grada Publishing, 2010. 

ISBN 987-80-7261-168-3, s. 20, 43 
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§ Personální plánování velmi úzce souvisí s první zmiňovanou personální čin-

ností, protože právě plánování se od popisů a specifikací pracovních míst odví-

jí. Jeho úkolem je zajistit kvalifikovanou pracovní sílu pro to, aby organizace 

nejen nyní, ale i v budoucnu mohla plnit stanovené cíle. Kromě toho v sobě 

zahrnuje také plány personálního rozvoje pracovníků k prospěchu jejich i or-

ganizace.  

§ Získávání, výběr a příjímání pracovníků je personální činností, která by sa-

ma mohla být předmětem diplomové práce. Vzhledem k zaměření této práce 

se tedy pokusím o vysvětlení alespoň toho nejpodstatnějšího.  Úkolem získá-

vání pracovníků je to, aby volná pracovní místa v organizaci upoutala pozor-

nost dostatečného množství potencionálních pracovníků, a to nejen z vnějšího 

prostředí organizace, ale také z prostředí vnitřního. Jedná se o strategický 

(dlouhodobý) proces, kdy jde o získání kvalifikované, motivované a loajální 

pracovní síly, která bude ztotožněna s cíly, zájmy a kulturou organizace. Při-

čemž logicky jsou v tomto procesu dvě strany, a to zaměstnavatel se svojí da-

nou potřebou a pak také potencionální zaměstnanec se svými potřebami a po-

žadavky. Aby tento proces byl efektivní, je třeba od osoby, která je za něj zod-

povědná, dokonalá znalost prostředí organizace, jednotlivých pracovních míst 

a také předvídání možného vývoje. V souvislosti s touto personální činností 

se dnes stále více používá pojmu personální marketing. „Personální marke-

ting představuje použití marketingového přístupu v personální oblasti, zejména 

úsilí o zformování a udržení potřebné pracovní síly organizace, které se opírá 

o vytváření dobré zaměstnavatelské pověsti organizace a výzkumu trhu práce. 

Jde tedy o upoutání pozornosti na zaměstnavatelské kvality organizace.“35 Ne-

jde tudíž jen o to dát dobrou mzdu či jiné výhody, ale také o pověst organizace, 

a to nejen jako zaměstnavatele, ale také jako obchodního partnera. Výběr pra-

covníků je proces, jehož smyslem je vybrat z uchazečů o zaměstnání toho nej-

lepšího. Toho, který by měl nejlépe odpovídat požadavkům na dané místo, 

a to nejen po odborné, ale také po lidské stránce. Opět je dvoustranným proce-

sem, kdy si vybírá zaměstnavatel i zaměstnanec a také je procesem, jež má ob-

rovský vliv na kvalitu organizace, která je dána lidskými zdroji. Přijímání 

                                                

35 KOUBEK, Josef. Řízení lidských zdrojů. Základy moderní personalistiky. Praha: Grada Publishing, 2010. 
ISBN 987-80-7261-168-3, s. 160 
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pracovníků je personální činností, která následuje po vzájemné dohodě za-

městnance a zaměstnavatele o nástupu pracovníka na dané místo. Lze na ni na-

hlížet dvěma různými pohledy. První pohled je takový, že je tvořeno činnost-

mi, které souvisejí s počáteční fází nového pracovníka. A druhý pohled se za-

měřuje nejen na nového pracovníka, ale také na současného pracovníka orga-

nizace, který přechází na nové místo. „Nejdůležitější formální náležitostí při-

jímání pracovníků je vypracování a pozdější podepsání pracovní smlouvy, po-

případě jiného dokumentu, na jehož základě bude pracovník pro organizaci 

vykonávat práci….“36 Dále sem patří také uvedení pracovníka na pracoviště, 

seznámení s jeho právy a povinnostmi, s bezpečností práce a ochranou zdraví 

při práci a další.  

§ Hodnocení pracovníků se zabývá tím, jak zaměstnanec pracuje, zda plní úko-

ly a požadavky, které jsou na něj kladeny, jak se chová k lidem, s nimiž při-

chází při výkonu své práce do kontaktu. Tyto zjištěné informace jsou 

pak s pracovníkem konzultovány. Součástí hodnocení je také nalezení způsobu 

ke zlepšení, návrhů opatření a dále kontrola jejich plnění. V moderním pojetí 

hodnocení se stále více zaměstnavatelé zaměřují na pracovníkovy schopnosti 

a rozvoj jeho pracovního potenciálu a také na to, aby hodnocení mělo partici-

pativní charakter. Lze o něm také říci, že je to „velice účinný nástroj kontroly, 

usměrňování a motivování pracovníků.“37 Vedle formálního hodnocení (stačí 

jedenkrát do roka) je také dobré hodnotit neformálně např. na pracovních po-

radách.  

§ Rozmísťování pracovníků, ukončování pracovního poměru je personální 

činností, která prakticky realizuje hlavní úkoly řízení lidských zdrojů, jež byly 

zmíněny v předcházející kapitole.  Rozmísťování Koubek definuje jako „kva-

litativní, kvantitativní, časové a prostorové spojování pracovníků s pracovními 

úkoly a s pracovními místy s cílem optimalizovat vztah mezi člověkem, jeho 

prací a pracovním místem, a tím dosahovat zlepšování individuálního, týmové-

                                                

36 KOUBEK, Josef. Řízení lidských zdrojů. Základy moderní personalistiky. Praha: Grada Publishing, 2010. 
ISBN 987-80-7261-168-3, s. 189 

37 KOUBEK, Josef. Řízení lidských zdrojů. Základy moderní personalistiky. Praha: Grada Publishing, 2010. 
ISBN 987-80-7261-168-3, s. 208 



UTB ve Zlíně, Fakulta humanitních studií, Institut mezioborových studií Brno 24 

 

ho i celoorganizačního pracovního výkonu.“38 Jedná se tedy o povýšení, přeřa-

zení na jinou práci či převedení na nižší funkci. Tato personální činnost 

je velmi úzce spojena s již výše uvedenými činnostmi, a to především 

s analýzou pracovních míst, protože jedna strana rozmísťování pracovníků 

je dané pracovní místo s požadavky na určitý výkon a dále také s hodnocením 

pracovníků, protože druhou stranou rozmísťování je zaměstnanec se svými 

schopnostmi a výkonem. Zde je nutné opět zmínit moderní pojetí tzv. tailo-

ring, který propaguje šití pracovního místa na míru pracovníkovi a jeho 

schopnostem. A v neposlední řadě také staffing. Pod tímto pojmem se skrývá 

formování pracovní síly organizace. Můžeme říci, že rozmísťování pracovníků 

je vlastně součástí staffingu, který však v sobě skrývá navíc i přizpůsobování 

pracovníků, je tedy pojmem širším.  

§ Odměňování je velmi důležitou personální činností jak pro zaměstnavatele, 

tak i pro zaměstnance. Tvoří velmi obsáhlou oblast, které zde není možno vě-

novat tak velký prostor, který by jí náležel. Je velmi významným motivačním 

faktorem, pokud je politika odměňování v organizaci nastavena přiměřeně 

a spravedlivě. V moderním řízení lidských zdrojů odměňování „neznamená 

pouze mzdu nebo plat, popřípadě jiné formy peněžní odměny, které poskytuje 

organizace pracovníkovi jako kompenzaci za vykonávanou práci…. Zahrnuje 

povýšení, formální uznání (pochvaly) a také zaměstnanecké výhody (zpravidla 

nepeněžní) poskytované organizací pracovníkovi nezávisle na jeho pracovním 

výkonu, pouze z titulu pracovního poměru nebo jiného vztahu, na jehož základě 

pracovník pro organizaci pracuje.“39  

§ Vzdělávání je oblastí, které je třeba věnovat taktéž velkou pozornost, a to pře-

devším v dnešní době, kdy o úspěšnosti organizace rozhoduje její flexibilita 

a připravenost na změny. K této flexibilitě a připravenosti lze zaměstnance do-

vést právě díky kvalitnímu vzdělávání, které je dnes již bráno jako celoživotní 

proces prohlubování a rozšiřování znalostí a dovedností. Vzdělávání v sobě 

zahrnuje činnosti jako prohlubování a rozšiřování pracovních schopností, for-

mování osobnosti zaměstnance, rekvalifikaci, apod. Aby bylo účinným, je tře-

                                                

38 KOUBEK, Josef. Řízení lidských zdrojů. Základy moderní personalistiky. Praha: Grada Publishing, 2010. 
ISBN 987-80-7261-168-3, s. 235 

39 KOUBEK, Josef. Řízení lidských zdrojů. Základy moderní personalistiky. Praha: Grada Publishing, 2010. 
ISBN 987-80-7261-168-3, s. 283 
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ba ho dobře plánovat, organizovat a systemizovat. Následně také hodnotit jeho 

výsledky a účinnost.  

§ Pracovní vztahy ať už formální či neformální jsou samozřejmostí v každé or-

ganizaci. Důležité je říci, že jejich kvalita má vliv na dosažení cílů organizace, 

ale také cílů jejich zaměstnanců. Je logické, že dobré a kvalitní vztahy na pra-

covišti budou mít pozitivní vliv na plnění pracovních úkolů konkrétních za-

městnanců a naopak. Do této oblasti spadá nejen péče o mezilidské vztahy, 

ale také třeba organizace jednaní zaměstnanců se zaměstnavatelem, komunika-

ce v organizaci, řešení konfliktů apod.  

§ Péče o pracovníky je personální činností, která v sobě zahrnuje dobré pracov-

ní prostředí, bezpečnost a ochranu zdraví při práci, personální rozvoj pracovní-

ků, pracovní režim a pracovní dobu, kulturní a společenské aktivity, životní 

podmínky pracovníků, ale také sem patří i služby, které se poskytují rodinným 

příslušníkům zaměstnanců. A jak již bylo v této práci několikrát zmíněno, lid-

ské zdroje jsou přidanou hodnotou společnosti, a proto se vyplatí o ně řádně 

pečovat.  

§ Personální informační systém je „uspořádaný počítačový systém zjišťování, 

uchovávání, zpracování a poskytování informací o všem, co se týká personální 

práce v organizaci a co je pro ni potřebné. Jeho nedílnou součástí je soubor 

metod a postupů používaných k práci s informacemi, včetně pravidel týkajících 

se přístupu k těmto informacím.“40 Udržování a rozvoj personálního informač-

ního systému je významnou součástí personální práce právě proto, že je zdro-

jem důležitých informací. 

§ Průzkum trhu práce je personální činností, která se mezi výše uvedené dosta-

la až v poslední době. Dá se říci, že se osamostatnila z oblasti personálního in-

formačního systému, protože se díky ní zvyšuje konkurenceschopnost organi-

zace. Její náplní je vyhledávání potencionálních, vhodných a talentovaných 

pracovníků, kteří by obohatili organizaci, dále také sledování nabídek konku-

rence, poznání situace a trendů na trhu práce. 

§ Zdravotní péče o pracovníky se také vyčlenila z péče o pracovníky jako sa-

mostatná personální činnost až v nedávné době. Je obrazem pohledu společ-

                                                

40 KOUBEK, Josef. Řízení lidských zdrojů. Základy moderní personalistiky. Praha: Grada Publishing, 2010. 
ISBN 987-80-7261-168-3, s. 364 a 365 
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nosti na komplikace spojené s pracovní neschopností či s pracovními úrazy 

zaměstnanců.   

§ Činnosti zaměřené na metodiku průzkumů, zjišťování a zpracování in-

formací jsou opět další oddělenou činností, která byla původně součástí perso-

nálního informačního systému. Důvodem jsou specifické informace, které jsou 

stále více potřeba k efektivnímu řízení lidských zdrojů. Patří sem harmono-

gramy personálních prací, využívání statistických metod či počítačových sys-

témů. 

§ Dodržování zákonů v oblasti práce a zaměstnávání pracovníků je perso-

nální činností, která slouží nejen na obranu zaměstnanců, ale také organizace 

samotné. V současnosti se velmi zaměřuje na ochranu před jakoukoli diskrimi-

nací. 41 

Dalšími autory, jejichž pojetí personálních činností v organizaci zde zmíním, jsou Dě-

dina a Cejthamr. Ve své knize uvádí následujících deset personálních činností: 

§ Plánování pracovníků; 

§ získávání a výběr pracovníků; 

§ rozmisťování pracovníků; 

§ hodnocení pracovníků; 

§ hodnocení práce a popis pracovních míst; 

§ odměňování; 

§ podnikové systémy vzdělávání; 

§ kolektivní vyjednávání; 

§ sociální péče; 

§ personální informační systém.42 

V tomto případě bude ponechán pouze výčet jednotlivých personálních činností, ne-

budou dále rozepsány, protože jak je z jejich názvu patrné, většina z nich se shoduje s per-

sonálními činnostmi, které popsal Koubek. Některé jsou pouze jinak pojmenovány či zařa-

zeny. Například oblast kolektivního vyjednávání (dle Dědiny a Cajthamra) Koubek zařadil 

                                                

41 KOUBEK, Josef. Řízení lidských zdrojů. Základy moderní personalistiky. Praha: Grada Publishing, 2010. 
ISBN 987-80-7261-168-3, s. 20 – 374 

42 DĚDINA, Jiří. CEJTHAMR, Václav. Management a organizační chování. Praha: Grada Publishing, 2005. 
ISBN 80-247-1300-4, s. 225 
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do oblasti pracovních vztahů nebo oblast sociální péče má Koubek nazvanou péče o pra-

covníky. 

Celá kapitola věnující se personálním činnostem je značně přizpůsobena potřebám této 

diplomové práce, protože některé z nich by vydaly na práci samostatnou. Hlavním smys-

lem této kapitoly bylo osvětlit, co se pod těmito jednotlivými činnostmi skrývá.  Proto jsem 

se také zaměřila pouze na dva autory a jejich pojetí personálních činností. K dispozici jsem 

měla také např. dvě knihy M. Armstronga (čerpala jsem z nich v jiných kapitolách této 

práce), který v obou na více než 800 stranách popisuje jednotlivé personální činnosti.  
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2 PRACOVNÍ SPOKOJENOST 

Z předcházející kapitoly vyplývá, že smyslem veškeré personální práce je to, aby byly 

splněny cíle, jež si organizace stanovila. Děje se tedy ku prospěchu zaměstnavatele. Z toho 

důvodu vlastně organizace personalistiku zřizují a čím více jim poskytuje konkurenční 

výhodu na trhu, tím více se jí pak věnují. Zaměstnavatel vyhledává, přijímá, motivuje, 

vzdělává zaměstnance jako velmi důležitou pracovní sílu, ale potřeba věnovat 

se zaměstnancům je stále širší. Z toho důvodu, že se od pracovní síly vyžaduje stále vyšší 

výkon, stabilizace, flexibilita, zvyšování vzdělání, odpovědnost aj., je nutné zaměřit 

se na spokojenost této pracovní síly, tedy zaměstnanců, a to především vzhledem ke vztahu 

k pracovnímu trhu, co do možnosti být zaměstnán, ale také co do možnosti mít pro ně 

či jejich rodiny výhody pracovní, finanční, vzdělávací, sociální, zdravotní a jiné péče.  

Spokojeností zaměstnanců by se organizace měly v rámci personálního marketingu 

stále zabývat, aby měly přehled o jejich problémech, z čeho tyto problémy plynou a jak je 

řešit. Pak z výše uvedeného plyne, že musí o svoji organizaci pečovat, tedy pracovat 

i ku prospěchu zaměstnance. Výrobní stroje musí organizace také udržovat, aby pracovaly, 

jak mají. Stejně tak musí pečovat o své lidské zdroje, přičemž lze jednoznačně konstatovat, 

že tato činnost je pro ně daleko náročnější a rozsáhlejší. Protože pokud zaměstnavatel ne-

věří, že jsou zaměstnanci stejně důležití jako finance, marketing či kvalita produktu, nemů-

že počítat s tím, že budou spokojení a oddaní. Základem fungující organizace a kvalitně 

odvedené práce je spokojený zaměstnanec. Jen v případě, kdy budou spokojeni zaměstnan-

ci, budou spokojeni také zákazníci, a pak je logické, že zisky organizace porostou.43 Pro-

blematiku pracovní spokojenosti pracovníků lze tedy jednoznačně zařadit na důležité místo 

v řízení organizace.  

V úvodu této kapitoly se budeme zabývat vyložením jednotlivých pojmů, tedy co to je 

spokojenost a pracovní spokojenost.  

Výkladový slovník definuje spokojenost jako stav uspokojení a klidu.44 Lze také říci, 

že „vyjadřuje míru vyrovnání se s životními okolnostmi“45 a je individuální a subjektivní. 

                                                

43 MALLYA, Thaddeus. Základy strategického řízení a rozhodování. Praha: Grada Publishing, 2007. ISBN   
    978-80-547-1911-5. s. 171 a 172 
44http://ssjc.ujc.cas.cz/search.php?hledej=Hledat&heslo=spokojenost&sti=EMPTY&where=hesla&hsubstr=n

o, citováno dne 25. 10. 2013 v 15:15 hod. 
45 KOCIANOVÁ, Renata. Personální činnosti a metody personální práce. Praha: Grada Publishing, 2010. 

ISBN 978-80-247-2497-3., s. 34 
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 Lidskou spokojenost můžeme rozdělit do tří vrstev, a to na spokojenost věcnou, pro-

cesní a osobní. Spokojenost věcná se týká výsledku činnosti člověka. Procesní pak samot-

ného procesu neboli cesty, kterou člověk ke spokojenosti dojde. A osobní se soustředí na 

nás samotné a naše „účinkování“ v dané situaci. Pokud naše osobní role byla důstojná 

a oceněná, lépe se pak dokážeme vyrovnat s věcnou a profesní nespokojeností (obr. 3).46  

Pojem pracovní spokojenost lze v literatuře nalézt až v posledních letech (od 50. let 

20. stol.). Dříve se v této souvislosti hovořilo spíše o pojmu pracovní morálka, kterou 

se psychologové zabývali již od 30. let minulého století.47 Pohled na výklad tohoto pojmu 

není mezi jednotlivými autory jednotný. 

 

Obr. 3. Složky lidské spokojenosti48 

 

Kocianová chápe pracovní spokojenost komplexně jako jev, který „je reakcí člověka 

na subjektivně vnímané a prožívané souvislosti jeho pracovního působení, je výsledkem 

hodnocení podmínek a okolností práce, je ovlivňována osobnostními charakteristikami 

jedince, jeho individuálními preferencemi a má vliv na utváření pracovních postojů.“49   

                                                

46 PLAMÍNEK, Jiří. Vedení lidí, týmů a firem. Praktický atlas managementu. Praha: Grada Publishing, 2005. 
ISBN 80-247-1092-7, s. 78 

47 ŠTIKAR, J. A KOL. Psychologie ve světě práce. Praha: Karolinum, 2003. ISBN 80-246-0448-5., s. 111 
48 PLAMÍNEK, Jiří. Vedení lidí, týmů a firem. Praktický atlas managementu. Praha: Grada Publishing, 2005. 

ISBN 80-247-1092-7, s. 79 
49 KOCIANOVÁ, Renata. Personální činnosti a metody personální práce. Praha: Grada Publishing, 2010. 

ISBN 978-80-247-2497-3., s. 35 
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Armstrongova spokojenost s prací je spojena s pocity a postoji, které lidé mají 

ve vztahu ke své práci. „Pozitivní a příznivé postoje k práci signalizují spokojenost s prací. 

Negativní a nepříznivé postoje k práci pak signalizují nespokojenost s prací.“50 

Kollárik ve své práci upozorňuje na odlišení pojmu spokojenost v práci od spokoje-

nosti s prací. První pojem je třeba brát jako širší a týká se osobnosti pracovníka a pracov-

ních podmínek. Toto pojetí pracovní spokojenosti převažuje. Druhý pojem je naopak chá-

pán jako užší, protože v sobě zahrnuje pouze chápání dané pracovní činnosti.51 

Každý z nás může ze své vlastní zkušenosti říci, že spokojenost či nespokojenost 

v práci se přenáší také do našeho dalšího soukromého života. Odráží se na našem zdraví, 

a to jak po fyzické tak po psychické stránce. Pracovní spokojenost má svou objektivní 

a subjektivní stránku, které jsou spolu úzce spojeny. Projevem objektivní stránky jsou 

výkonnost, efektivita, kvalita činnosti a další. Subjektivní stránka pracovní spokojenosti 

je tvořena individualitou jedince, jeho normami, hodnotami, aspirací a očekáváními.52 Míra 

spokojenosti člověka závisí v určité míře na jeho potřebách, očekáváních a na prostředí, 

ve kterém pracuje. Obecně lze říci, že za ideální je považována mírná spokojenost. Naopak 

velká spokojenost či nespokojenost jsou nežádoucí a určitým způsobem škodlivé.53 

Podobnost se zmíněnými Plamínkovými třemi vrstvami lidské spokojnosti lze nalézt 

v trojdimenzionálním pojetí pracovní spokojenosti Bedrnové a Nového. První dimenzí 

je obecný popis stavu, druhou je kritérium pro hodnocení personální politiky a poslední 

dimenzi spatřují jako hnací sílu či překážku v práci jedince. Dále také tito autoři upozorňují 

na blízký vztah mezi pracovní spokojeností a motivací: „Ve vztahu mezi pracovní spoko-

jeností a motivací platí, že dobré pracovní podmínky ve většině případů alespoň nepřímo 

stimulují motivaci k práci.“54  

Co se týká spojitosti pracovní spokojenosti s pracovním výkonem, lze obecně říci, 

že spokojený člověk je výkonnější než nespokojený. Toto tvrzení však nelze považovat 

za jednoznačně platné. Autoři, z jejichž děl bylo čerpáno pro tuto práci, se shodnou spíše 

na tom, že k vysokému výkonu nevede člověka spokojenost, ale že vysoký výkon způsobu-
                                                

50 ARMSTRONG, Michael. Řízení lidských zdrojů. Nejnovější trendy a postupy. Přeložil Josef Koubek. Pra-
ha: Grada Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3, s. 228 

51 KOLLÁRIK, Teodor. Spokojnosť v práci. Bratislava: Práca, 1986, s. 61 
52 ŠTIKAR, J. A KOL. Psychologie ve světě práce. Praha: Karolinum, 2003. ISBN 80-246-0448-5, s. 111 
53 PROVAZNÍK, V. A KOL. Psychologie pro ekonomy a manažery. Praha: Grada Publishing, 2004. ISBN 

80-247-0470-6., s. 114 
54 BEDRNOVÁ, E., I. NOVÝ a kol. Psychologie a sociologie řízení. Praha: Management Press, 2004,  ISBN 

80-7261-064-3., s. 260 a 261 
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je, že je člověk spokojený. Nakonečný v této souvislosti uvádí pojem intrinsická motiva-

ce, který však považuje za nepříliš vhodně zvolený. Jedná se o to, že člověka motivuje ur-

čitá činnost. Tu pak vykonává jen pro uspokojení z ní a ne pro jakoukoli odměnu.55 

Na základě výše uvedeného lze tedy konstatovat, že na spokojenost zaměstnanců má 

vliv celá řada objektivních i subjektivních faktorů a zaměstnavatel by je měl všechny neu-

stále sledovat, vyhodnocovat a provádět taková opatření, která se prostřednictvím spokoje-

nosti zaměstnanců projeví ve snížení fluktuace, zlepšení pracovní spokojenosti, výkonnosti 

a vůbec v celkovém vztahu k zaměstnavateli. Všechna tato náročná činnost mu může být 

ku prospěchu pouze tehdy, pokud je vykonávána odborně a zodpovědně.  

 

2.1 Teorie pracovní spokojenosti 

Teorie pracovní spokojenosti lze rozdělit do dvou základních skupin, a to podle toho, 

zda je vnímána jako jednodimenzionální nebo dvojdimenzionální. Lze tak učinit i přes onu 

nejednotnost v pojetí pracovní spokojenosti, kterou lze v literatuře nalézt.  

Jednofaktorová teorie vnímá pracovní spokojenost z pohledu krajních stavů v jedné 

dimenzi. Z tohoto důvodu se míra spokojenosti či nespokojenosti pohybuje na jedné přím-

ce od plné nespokojenosti po spokojenost (obr. č. 4). Na základě tohoto pojetí lze vytvořit 

přímo úměrný vztah mezi pracovními podmínkami a spokojeností. Pokud budou 

v organizaci zajištěny dobré pracovní podmínky, budou pracovníci spokojenější a naopak. 

Za jednofaktorové lze označit např. motivační teorii Maslowa, která je popsána 

v následující kapitole věnované motivaci, nebo také Vroomovu expektanční teorii.56 

K poslední zmíněné Vroomově expektanční teorii jen několik stručných informací. Tato 

teorie je zařazena mezi kognitivní motivační teorie a říká, že motivace je funkcí valence 

a expektance. Přičemž valence vyjadřuje subjektivní hodnotu výsledku, 

jenž je očekáván a expektance subjektivní pravděpodobnost, že očekávaného výsledku 

bude dosaženo.57 

 
                                                

55 NAKONEČNÝ, Milan. Sociální psychologie organizace. Praha: Grada Publishing, 2005, ISBN 80-247-
0577-X, s. 114 

56 ŠTIKAR, J. A KOL. Psychologie ve světě práce. Praha: Karolinum, 2003. ISBN 80-246-0448-5, s. 113 a 
114 

57 PROVAZNÍK, V. A KOL. Psychologie pro ekonomy a manažery. Praha: Grada Publishing, 2004. ISBN 
80-247-0470-6, s. 199 
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spokojenost          nespokojenost 

Obr. 4. Grafické znázornění spokojenosti jednofaktorové 

teorie58 

 

Dvoufaktorová teorie naopak říká, že pracovní spokojenost či nespokojenost 

je ovlivňována různými faktory, a proto má spokojenost svou dimenzi, kdy existuje či ni-

koli. A nespokojenost má také svou, tedy druhou dimenzi, v níž je či není. Jeden z tvůrců 

této teorie Herzberg uvádí dvě skupiny působících faktorů. První je tvořena tzv. motivač-

ními faktory („dissatisfaktory“), které se týkají obsahu samotné práce (samostatnost, uzná-

ní, úspěch, kariéra apod.). Tyto motivační faktory pak přímo ovlivňují spokojenost pracov-

níků. Do druhé skupiny patří tzv. hygienické faktory neboli „satisfaktory“ (vztahy na pra-

covišti, kontrola, pracovní podmínky, mzda, personální politika atd.) vztahující 

se k podmínkám práce, a právě ty působí na nespokojenost. Na základě Herzbergovi teorie 

tedy naopak nelze nalézt přímý vztah mezi spokojeností a pracovními podmínkami.59 

Herzbergova expektační teorie vychází z toho, že motivací lze ovlivnit spokojenost 

či nespokojenost s prací. To ovšem neznamená, že bude ovlivněn i pracovní výkon. 

Aby se zlepšil výkon pracovníků, je nutné, aby věřili, že za řádně odvedenou práci bude 

následovat spravedlivá odměna (obr. 5).60  

  

                                                

58 ŠTIKAR, J. A KOL. Psychologie ve světě práce. Praha: Karolinum, 2003. ISBN 80-246-0448-5, s. 113 
59 ŠTIKAR, J. A KOL. Psychologie ve světě práce. Praha: Karolinum, 2003. ISBN 80-246-0448-5, s. 114 
60 THOMSON, Rosemary. Řízení lidí. Přeložil Josef Koubek. Praha:ASPI, 2007. ISBN 978-80-7357-267-9, 

s. 100 
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Obr. 5. Expektační teorie61 

Autoři výše uvedených teorií řeší spokojenost zaměstnanců jako takovou. Příliš se ne-

zaobírají vnějšími vlivy, jako jsou například ekonomická krize, krize společnosti a řadou 

dalších, které nutí zaměstnavatele zvýšit péči o své zaměstnance nebo ji naopak po určitou 

dobu i opomíjet. Nelze tedy jednoznačně říci, že jedna z nich je správná a vždy platná.  

 

2.2 Faktory ovlivňující spokojenost 

To, zda se člověk cítí s prací spokojen, ovlivňuje velké množství faktorů. Jejich klasi-

fikaci pojímá každý z autorů jiným způsobem. Armstrong hovoří o vnitřních a vnějších 

motivačních faktorech, kvalitě řízení, vztazích na pracovišti a úspěšnosti pracovníka v jeho 

činnosti.62 Kociánová je chápe jako provázaný komplex, kdy většinou působí vzájemně. 

Jedná se o faktory týkající se vlastní pracovní činnosti a podmínek práce (obsah práce, 

odměňování, pracovní prostředí, mezilidské vztahy na pracovišti apod.), individuální cha-

rakteristiky jedinců (věk, pohlaví, vzdělání, praxe, motivace, hodnoty, potřeby apod.) 

a mimoorganizační faktory (legislativa, politiky státu, postavení na trhu, konkurence 

atd.).63 

V následující části jsou blíže popsány ty faktory spokojenosti či nespokojenosti pra-

covníků, které považuji za důležité, a jsou promítnuty do dotazníku, jemuž je věnována 

empirická část této práce.  

 

                                                

61 THOMSON, Rosemary. Řízení lidí. Přeložil Josef Koubek. Praha:ASPI, 2007. ISBN 978-80-7357-267-9, 
s. 100 

62 ARMSTRONG, Michael. Řízení lidských zdrojů. Nejnovější trendy a postupy. Přeložil Josef Koubek. Pra-
ha: Grada Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3, s. 228 

63 KOCIANOVÁ, Renata. Personální činnosti a metody personální práce. Praha: Grada Publishing, 2010. 
ISBN 978-80-247-2497-3, s. 36 
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2.2.1 Firemní kultura 

Každá firma má svou osobnost, a tou je kultura.64 

Firemní kultura je dnes velmi moderním pojmem. V literatuře lze nalézt také její 

označení pod pojmem kultura organizace nebo také podniková kultura. A stejně jak různé 

je její označení, jsou různé také její definice.  

Armstrongovo pojetí organizační kultury je následující: „Kultura organizace neboli 

podniková kultura představuje soustavu hodnot, norem, přesvědčení, postojů a domněnek, 

která sice asi nebyla nikde výslovně zformulována, ale určuje způsob chování a jednání lidí 

a způsoby vykonávání práce.“65  

Thomson ve své knize uvádí naopak velmi stručné pojití firemní kultury tak, jak ji de-

finoval Bower, dlouholetý ředitel McKinsey & Co. Ten firemní kulturu vnímal jako „způ-

sob, jak tady věci děláme“.66 

Lukášová na základě zobecnění dostupných pojetí definuje organizační kulturu jako 

„soubor základních přesvědčení, hodnot, postojů a norem chování, které jsou sdíleny 

v rámci organizace a které se projevují v myšlení, cítění a chování členů organizace 

a v artefaktech (tj. výtvorech) materiální a nemateriální povahy.“67 

Z výše uvedených definic lze vysledovat prvky firemní kultury, které je možné na-

zvat základními kameny. Armstrong prvky firemní kultury nazývá složkami a jsou jimi 

hodnoty, normy, artefakty a styl vedení.68 Lukášová pak za složky firemní kultury označu-

je základní přesvědčení, hodnoty, normy, postoje a artefakty materiální (architektura, mate-

riální vybavení, propagační brožury apod.) a nemateriální povahy (organizační mluva, his-

torky, mýty, firemní hrdinové, zvyky, rituály, ceremonie).  

V souvislosti s firemní kulturou se také hovoří o její síle, zdrojích a funkcích. Sílou fi-

remní kultury je myšleno to, jak jsou přesvědčení, hodnoty, normy a chování z nich ply-

noucí sdíleny pracovníky. Pokud jsou sdíleny ve vysoké míře, je organizační kultura silná 
                                                

64 MALLYA, Thaddeus. Základy strategického řízení a rozhodování. Praha: Grada Publishing, 2007. ISBN 
978-80-547-1911-5,  s. 157 

65 ARMSTRONG, Michael. Řízení lidských zdrojů. Nejnovější trendy a postupy. Přeložil Josef Koubek. Pra-
ha: Grada Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3, s. 257 

66 THOMSON, Rosemary. Řízení lidí. Přeložil Josef Koubek. Praha:ASPI, 2007. ISBN 978-80-7357-267-9, 
s. 18 

67 LUKÁŠOVÁ, Růžena. Organizační kultura a její změna. Praha: Grada Publishing, 2010. ISBN 978-80-
247-2951-0, s. 18 

68 ARMSTRONG, Michael. Řízení lidských zdrojů. Nejnovější trendy a postupy. Přeložil Josef Koubek. Pra-
ha: Grada Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3, s. 259 – 261 
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a naopak.  Za zdroje jsou nejčastěji považovány vliv prostředí, zakladatele či dominantní-

ho vůdce, velikost a doba fungování organizace a vliv technologií, které organizace využí-

vá. Dále jsou sem zařazeny také organizační struktura, metody a systém řízení 

a v neposlední řadě styl vedení, který je v organizaci upřednostňován.69 Mallya ve své 

práci uvádí čtyři hlavní funkce firemní kultury, které definovali Kreiter a Kinicki: 

§ „Dává členům organizační identitu, to znamená, že přitahuje a udržuje talen-

tované lidi… 

§ Umožňuje kolektivní přijímání závazků. Lidé s pocitem, že vlastní organizaci 

jsou připraveni vzdát se sami sebe… 

§ Podporuje stabilitu sociálního systému a striktní standardy. To znamená, 

že pevná kontrola je více než jen disciplína. Vášnivé přijímání závazku praco-

vat tvrdě znamená silnou identifikaci s firmou. 

§  Formuluje chování tím, že pomáhá členům vytvořit smysluplné okolní prostře-

dí.“70 

Důvodem, proč lze firemní kulturu zařadit k faktorům ovlivňujícím pracovní spokoje-

nosti je to, že dobrá kultura má pozitivní vliv na chování v organizaci, na spokojenost za-

městnanců a jejich výkon. Je chápána jako pojící prvek organizace, jako jakýsi tmel.71 Dí-

ky organizační kultuře lze redukovat konflikty a nejistotu pracovníků. V případě, že je 

v souladu s hodnotami a vnitřními normami zaměstnanců, dokáže pozitivně ovlivnit jejich 

emocionální pohodu a tím také pracovní spokojenost. A může být také důležitým motivač-

ním zdrojem a konkurenční výhodou.72 Aby však vše výše uvedené platilo, musí organiza-

ce vytvořit takovou kulturu, která to bude podporovat. Její součástí by mělo být: 

§ Otevřené, zajímavé a důvěrné pracovní prostředí; 

§ podpora kreativity a nových myšlenek; 

§ poskytování kvalitních informací a zpětná vazba; 

§ přiměřená kontrola; 

§ individuální hodnocení pracovníků; 

                                                

69 LUKÁŠOVÁ, Růžena. Organizační kultura a její změna. Praha: Grada Publishing, 2010. ISBN 978-80-
247-2951-0, s. 18, 32 a 33 

70 MALLYA, Thaddeus. Základy strategického řízení a rozhodování. Praha: Grada Publishing, 2007. ISBN 
978-80-547-1911-5, s. 158 

71 ARMSTRONG, Michael. Řízení lidských zdrojů. Nejnovější trendy a postupy. Přeložil Josef Koubek. Pra-
ha: Grada Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3, s. 258. 

72 LUKÁŠOVÁ, Růžena. Organizační kultura a její změna. Praha: Grada Publishing, 2010. ISBN 978-80-
247-2951-0, s. 40 
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§ soulad mezi individuálními zájmy pracovníků a cíly organizace; 

§ poznání zaměstnanců, jejich hodnot, motivujících faktorů apod.73 

Dá se tedy říci, že firemní kulturou zaměstnanci říkají „to jsme my, jsme tým, patříme 

sem do této organizace“. V citátu, kterým tato kapitola začíná, je uvedeno, že firemní kul-

tura je osobností organizace. Jejími nositeli jsou zaměstnanci organizace, z čehož jasně 

plyne, že oni jsou ti, kteří tuto osobnost organizace vytváří, a proto je důležité, aby byli 

spokojeni.  

2.2.2 Organizační klima 

Po firemní kultuře je nutné zmínit jako další faktor, který ovlivňuje spokojenost pra-

covníků, podnikové či organizační klima. Hlavním důvodem návaznosti organizačního 

klimatu po tématu firemní kultury je to, že velmi často tyto dva pojmy bývají zaměňovány. 

Lze však konstatovat, že pojem podnikové klima je užší než pojem firemní kultura. A je 

oproti kultuře více viditelným a proměnlivým jevem.74 Jednotliví autoři, kterými byla toto 

práce inspirována, se shodnou na tom, že se pracovní klima týká především pocitů pracov-

níků vůči organizaci. 

Dle Armstronga lze „považovat za klima organizace to, jak lidé vnímají kulturu 

v organizaci (jak ji vidí a jak o ní smýšlejí).“75 Armstrong dále ve svém díle uvádí definici, 

kterou na základě analýz vytvořil Denison „klima (atmosféra) se vtahuje k těm aspektům 

prostředí, které členové organizace vědomě vnímají, které si uvědomují.“76 

Thomson definuje organizační klima jako naladění zaměstnanců, které je výsledkem 

působení různých vlivů na individuální osobnost každého z pracovníků a projevuje 

se v jejich myšlení a postoji k práci.77 

Jako něco, co se špatně definuje a týká se „atmosféry, morálky, pocitu sounáležitosti, 

partnerství a vědomí hodnoty firmy“, vidí podnikové klima Dědina a Cejthamr.78  

                                                

73 MALLYA, Thaddeus. Základy strategického řízení a rozhodování. Praha: Grada Publishing, 2007. ISBN 
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77 THOMSON, Rosemary. Řízení lidí. Přeložil Josef Koubek. Praha:ASPI, 2007. ISBN 978-80-7357-267-9, 
s. 20 



UTB ve Zlíně, Fakulta humanitních studií, Institut mezioborových studií Brno 37 

 

Je mnoho faktorů, které mají vliv na organizační klima. Tyto faktory lze rozdělit 

do několika skupin: 

§ Organizační vlivy – pozice organizace na trhu, její image, dobré jméno, orga-

nizační strategie, politika, kultura a etika, organizační struktura, komunikace, 

řízení, pracovní podmínky; 

§ vlivy pracovní skupiny – role a pozice jedinců, skupinové normy, vztahy, ko-

munikace a kompetence ve skupině; 

§ vlivy jednotlivých osobností – jejich osobnostní charakteristiky a komunikace, 

pracovní schopnosti a chování, výkonnost, identifikaci s organizací, pracovní 

skupinou a prací; 

§ mimoorganizační vlivy – mezinárodní a národní politika, ekonomika státu, si-

tuace na trhu a trhu práce, situace jednotlivých profesních skupin, apod.79 

Organizační klima může být také chápáno jako vzájemná důvěra a pochopení mezi 

pracovníky. Je tedy určováno vztahy mezi pracovníky a také vtahy mezi nadřízenými 

a podřízenými. Zdravé organizační klima by mělo být: 

§ integrující osobní cíle pracovníků a cíle organizace; 

§ s odpovídající strukturou; 

§ nediskriminační; 

§ otevřené, loajální a důvěrné; 

§ respektující pracovníka jako člověka s individuálními odlišnostmi; 

§ pečující o pracovní podmínky; 

§ zajišťující rozvoj pracovníků apod.80 

Pokud organizační klima můžeme nazvat jakousi „náladou organizace“, což dle mého 

názoru z výše uvedených definic a informací vyplývá, pak je zcela jasné, že dobrou náladu 

bude šířit spíše spokojený zaměstnanec než ten nespokojený.  Každý z nás ze své vlastní 

                                                                                                                                              

 

78 DĚDINA, Jiří. CEJTHAMR, Václav. Management a organizační chování. Praha: Grada Publishing, 2005. 
ISBN 80-247-1300-4, s. 269 

79 THOMSON, Rosemary. Řízení lidí. Přeložil Josef Koubek. Praha:ASPI, 2007. ISBN 978-80-7357-267-9, 
s. 20 

80 DĚDINA, Jiří. CEJTHAMR, Václav. Management a organizační chování. Praha: Grada Publishing, 2005. 
ISBN 80-247-1300-4, s. 269 
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zkušenosti může říci, že lepší výkon podá tam, kde prostředí bude působit pozitivně, 

kde budou dobré mezilidské vztahy a dobrá nálada.  

2.2.3 Styl vedení 

Styl vedení či také řízení můžeme charakterizovat jako způsob chování, kterým mana-

žeři (vůdci) jednají, aby bylo dosaženo potřebných výsledků. Je to vlastně styl či způsob 

jejich chování vůči podřízeným. Ten pak plyne nejen z jejich osobnostních charakteristik, 

ale také z příkladu chování jejich nadřízených a v neposlední řadě z norem a hodnot, kte-

ré organizace vyznává.  

I zde platí stejně jako u výše uvedených faktorů, že každý z autorů styly vedení klasi-

fikuje jiným způsobem. Z tohoto důvodu je zde uvedeno několik druhů členění. 

Armstrong podal, dle mého názoru, vyčerpávají charakteristiku jednotlivých manaže-

rů v následujícím textu: „Manažeři mohou být autokratičtí nebo demokratičtí, tvrdí ne-

bo měkcí, nároční nebo nedbalí, direktivní nebo nechávat věcem volný průběh, mohou za-

chovávat odstup nebo být přístupní, destruktivní nebo konstruktivní, orientovaní na úkol 

nebo orientovaní na lidi, nekompromisní nebo pružní, ohleduplní nebo bezcitní, přátelští 

nebo chladní, strojení nebo nenucení.“81 

Styly vedení dle Likerta jsou následující: 

§ Autoritativní – manažer direktivně určuje a rozděluje úkoly, chybí zpětná vaz-

ba, pracovní prostředí je bez vzájemné důvěry a komunikace probíhá pouze 

shora dolů; 

§ benevolentní – manažer vytváří partnerské prostředí, kde je vyslyšen názor 

ostatních, ale rozhodnutí je vždy na manažerovi, který motivuje a komunikace 

probíhá stejně jako u stylu autoritativního;  

§ konzultativní – stejně jako u předešlého stylu manažer vytváří partnerské pro-

středí, kde je nasloucháno názorům ostatních, poslední slovo při rozhodnutí 

však má manažer, který ho odvozuje z názorů svých podřízených, komunikace 

je obousměrná;  

                                                

81 ARMSTRONG, Michael. Personální management. Přeložil Josef Koubek. Praha: Grada Publishing, 1999. 
ISBN 80-7169-614-5, s. 361 
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§ participativní – manažer svým podřízeným poskytuje plnou důvěru, rozhodnutí 

jsou skupinová a komunikace jako v předešlém stylu je oboustranná.82 

Deset různých stylů vedení, definuje ve své práci Mallya: 

§ Vizionářské vůdcovství – projevuje se jasnou představou manažera o budouc-

nosti organizace, silnou vizí a entuziazmem; 

§ směrový styl – pro něj je typické, že v kritické době umí manažer nalézt správ-

nou cestu; 

§ strategický styl – je charakteristický uměním manažera vybrat vizi a rozdělit 

ji na jednotlivé kroky k ní vedoucí; 

§ řídící styl – manažer organizuje a dělá pořádek; 

§ motivační styl – manažer vyznávající tento styl umí udržet ve svém týmu vy-

soké pracovní tempo, dále poznat, kdo ztratil motivaci a ihned nalézt novou; 

§ pastýřský styl – projevuje se péčí a podporou manažera o své podřízené a díky 

ní je dokáže kvalitně motivovat; 

§ styl pro tvorbu týmu – předností manažera s tímto stylem je to, že umí nalézt 

ty správné lidi a dosadit je na vhodné místo, čímž je dosahováno výborných 

výsledků; 

§ podnikatelský styl – je typický pro manažery na počátku podnikání, poté 

už není funkční; 

§ styl reengineering – předností takového vedení je to, že manažer výborně zvlá-

dá krizové situace a prostředí; 

§ styl tvorby mostu – využívají manažeři, jejichž přednost je v umění dát dohro-

mady rozdílné skupiny pro splnění společného cíle.83 

Lze konstatovat, že správně zvolený styl vedení je nejen faktorem, který ovlivňuje 

spokojenost, ale také výkon pracovníků. Tím, jakým způsobem vedeme své podřízené, 

ovlivňujeme vzájemnou důvěru, náladu a spolupráci. A to vše je klíčem k úspěchu při do-

sahování stanovených cílů celé organizace.   

  

                                                

82 http://www.chovani.eu/styl-rizeni-styl-vedeni-lidi/c396, citováno dne 2. 11. 2013 v 18.05 hod.  
83 MALLYA, Thaddeus. Základy strategického řízení a rozhodování. Praha: Grada Publishing, 2007. ISBN 

978-80-547-1911-5, s. 139 
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2.2.4  Firemní komunikace  

„Člověk nemůže nekomunikovat.“84 

Z výše uvedeného citátu Watzlawicka plyne, že člověk komunikuje neustále. Komu-

nikace je pro něj samozřejmou součástí života, tedy i života pracovního. To, jak komuniku-

jeme nebo jak je s námi komunikováno, se pak také odráží na našem chování, pocitech 

a mezilidských vztazích. A právě toto konstatování může být jeden z argumentů, proč prá-

vě komunikace může ovlivňovat pracovní spokojenost, ale nejen ji (identifikaci pracovníků 

s organizací, firemní kulturou apod.).  

Sloveso komunikovat pochází z latinského comunico, comunicare a znamená něco 

oznamovat, činit něco společným, sdílet něco s někým.85 Firemní komunikaci či komuni-

kaci v organizaci lze označit za komunikaci sociální tedy mezilidskou. Ta je nejdůležitěj-

ším prostředkem sociální interakce, kterou lze definovat jako neustálý kontakt s lidmi.  

Sociální komunikace je procesem, jehož grafické vyjádření či popsané modely může-

me v literatuře nalézt v různých podobách. Pro účely této práce je použito tzv. interakčního 

pojetí komunikačního procesu (obr. 6).  

 

Obr. 6. Komunikační proces dle Tureckiové 86 

Jen velmi stručně vlastními slovy řečeno - během tohoto procesu dochází k přenosu 

informace (sdělení) od komunikátora (mluvčího) ke komunikantovi (příjemce). Cesta sdě-

lení je nazvána komunikačním kanálem. Při tomto procesu může dojít k šumům, které také 

                                                

84 BEDRNOVÁ, E., I. NOVÝ a kol. Psychologie a sociologie řízení. Praha: Management Press, 2004. ISBN 
80-7261-064-3, s. 193 

85 LACA, S., L. PASTERNÁJOVÁ. Komunikácia vo svete edukácie. Brno: Institut mezioborových studií, 
2012. ISBN 978-80-87182-30-7, s. 104 

86 TURECKIOVÁ, Michaela. Řízení a rozvoj lidí ve firmách. Praha: Grada Publishing, 2004. ISBN 80-247-
0405-6, s. 112 
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bývají označovány také jako komunikační bariéry (hluk, nepochopení). Velmi důležitá 

je pak také zpětná vazba, která je reakcí na přijatou informaci. 

Vraťme se ale ještě k vysvětlení samotného pojmu firemní komunikace.  

Tureckiová ji definuje jako „specifický druh komunikace realizovaný uvnitř firmy 

a ovlivňující vztahy mezi lidmi v organizaci i vztahy mezi firmou a jejím okolím nebo jako 

systém propojující (informačně a vztahově) organizaci, respektive její zaměstnance 

na všech úrovních organizační struktury.“87 Lze tedy říci, že Tureckiová firemní komuni-

kaci chápe nejen jako prostředek pro výkonnost společnosti samotné (vnitřní komunikace), 

ale také jako prostředek její komunikace s okolím (vnější komunikace). To znamená, 

že se podílí na utvoření celkové image společnosti.  

Stejný pohled na členění komunikace v organizaci má také Bedrnová a Nový. Rozdě-

lují ji na vnitřní a vnější komunikaci. Vnitřní komunikace probíhá uvnitř organizace mezi 

nadřízenými, podřízenými, členy týmu apod. Komunikace vnější se pak uskutečňuje mezi 

organizací a zákazníky, dodavateli, vnějším světem. Obě tyto formy komunikace by měly 

být ve vzájemném souladu.88 

Mikuláštík firemní komunikaci chápe jako síť, jež je součástí firemní kultury a kon-

kurenční výhodou organizace, a která „umožňuje nejen spolupráci, ale dokonce samotnou 

existenci organizace.“89  Zde se opět ukazuje celková propojenost, kdy lidské zdroje pova-

žujeme také za konkurenční výhodu organizace.  

Pro firemní komunikaci je velmi důležitá její rychlost, kvalita a obousměrnost. 

O to více v dnešní době, kdy rychlost, kvalita a přesnost rozhodují o existenci či neexisten-

ci společností. Nejen z těchto důvodů by společnosti měli mít vytvořenou komunikační 

strategii či systém. Dle Armstronga by měla tato strategie vycházet z analýzy tří základ-

ních oblastí, a to: 

§ „Toho, co chce říci management; 

§ toho, co chtějí slyšet pracovníci; 

                                                

87 TURECKIOVÁ, Michaela. Řízení a rozvoj lidí ve firmách. Praha: Grada Publishing, 2004. ISBN 80-247-
0405-6, s. 111 

88 BEDRNOVÁ, E., I. NOVÝ a kol. Psychologie a sociologie řízení. Praha: Management Press, 2004. ISBN 
80-7261-064-3, s. 201 a 202 

89 MIKULÁŠTÍK, Milan. Komunikační dovednosti v praxi. Praha: Grada Publishing, 2010. ISBN 978-80-
247-2339-6, s. 214 
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§ problémů, které se vyskytují při sdělování a přijímání informací.“90 

Z předchozích definic lze vysledovat, co je cílem firemní komunikace. Jedná se pře-

devším o vztahové a informační spojení jednotlivých pracovníků organizace, ale také 

o jejich spojení s okolním světem. Ve firemní komunikaci stejně jako v komunikaci běžné 

lze rozlišit dvě základní formy, a to verbální a neverbální. Ve firemní komunikaci tvoří 

základ komunikace verbální, ta je hlavním prostředkem pro pochopení a dorozumění se. 

Rozdělujeme ji na ústní (mluvenou) a psanou (dopisy, maily apod.). Komunikace never-

bální, kterou také označujeme jako řeč těla, se skládá z různých složek jako např. kinetika, 

optika, proxemika, paralingvistika atd. Jako další možné členění forem firemní komunika-

ce lze zmínit komunikaci formální a neformální.91 Platí, že „formální komunikace dopl-

ňuje mocenské propojení firmy dané její vnitřní hierarchií a spolu s neformální firemní 

komunikací umožňuje a posiluje (nebo také oslabuje) informační a vztahové propojení or-

ganizace.“92 

V souvislosti s touto problematikou je také nutné zmínit systémy komunikace, kte-

ré jsou v organizacích používány. Lze je rozdělit do tří základních typů, a to na intraneto-

vé, písemné (podnikové časopisy, zpravodaje, nástěnky) a ústní (porady, brífinky, diskuse).  

V neposlední řadě je také velmi důležité, aby firemní komunikace byla efektivní, při-

čemž za efektivní je považována taková komunikace, kde se partneři respektují, kde jsou 

předávány informace tak, že jsou správně kódovány a dekódovány a její nedílnou součástí 

je také zpětná vazba. To, zda je komunikace efektivní také ovlivňují komunikační doved-

nosti a pozitivní naladění jednotlivých účastníků a situační kontext.93 Pokud hovoříme 

o efektivní komunikaci, je nutné uvést také pojem networking, který lze chápat jako 

„schopnost a umění metodicky vytvářet vztahy a mluvit s kýmkoli, kdykoli a kdekoli s cílem 

vytvořit podnět k tomu, co chceme.“94 

                                                

90 ARMSTRONG, Michael. Řízení lidských zdrojů. Nejnovější trendy a postupy. Přeložil Josef Koubek. Pra-
ha: Grada Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3, s. 663 

91 TURECKIOVÁ, Michaela. Řízení a rozvoj lidí ve firmách. Praha: Grada Publishing, 2004. ISBN 80-247-
0405-6, s. 116 – 123 

92 TURECKIOVÁ, Michaela. Řízení a rozvoj lidí ve firmách. Praha: Grada Publishing, 2004. ISBN 80-247-
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Závěrem je třeba říci, že není důležité jen to, co chceme zaměstnancům sdělit, ale také 

to, jak to provedeme. Je třeba brát ohled na to, komu informace sdělujeme, protože je 

zřejmé, že k dělníkům budeme hovořit jinak než k akcionářům. Komunikace patří k našim 

každodenním činnostem. Je důležité, aby byla pravidelná a systematická, a to jak komuni-

kace v týmech, tak i osobní pohovory, informační schůzky, porady, jasné předávání poky-

nů, připomínek, odůvodnění odměn atd. Firemní komunikací velmi ovlivňujeme zaměst-

nance, a pokud je nefunkční nebo je špatně nastavena, vede k nespokojenosti, pasivitě, 

demotivaci apod. Pak ztrácíme onu konkurenční výhodu, kterou představují lidské zdroje 

nebo komunikace samotná, jak uvádí Mikuláštík.  

 

2.2.5 Pracovní podmínky 

Za další faktor, který má vliv na pracovní spokojenost, ale také třeba na výkon či spo-

lehlivost pracovníků, lze označit pracovní podmínky. Každý z nás, kdo pracuje, se při vý-

konu své práce pohybuje v pracovním prostředí. A toto prostředí na nás určitým způsobem 

ať už pozitivně či negativně působí, což se odráží v našem pracovním jednání a chování.  

V literatuře lze nalézt rozdělení pracovních podmínek do různých skupin. Pauknero-

vá a kol. uvádí následující členění:  

§ „Prostorové a funkční řešení pracoviště; 

§ fyzické podmínky práce; 

§ optimalizace techniky a pracovních prostředků; 

§ bezpečnost práce; 

§ organizační podmínky práce; 

§ zdravotně-preventivní péče o pracovníky; 

§ hygienické podmínky; 

§ sociálně-psychologické faktory pracovního prostředí.“95 

Nyní se seznámíme blíže s některými skupinami. První skupinu tvoří prostorové 

a funkční řešení pracoviště, čímž je myšleno nejen pracoviště, ale také dané pracovní 

místo. Patří sem především funkční konstrukce pracovního místa na základě antropome-

trických údajů. V souvislosti s prostorovým řešením je dle mého názoru třeba zmínit dnes 
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velmi moderní open space. Jedná se o velký otevřený prostor, kde jsou dělicí příčky pouze 

z nábytku či nevysokých příček. Za klady tohoto prostorového uspořádání lze považovat 

úsporu nákladů a větší kontrolu ze strany manažerů, čímž se snižují časové ztráty. Je-

ho zápor je především v zaměstnancích, kteří s open spacem nemají zkušenosti.96 Světelné 

podmínky, barevné řešení pracoviště, zvukové a mikroklimatické podmínky lze zařadit 

do druhé citované skupiny, tedy do fyzických podmínek práce. Další skupinou, kterou je 

třeba zmínit podrobněji, jsou organizační podmínky práce. Patří sem organizace na pra-

covišti vzhledem ke kvalitnímu pracovnímu výkonu, organizace práce na pracovišti, jejímž 

smyslem je koordinace jednotlivých pracovních činností a dále organizační zajištění plynu-

losti práce, což znamená zajištění všeho, co je pro kvalitní pracovní výkon třeba (materiál, 

energie atd.). Poslední velmi významnou skupinou jsou sociálně- psychologické faktory 

pracovního prostředí. Do této skupiny lze zařadit mezilidské vztahy na pracovišti, komu-

nikaci, vzájemnou interakci, sociální klima, ale také sociální normy, tradice a hodnoty dané 

pracovní skupiny.97  

Pokud jsou pracovní podmínky nastaveny pro pracovníky příznivě, vedou ke zlepšení 

spokojenosti, motivace a chování. Pozitivně působí na zdraví a výkon pracovníků. Dále 

také u pracovníků posilují jejich sounáležitost nejen s vykonávanou prací, ale také s cíli 

organizace. Lze o nich také říci, že zvyšují atraktivitu práce a zlepšují pověst zaměstnava-

tele.98 

Pracovními podmínkami lze tedy nazvat vše, co na nás při práci působí. A můžeme ří-

ci, že působí ve značné míře. Pokud budeme pracovat v příjemných a kvalitně nastavených 

podmínkách, půjde nám práce „dobře od ruky“. Ale podmínky jako příliš velké horko ne-

bo zima, těžká práce, špatný stroj, nekvalitní suroviny a jiné nás rozhodně neovlivní pozi-

tivně. Zde se opět ukazuje nezastupitelná úloha personálního marketingu, protože pracovní 

podmínky nesmí působit proti očekávání zaměstnance a být výrazně horší ve srovnání 

s okolním pracovním trhem. Jejich důležitost také potvrzuje fakt, že pracovní podmínky 

zaměstnanců jsou také obsaženy v Zákoníku práce.  

 

                                                

96 WAGNEROVÁ, I. A KOL. Psychologie práce a organizace. Nové poznatky. Praha: Grada Publishing, 
2011. ISBN 978-80-247-3701-0, s. 93 a 94 

97 PROVAZNÍK, V. A KOL. Psychologie pro ekonomy a manažery. Praha: Grada Publishing, 2004. ISBN 
80-247-0470-., s. 154 – 180 

98 http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/pece-o-zamestnance-a-pracovni-podminky-34157.html#!, citováno 
dne 8. 11. 2013 v 17.14 hod.  
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2.2.6 Pracovní skupina 

Dle mého názoru má nyní po pracovních podmínkách logickou návaznost zařazení 

faktoru, kterým je pracovní skupina. Protože stejně jako na nás při práci působí vše okolo, 

což je správně označeno jako pracovní podmínky, působí na nás také to, s kým 

se v pracovním procesu setkáváme, potkáváme a spolupracujeme. Jen velmi málo profesí 

je o jednom člověku, ve většině případů jsme vždy součástí určité pracovní skupiny, kte-

rá je považována za základní stavební jednotku každé organizace. Na to, že dobré mezilid-

ské vztahy na pracovišti jsou významné a mají dobrý vliv na výkon i na spokojenost pra-

covníků, upozornil již Mayo svými Hawthornskými experimenty (1927 – 1932).99 

Pracovní skupina „představuje specifický případ malé formální sociální skupiny.“100 

Aby byla definice Nakonečného správně pochopena, je třeba krátce osvětlit jednotlivé její 

pojmy. Jako sociální skupinu označujeme seskupení lidí, kteří vyznávají podobné názory, 

postoje, hodnoty a jsou vůči sobě v určitých vztazích. Za malou můžeme označit takovou 

sociální skupinu, která je tvořena max. 30 osobami a tyto osoby se vzájemně znají. For-

mální sociální skupina je vytvořena za účelem dosažení určitých cílů a funguje na základě 

jasně stanovených pravidel a struktury pozic a rolí.101  

Za určitou formu pracovní skupiny lze označit dnes velmi oblíbené týmy. Ty se liší 

především tím, že nemají tak přesně určenou strukturu, jsou flexibilnější a bývají vytvoře-

na za účelem splnění určitého úkolu. Se změnou úkolu tedy také dochází ke změně tý-

mu.102 Týmy existují v různých podobách a nabízí současným společnostem velký potenci-

ál, který lze nalézt „v jejich rozmanitosti a skrytých lidských zdrojích“.103  

Vstup do pracovní skupiny či do týmu nezávisí na konkrétním pracovníkovi. 

Je do nich zařazen na základě svých schopností a dovedností. Pokud pracovní skupina 

či tým funguje efektivně, projevuje se u ní tzv. synergický efekt. Bělohlávek ho vysvětlu-

je tak, že skupina společně dosahuje takové kvality či výkonu, kterého by jednotliví členo-

                                                

99 VÍZDAL, František. Sociální psychologie I. Brno: Institut mezioborových studií, 2010. s. 62 
100 NAKONEČNÝ, Milan. Sociální psychologie organizace. Praha: Grada Publishing, 2005. ISBN 80-247-

0577-X, s. 167 
101 VÍZDAL František. Sociální psychologie I. Brno: Institut mezioborových studií, 2010, s. 103 – 105 
102 NAKONEČNÝ, Milan. Sociální psychologie organizace. Praha: Grada Publishing, 2005. ISBN 80-247-

0577-X, s. 168 
103 HAYES, Nicky. Psychologie týmové práce. Přeložila Pavla Císařová. Praha: Portál, 2005. ISBN 80-7178-

983-6, s. 175 
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vé každý sám za sebe nikdy nebyli schopni dosáhnout.104 To, zda pracovní skupina je 

či není efektivní, je ovlivněno několika důležitými faktory, a to její velikostí, složením, 

komunikací, interakcí a v neposlední řadě stylem vedení.  

Je třeba také zmínit, že velký vliv na člověka má jeho postavení v rámci pracovní sku-

piny, což je určeno jeho sociální pozicí a rolí. Pojem sociální pozice v sobě skrývá místo, 

které je v rámci pracovní skupiny určeno konkrétní funkcí či pracovním zařazením.  

Sociální role je pak očekávaný způsob chování a jednání člověka na té či oné pozici. 

Jednoduše řečeno, na pracovní pozici se člověk dostane na základě svých předpokladů, 

zkušeností a dovedností a podle toho se také očekává, že se bude určitým způsobem cho-

vat. Je logické, že požadavky na chování dělníka budou diametrálně odlišné od požadavků 

na chování člověka na pozici manažera.  

Již Aristoteles řekl, že člověk je tvor společenský (zoon politikon). Proto je pro něj ži-

vot ve společnosti základem. Stejně to platí i pro pracovní skupinu. Člověk je její součástí 

a tato pracovní skupina jej ovlivňuje, a to nejen v oblasti života pracovního ale také běžné-

ho. Každý z nás v práci stráví mnoho času a je pro něj důležité, aby pracoval mezi lidmi, 

se kterými dokáže alespoň částečně nalézt společnou řeč. To, jaké podmínky a nálada pa-

nují v pracovní skupině, pak samozřejmě působí na výkon člověka a také na jeho pracovní 

spokojenost.  

 

2.2.7 Stres 

Stres jako faktor ovlivňující pracovní spokojenost v našem výčtu nelze opomenout, 

protože se domnívám, že nelze nalézt člověka, který by někdy během svého pracovního 

působení stres nezažil. Nestíháme, co je třeba, chtějí toho po nás mnoho, dostáváme 

se v práci do konfliktních situací, děláme chyby, na pracovišti jsou špatné mezilidské vzta-

hy a další podobné situace jsou pro stres jako dělané. Ale stresovat se můžeme také z toho, 

že nemáme „do čeho píchnout“ a cítíme se nevytížení. Každopádně i zde platí, že každý 

z nás je originál, a proto nás stresuje něco jiného.  

Ale vraťme se o krok zpět a řekněme si, co stres je. Slovo stres vychází z latinského 

stratus, což znamená vypjatý, napjatý, natažený.105 Lze ho definovat jako „stav individua 
                                                

104 BĚLOHLÁVEK, František. Jak vést svůj tým. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 978-80-247-1975-7, 
s. 13 
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vznikající v důsledku nadměrné psychické anebo fyzické zátěže, či ohrožení organismu, 

který směřuje k obnovení narušené psychické rovnováhy.“106  

Při negativním působení stresu na naši činnost či zdraví hovoříme o tzv. distresu. Na-

opak o eustresu hovoříme jako o pozitivním stresu, který nás aktivizuje a posouvá dále 

při překonávání nejen pracovních překážek.   

Jako hlavní příčiny stresu, který vzniká při práci, Armstrong uvádí následující: 

§ Samotnou práci (velký tlak, neúspěch, zklamání); 

§ role v organizaci (nejasnost, konflikty); 

§ špatné vztahy; 

§ pocity spojené se zaměstnáním (nejistota, strach z odpovědnosti); 

§ vnější tlaky např. ze strany rodiny.107 

Stres lze zvládnout pomocí tzv. copingu, jehož smyslem je vědomé snažení člověka 

stres zvládnout, překonat či ho přijmout.108 Jde o adaptivní chování, které by v pracovním 

životě mohlo znamenat, že delegujeme část úkolů na někoho jiného, naučíme se konstruk-

tivně přijímat kritiku, ke konfliktům a problémům budeme přistupovat aktivně apod. 

Ale jak by měla ke stresu přistupovat organizace? Je to rozhodně téma, kterému je tře-

ba věnovat pozornost, protože vystresovaný pracovník nebude pravděpodobně pracovní-

kem výkonným a spokojeným. Navíc každá organizace má odpovědnost za kvalitu pracov-

ního života svých zaměstnanců. Aby organizace dokázala stres minimalizovat, měla 

by přistoupit k následujícím doporučením: 

§ Vytvářet pracovní místa tak, aby nedocházelo ke konfliktu rolí; 

§ umísťovat a rozmísťovat pracovníky na základě jejich schopností; 

§ rozvíjet kariéry opět s ohledem na schopnosti pracovníků; 

§ zařadit procesy řízení výkonu; 

§ uskutečňovat konzultace, kde je možné o problémech hovořit; 

                                                                                                                                              

 

105 TRUCKENBRODT, Nicole. Stres? Neznám! Přeložila Nora Martišková. Praha: Grada Publishing. ISBN 
80-247-1688-7, s. 14 

106 PALOVČÍKOVÁ, Geraldina. Sociální psychologie II. Brno: Institut mezioborových studií, 209, s. 115 
107 ARMSTRONG, Michael. Personální management. Přeložil Josef Koubek. Praha: Grada Publishing, 1999. 

ISBN 80-7169-614-5, s. 278 
108 PALOVČÍKOVÁ, Geraldina. Sociální psychologie II. Brno: Institut mezioborových studií, 209, s. 116 
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§ vzdělávat nejen v oblasti zvládání stresových situací.109 

Z výše uvedeného jasně vyplívá, že stres nelze podceňovat, a to ani individuálně 

z pohledu každého z nás jako pracovníka či člověka a ani z pohledu organizace jako za-

městnavatele. Organizace, kde je stres běžnou součástí pracovního prostředí, nebudou 

pravděpodobně patřit k těm nejúspěšnějším. A pokud ano, budou se rozhodně potýkat 

s velkou nemocností, výkyvy výkonnosti a fluktuací svých pracovníků. Dle mého názoru 

je stres do jisté míry i aktivátorem našeho snažení, ale to se týká pouze výjimečných situací 

a ne každodenního stresového prostředí. Jak jednotliví pracovníci, tak také organizace 

by měli nalézt optimální přístupy k tomu, aby stres redukovali a eliminovali. Pak budou 

spokojeni pracovníci a také organizace.  

 

Výčet výše uvedených faktorů ovlivňujících pracovní spokojenost není úplný. K velmi 

důležitým faktorům lze také zařadit péči o zaměstnance, hodnocení, vzdělávání a mnoho 

dalších. Některé z nich byly zmíněny v kapitole věnované řízení lidských zdrojů. Lze také 

říci, že je to záležitost individuální, protože každý z nás je jiný, a proto naši spokojenost 

může ovlivňovat něco jiného. Domnívám se však, že pro účely této práce není třeba více 

působení dalších faktorů blíže rozepisovat.  

                                                

109 ARMSTRONG, Michael. Personální management. Přeložil Josef Koubek. Praha: Grada Publishing, 1999. 
ISBN 80-7169-614-5, s. 812 
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3 MOTIVACE 

Výše uvedená kapitola byla věnována spokojenosti zaměstnance. Je všeobecně známé, 

že lze daleko lépe a snáze motivovat spokojeného člověka, spokojeného zaměstnance. 

Na druhé straně vhodně zvolená motivace se na spokojenosti zaměstnance přímo podílí. 

Protože se jedná o jednu z oblastí osobnosti člověka (dalšími jsou pak jeho schopnosti, 

hodnoty, emocionalita aj.), která má vliv na jeho pracovní chování a výkon, je problemati-

ka motivace dnes velmi vyhledávanou a oblíbenou. Hlavním důvodem je především to, 

že motivace je důležitým faktorem nejen pro pracovní spokojenost jedince, ale také 

pro jeho pracovní výkon a kvalitu práce. Z tohoto důvodu je problematice motivace věno-

vána samostatná kapitola této práce.  

Nejdříve se zde zaměříme na vysvětlení samotného pojmu motivace. Toto slovo po-

chází z latinského moveo, což znamená hnout, hýbat, pohybovat, zahnat.110  

Nakonečný popisuje motivaci jako proces „určující zaměření (zacílení), trvání a in-

tenzitu chování (jednání). V tomto smyslu je to psychologický hypotetický konstrukt, popi-

sující resp. vysvětlující psychologické příčiny chování.“111  

Toman naopak motivaci vyjádřil velmi krátce a výstižně: „Motivace je prostě vůle 

jednat.“112 

 Kociánová ji charakterizuje jako jakýsi hybný motor člověka, když v definici uvádí, 

že motivace je „soubor činitelů představujících vnitřní hnací síly činnosti člověka, kte-

ré usměrňují jeho jednání.“113 

Hovoří se o dvou základních principech motivace, které mají vliv na chování člově-

ka. A to o principu udržování a obnovování psychické rovnováhy (jakékoli narušení rov-

nováhy pak vede k motivovanému jednání soustřeďujícího se na obnovení homeostázy) 

a dále o principu hédoismu (vyhýbání se nepříjemnému a vyhledávání příjemného).114 Po-

třeby, návyky, zájmy, ideály a hodnoty jsou považovány za základní zdroje motivace, které 

                                                

110 http://latinsky-slovnik.latinsky.cz/latinsko-cesky/ 12.9.2013 
111 NAKONEČNÝ, Milan. Motivace lidského chování. Praha:Academia, 1996. ISBN 80-200-0592-7, s. 15 
112 TOMAN, Ivan. Motivace zvenčí je jako smrad. Praha: TAXUS International, 2010, s. 29 
113 KOCIANOVÁ, Renata. Personální činnosti a metody personální práce. Praha: Grada Publishing, 2010. 

ISBN 978-80-247-2497-3, s. 22 
114 NAKONEČNÝ, Milan. Motivace lidského chování. Praha:Academia, 1996. ISBN 80-200-0592-7, s. 106 a 
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jsou označovány jako motivy (psychologické příčiny lidského chování). „Účelem motivace 

je vzbudit nadšení, zaujetí, zápal a dodat vnitřní energii k činnosti.“115  

Nyní je třeba osvětlit pojem motivace pro potřeby této práce. Tedy ne z pohledu psy-

chologického, ale z pohledu řízení lidských zdrojů a pracovní spokojenosti. Je třeba objas-

nit, čím a jak může být motivace a motivování pracovníků organizacím prospěšná. 

Definice pracovní motivace dle Bedrnové a Nového vyjadřuje to, jak se člověk 

chová v pracovním procesu a je to „…přístup člověka k práci, ke konkrétním okolnostem jeho 

pracovního uplatnění a ke konkrétním pracovním úkolům, tj. vyjadřuje konkrétní podobu je-

ho pracovní ochoty.“116  

Nakonečný velmi stručně uvádí, že pod pojem pracovní motivace se skrývá odpo-

věď na otázku, proč vlastně lidé pracují.117 

Lze říci, že správně motivovaný člověk stejně jako člověk spokojený je pro organi-

zaci a její kvalitní fungování základním prvkem nebo chcete-li základním kamenem. Pra-

covníci, kteří jsou správně motivovaní, jsou produktivnější a kreativnější než ti ostatní.118 

Ale i zde, stejně jako u problematiky pracovní spokojenosti, která byla uvedena v předcho-

zí kapitole, platí pravidlo „všeho s mírou“, protože nadměrná motivace má stejný efekt 

jako motivace nedostatečná. Proto je jedním z hlavních úkolů organizace v této oblasti 

„vytvořit motivační procesy a pracovní prostředí, které napomohou tomu, aby jedinci do-

sahovali výsledků odpovídajících očekávání managementu.“119 Armstrong dále uvádí, 

že jde o to vytvořit takovou motivační teorii, která získává přidanou hodnotu díky zaměst-

nancům a to za předpokladu, že hodnota výstupů zaměstnanců přesáhne náklady jejího 

vytvoření. Svobodné jednání a rozhodování, řízení se vlastním úsudkem je pak základem 

pro dosažení zmiňované přidané hodnoty.120 „Dobře vytvořený motivační program po-

zvedne výkonnost pracovníků, posiluje spokojenost, zlepšuje udržení kvalitních zaměstnan-

                                                

115http://www.vedeme.cz/pro-vedeni/kapitoly-vedeni/65-teorie-motivace/267-uvod-motivace-vedeni.html, 
citováno dne 25. 10. 2013 v 10:10 hod. 

116 BEDRNOVÁ, E., I. NOVÝ a KOL. Psychologie a sociologie řízení. Praha: Management Press, 2004. 
ISBN 80-7261-064-3, s. 383 

117 NAKONEČNÝ, Milan. Sociální psychologie organizace. Praha: Grada Publishing, 2005. ISBN 80-247-
0577-X, s. 120 

118 MALLYA, Thaddeus. Základy strategického řízení a rozhodování. Praha: Grada Publishing, 2007. ISBN 
978-80-547-1911-5, s. 169 

119 ARMSTRONG, Michael. Personální management. Přeložil Josef Koubek. Praha: Grada Publishing, 1999. 
ISBN 80-7169-614-5, s. 295 

120 ARMSTRONG, Michael. Řízení lidských zdrojů. Nejnovější trendy a postupy. Přeložil Josef Koubek. 
Praha: Grada Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3, s. 219 
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ců, kteří budou poskytovat kvalitní servis pro zákazníka, a tím se zvýší zisk organizace.“121 

Vzhledem k současné koncepci řízení lidských zdrojů a k tomu, že dnes organizace 

po svých zaměstnancích požadují zvýšení samostatnosti, výkonnosti, chování zaměstnanců 

je ovlivňováno spíše nepřímo než nátlakem a společnosti bojují s financemi, je význam 

kvalitního motivačního systému o to vyšší.  

Jak už bylo výše uvedeno, lze motivaci nazvat naším vnitřním motorem. Tento motor 

nás pohání k tomu, abychom uspokojili své potřeby a dosáhli vytyčených osobních či pra-

covních cílů. A právě díky této své vlastnosti je motivace velmi úzce spojena s oblastí ří-

zení lidských zdrojů a pracovní spokojenosti. Motivování zaměstnanců je dle mého názoru 

jednou z důležitých oblastí, kterým je nebo alespoň by měla být věnována v organizacích 

velká pozornost.  

3.1 Teorie motivace 

Pokud budeme vycházet z premisy, že motivace má na řízení lidských zdrojů a pra-

covní spokojenost velký vliv, pak je třeba podívat se na vývoj samotné teorie motivace 

a její přínos pro současnou praxi.  

Otázky o tom, proč se člověk určitým způsobem chová, lze nalézt již u starověkých 

řeckých filosofů Sokrata, Platona a Aristotela. Poté je následovali osobnosti jako Pascal, 

Hobbes, Rousseau a další.122 Dnes lze v literatuře nalézt mnoho různých pohledů na teorie 

motivace a každý z autorů je zpracovává jiným způsobem. Následující část práce se věnuje 

dvěma autorům a jejich náhledům na tyto teorie. 

 Armstrong považuje za nejvlivnější následující: teorii instrumentalisty, teorie za-

měřené na obsah a teorie zaměřené na proces. Teorie instrumentalisty vychází 

z Taylorových metod vědeckého řízení. Jejich základem je předpoklad, že pracovní výkon 

člověka je úzce spojen s politikou cukru a biče tedy s odměnami a tresty. Tento motivační 

přístup funguje za předpokladu vypracovaného systému kontroly a také nerespektuje lidské 

potřeby a neformální vztahy na pracovišti. Teorie zaměřené na obsah se zaměřují na ob-

sah motivace, který je tvořen potřebami. Proto bývají také nazývány teoriemi potřeb. 

                                                

121 MALLYA, Thaddeus. Základy strategického řízení a rozhodování. Praha: Grada Publishing, 2007. ISBN 
978-80-547-1911-5, s. 169 

122 NAKONEČNÝ, Milan. Motivace lidského chování. Praha:Academia, 1996. ISBN 80-200-0592-7, s. 149 a 
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Za nejvýznamnější lze označit Maslowovu hierarchii potřeb.123 Dle Maslowa mají všichni 

lidé stejné kategorie potřeb, které rozdělil do dvou hlavních skupin. První skupinou jsou 

potřeby odstraňování nedostatků (potřeby nižší) a druhou potřeby dosažení určitých cílů 

(potřeby vyšší). Předpokladem pro uspokojení vyšších potřeb je prvotní uspokojení potřeb 

nižších. Pokud nedojde k uspokojení potřeb nižších, objevuje se u člověka napětí a úzkost, 

které lze odstranit pouze tak, že danou potřebu uspokojíme, přičemž člověk nepociťuje 

žádné jiné pocity. U druhé skupiny potřeb, tedy potřeb vyšších, člověk po uspokojení po-

třeby cítí dobrý pocit, který má motivační charakter. Maslow dále uváděl, že pokud člověk 

nemá uspokojeny potřeby nižší, nemá zájem o jakékoli potřeby vyšší.124  

 
 

Obr. 7.  Maslowova hierarchie potřeb125 

 

V souvislosti s touto teorií je zajímavá nesouhlasná Tomanova argumentace. Toman 

uvádí „… spousta modelek tak touží po uznání a slávě (sociální potřeby), že kvůli tomu 

nejedí (základní potřeba). Tím popírají základní potřebu přežít.“126 Teorie zaměřené 

                                                

123 ARMSTRONG, Michael. Řízení lidských zdrojů. Nejnovější trendy a postupy. Přeložil Josef Koubek. 
Praha: Grada Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3, s. 223 

124 http://www.vedeme.cz/pro-vedeni/kapitoly-vedeni/65-teorie-motivace/85-teorie-motivace.html, citováno 
dne 23. 10. 2013 v 11:03 hod.  

125 http://www.phil.muni.cz/waia/home/aktivita3/ka3f, citováno dne 25.10.2013, 11:01 hod. 
126 TOMAN, Ivan. Motivace zvenčí je jako smrad. Praha: TAXUS International, 2010, s. 27 
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na proces nebo také kognitivní teorie jsou zaměřeny na „psychologické procesy ovlivňují-

cí motivaci a související s očekáváními…, cíli… a vnímáním spravedlnosti…“127 Do této 

skupiny patří expektační teorie vycházející z Vroomovy teorie valence, která říká, 

že k motivaci dojde v případě, že je člověk za práci náležitě odměněn. Tedy, pokud se do-

mnívá, že odměna je náležitá jeho vynaloženému úsilí. Tato teorie je také popsána v pře-

cházející kapitole. Dále sem patří teorie cíle, která říká, že ke zlepšení motivace a výkonu 

dojde tehdy, pokud jsou pracovníkům nastaveny náročné, ale dosažitelné cíle a funguje 

zpětná vazba. A poslední je teorie spravedlnosti. Hlavní myšlenkou této teorie je to, 

že pokud se s člověkem zachází spravedlivě, je lépe motivován.128 

Nakonečný ve své knize uvádí tabulku významných teorií motivace následovně. 

Tab. 1. Teorie motivace dle Nakonečného (vlastní zpracování)129 

TEORIE AUTOR ZÁKLADNÍ POJMY EMPIRICKÉ 

TĚŽIŠTĚ 

 

psychoanalytická 

S.Freud 

(1900-1920) 

id, ego, superego, pud, 

princip slasti, princip 

reality 

neurózy, sny, obrana, 

chybné úkony, nevě-

domí 

 

 

behavioristická 

Hull, Spence, 

Miller 

(1930-1950) 

drive, habit, incentiva, 

redukce popudu (dri-

vu), anticipační cílová 

odpověď 

deprivační vlivy na 

intenzitu chování a 

rezistenci  vyhasínání, 

podmiňování bolesti-

vých reakcí, sekundár-

ní drivy 

 

topologická 

K. Lewin 

(1920-1940) 

tenze, valence, životní 

prostor, psychologická 

distance 

návrat 

k nedokončeným úko-

lům, substituce, úro-

veň aspirace, konflikt 

 

výkon 

Atkinson, McClead 

(1950-1970) 

motiv, expektance, 

incentiva, emoční 

anticipace, tendence 

persistence ve výko-

nových úkolech, prefe-

rence rizika, úroveň 

aspirace 

                                                

127 ARMSTRONG, Michael. Řízení lidských zdrojů. Nejnovější trendy a postupy. Přeložil Josef Koubek. 
Praha: Grada Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3, s. 221 

128 ARMSTRONG, Michael. Řízení lidských zdrojů. Nejnovější trendy a postupy. Přeložil Josef Koubek. 
Praha: Grada Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3, s. 224 – 227 

129 NAKONEČNÝ, Milan. Motivace lidského chování. Praha:Academia, 1996. ISBN 80-200-0592-7, s. 149 
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sociální učení 

J.B. Rotter 

(1955-1975) 

exspektance, generali-

zovaná exspektance, 

„lokus kontroly“ 

změna expektancí a 

jejich generalizace, 

hledání a využití in-

formací 

 

atribuce 

Heider, Kelley, Wer-

ner (1960) 

atribuce kauzality, 

schémata, dimenze 

expektance, afekt 

kauzální inference, 

změny expektance, 

interpersonální hodno-

cení, emocionální 

reakce 

 

humanistická 

Maslow, Rogers  

(1950-1970) 

pozitivní sebepojetí, 

sebeaktualizace, hod-

noty 

diskrepance ego-ideál, 

otevřenost zkušenosti, 

seberalizující se osob-

nost 

 

Co si tedy lze z výše uvedeného stručného výčtu teorií motivace odnést do praxe? 

Jednoznačně nelze říci, že právě tato jedna teorie je ta správná a univerzálně fungující. 

Pro manažera je dobré vědět, že existuje mnoho různých přístupů a pohledů na tuto pro-

blematiku, protože každý člověk je jiný, má různé potřeby a pak tedy lze k uspokojení je-

jich potřeb zvolit tu správnou cestou.  

 

3.2 Typy motivace  

Jako nejzákladnější členění motivace lze uvést rozdělení na motivaci vnější a vnitřní. 

Vnitřní motivace je založena na tom, že člověk motivuje sám sebe ke kvalitní práci, 

k určitému výkonu či dosažení určitého cíle. Vychází z člověka samotného, proto je stálejší 

a hlubší než motivace vnější. Autonomie, zodpovědnost, rozvoj schopností, dovedností 

a využití příležitostí jsou znaky, kterými se u člověka vnitřní motivace projevuje.130 Často 

se o ní také hovoří jako o sebemotivaci nebo automotivaci. „Vnitřní motivace je nespoko-

jenost se současným stavem spojená s aktivním odstraňováním příčin nespokojenosti.“131  

Vnější motivací jsou myšleny takové metody, kterými nadřízení motivují své podří-

zené k lepším a kvalitnějším výkonům. Prostředkem této motivace může být např. pochva-
                                                

130 ARMSTRONG, Michael. Personální management. Přeložil Josef Koubek. Praha: Grada Publishing, 1999. 
ISBN 80-7169-614-5, s. 298 a 299 

131 TOMAN, Ivan. Motivace zvenčí je jako smrad. Praha: TAXUS International, 2010, s. 36 



UTB ve Zlíně, Fakulta humanitních studií, Institut mezioborových studií Brno 55 

 

la, peněžitá odměna nebo naopak trest. Tyto metody působí bezprostředně, ale pouze krát-

kodobě.132 „Motivace zvenčí působí jako smrad. Za několik dní, nebo dokonce hodin sama 

zmizí.“133  

 Jak již z výše uvedeného vyplývá, dlouhodobě nemá vnější motivace sama o sobě 

velký význam. U člověka je vždy rozhodující jeho vnitřní motivace. Jinak lze také říci, 

že „…externí motivace…trvá jen po tu dobu, pokud je podpořena interní inspira-

cí,…efektivní motivace potřebuje interní pohon.“134 Ti, kteří mají vnitřní motivaci malou, 

bývají většinou méně aktivní, energičtí a průbojní než ti, jejichž vnitřní motivace je velká.  

V literatuře lze nalézt také dělení motivace na obecnou a specifickou. Obecná moti-

vace se týká každé lidské bytosti a jedná se především o naši snahu něco dělat, ovlivňovat 

nebo něčeho dosahovat. Specifická motivace se pak týká určitých osobních cílů a záměrů. 

„Tato forma motivace pramení ze subjektivního významu cíle dané osoby a rozhoduje 

o vytrvalosti a energii, kterou vynakládá na jeho sledování.“135  

Jako prostředky obecné motivace, kterou Halík ve své knize nazývá motivací ploš-

nou, vyjmenovává například příspěvky na stravu, dovolenou, nabídky vstupenek na kultur-

ní či sportovní akce, bezúročné půjčky, penzijní či životní pojištění a další. Specifické pro-

středky motivace jsou pak finanční odměny, zlepšení pracovních podmínek, pochvala, 

vzdělávání, povýšení apod. Jako jeden ze specifických motivačních prostředků uvádí důvě-

ru v souvislosti s delegováním pravomocí.136 „Pokud budete delegovat určité pravomoci 

i na nejnižší článek řetězu, který řídíte, vzbudíte v lidech větší odpovědnost a hrdost.“137 

Za tímto doporučením následuje také upozornění, že je třeba neustále kontrolovat. V tomto 

tvrzení se shoduje s Armstrongem, který spatřuje ve svobodném jednání, rozhodování a 

řízení se vlastním úsudkem přidanou hodnotu, která by měla být díky kvalitní motivační 

strategii organizace vytvořena.  

                                                

132 ARMSTRONG, Michael. Personální management. Přeložil Josef Koubek. Praha: Grada Publishing, 1999. 
ISBN 80-7169-614-5, s. 298 a 299 

133 TOMAN, Ivan. Motivace zvenčí je jako smrad. Praha: TAXUS International, 2010, s. 21 
134 HEIDEMA, J. H., C. A., MCKENZIE. Praktická příručka pro vedoucí týmu a členy týmu. The Passionate 

Team. Praha: ASPI, 2008. ISBN 978-80-7357-361-4, s. 214 
135 NIERMEYER, R., M., SEYFFERT. Jak motivovat sebe a své spolupracovníky. Přeložil Petr Kunst. Praha: 

Grada Publishing, 2005. ISBN 80-247-1223-7, s. 22 – 23 
136 HALÍK, Jiří. Vedení a řízení lidských zdrojů. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 978-80-247-2475-1, s. 

82 – 83 
137 HALÍK, Jiří. Vedení a řízení lidských zdrojů. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 978-80-247-2475-1, s. 

83 
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Motivační teorie zcela zřetelně potvrzují důležitost trvalé a systematické motivace 

zaměstnance a z tohoto důvodu je další část této kapitoly zaměřena na řešení současné mo-

tivace zaměstnanců v praxi. 

 

3.3 Motivace v praxi 

V odborné literatuře lze nalézt velké množství zaručených a fungujících postupů, 

jak motivovat své zaměstnance. Jednotliví autoři jsou pokládáni za odborníky, jsou úspěš-

nými a uznávanými manažery, kteří píší knihy plné svých zkušeností a rad. Lze u nich najít 

něco společného, ale na druhou stranu má každý nějakou svoji „přidanou hodnotu“. 

To důležité, na čem se všichni shodnou je, že každý člověk je jiný, a proto každého moti-

vuje něco jiného. Dalším průsečíkem je to, že motivace se u člověka mění v průběhu jeho 

života. Je logické, že to, co pro něj bylo podstatné např. v pubertě, je dnes možné považo-

vat dokonce až za směšné. Z toho tedy plyne, že chytrý manažer by se měl s motivací při-

způsobit vždy „na tělo“ konkrétnímu člověku. A dále také to, že by měl dokázat odhléd-

nout od toho, co je hlavním motivačním faktorem pro něj samotného a naopak se snažit 

pochopit konkrétního člověka.138 To vše se odvíjí od důležitého a náročného úkolu - poznat 

své podřízené. Pak teprve bude schopen pochopit jejich vnitřní postoje, osobní hodnoty 

a potřeby. A tato myšlenka nás opět vrací k propojenosti problematiky motivace s řízení 

lidských zdrojů, ale také spokojeností pracovníků. Vždyť ve společnosti, kde pracuje např. 

300 osob nelze z pozice personalisty všechny poznat tak, aby mohli být kvalitně motivová-

ni. Tato činnost se pak přenáší na jednotlivé manažery, vedoucí oddělení, vedoucí týmů, 

a to už jsme zpět v oblasti řízení lidských zdrojů. Jsou to právě oni, kteří mají v oblasti 

motivace ten nejdůležitější úkol, tedy vhodně motivovat za všech okolností. U zaměstnan-

ců se dá říci, že díky vhodně zvolené motivaci vykonávají svoji práci kvalitně, mají 

z ní dobrý pocit a jsou pak také spokojenější. 

 Cílem motivace v praxi je tedy „…aktivovat jednotlivé pracovníky, podnítit jejich 

vnitřní hnací síly a usměrnit jeho chování k dosažení určitého cíle. Pro organizace je moti-

vování jedinců jedním z klíčových faktorů úspěchu.“139 Aby se toto manažerovi nebo jiné-

mu vedoucímu pracovníkovi podařilo, měl by umět využívat motivační faktory, které jak 

                                                

138 HEIDEMA, J. H., C. A., MCKENZIE. Praktická příručka pro vedoucí týmu a členy týmu. The Passionate 
Team. Praha: ASPI, 2008. ISBN 978-80-7357-361-4, s. 252 

139 https://managementmania.com/cs/motivace-a-motivovani, citováno dne 25.10.2013 v 11:45 hod. 
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už bylo výše řečeno, vhodně a „na tělo“ přizpůsobí konkrétnímu pracovníkovi. Nyní 

si vyložme, co vlastně pracovníka motivuje a čím lze jeho motivaci zvýšit. Budeme tedy 

hovořit o již zmíněných motivačních faktorech. Jako první je třeba uvést samozřejmě 

mzdu, protože to je jeden z hlavních důvodů, proč většina z nás do práce chodí. Ale nejen 

finanční stránka práce je důležitá. Patří sem také to, jaké vzdělávání máme k dispozici, 

jak je s námi komunikováno, jaká je flexibilita, pozitivní zpětná vazba a uznání. Motivaci 

lze zvýšit tím, že zaměstnanci budou mít pocit, že jejich práce má nějaký smysl, že jsou 

kvalitně ohodnoceni a to nejen finančně, ale také třeba pochvalou, že mají určitou dávku 

samostatnosti při plnění svých pracovních povinností, že mohou vyjádřit svůj názor, kte-

rý bude vyslyšen a že mají k práci dobré podmínky.  

Různí autoři uvádí různý výčet motivačních faktorů. Např. Heidema a McKenzie 

píší o dvanácti faktorech, které lidi pohání k úspěchu. „ Jsou to: 

Úspěch – pocit z dobře odvedené práce a času stráveného s rodinou. 

Nezávislost – příležitost být svým vlastním pánem. 

Volný čas – množství času, který strávíte u svých zájmů. 

Peníze – finanční nezávislost, kdy můžete peníze utrácet, za co chcete. 

Osobní růst – pocit, že se intelektuálně, duševně a profesně rozvíjíte. 

Moc – pocit kontroly nad situací. 

Tlak – neustálý pocit nebo potřeba ukázat, že se i nadále zlepšujete. 

Prestiž – respekt, který si získáte od kolegů a nadřízených. 

Ocenění – hmotné odměny za dobře odvedenou práci. 

Zabezpečení – jistota, že si udržíte svou práci nebo svou pozici. 

Sebeúcta – pocit vlastní hrdosti, jak se hodnotíte oproti svým kolegům.“140  

Jiný z autorů pak uvádí početnější výčet motivačních faktorů, které se dle jeho názo-

ru dlouhodobou praxí v managementu osvědčily. Jedná se o „cíle, náplň práce, participa-

ce, pravomoc a odpovědnost, zpětná vazba, styl vedení, osobnost manažera, informace, 

sociální program a vedlejší výhody, kariéra, osobní rozvoj, vztahy na pracovišti, systém 

                                                

140 HEIDEMA, J. H., C. A., MCKENZIE. Praktická příručka pro vedoucí týmu a členy týmu. The Passionate 
Team. Praha: ASPI, 2008. ISBN 978-80-7357-361-4, s. 214 
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odměňování a oceňování, image firmy, podniková kultura a jistota pracovního místa.“141 

V tomto výčtu je opět vidět vzájemná propojenost řízení lidských zdrojů, pracovní spoko-

jenosti a motivace.  

K motivačním faktorům, které působí na podřízené velmi individuálně, jsou pak také 

vytvořeny motivační nástroje. O nich se dá říci, že jsou funkční vůči většině zaměstnan-

ců. V každém případě zde velmi záleží na jednání nadřízeného, protože to také určuje, 

jak jsou podřízení aktivní a spokojení. Urban hovoří o deseti základních nástrojích: 

Pochvala a poděkování za dobře odvedenou práci. 

Vyslechnutí podřízeného a jeho názorů. 

Poskytnutí zpětné vazby. 

Poskytnutí informací o tom, jak si společnost vede. 

Informace roli zaměstnance v daném úkolu, projektu. 

Umožnění osobního a profesního rozvoje zaměstnance. 

Poskytnutí osobní zodpovědnosti a možnosti rozhodování. 

Podpora nových nápadů a myšlenek. 

Oslava dosáhnutého výsledku.142 

V literatuře se také velmi často hovoří o motivačních pravidlech či zákonech. Kaž-

dý z autorů je nazývá a definuje jinak. Jsou to jakési rady a návody pro manažery, 

jak správně se k motivování svých podřízených postavit a na co si dávat pozor. Urban 

hovoří o třech důležitých motivačních pravidlech:  

§ Zaměstnanci zpravidla pracují podle toho, jak jsou za práci odměněni. 

§ Pozitivní motivační metody (odměna) jsou účinnější než metody negativní 

(trest). 

§ Každý člověk je jiný, a proto ho motivuje něco jiného než ostatní.143 

   

                                                

141 http://www.dentalcare.sk/odbclan.asp?ctid=510&arid=981, citováno dne 27. 3. 2013  
142 URBAN, Jan. Jak zvládnout 10 nejobtížnějších situací manažera. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 

978-80-247-2465-2, s. 55 – 56 
143 URBAN, Jan. Jak zvládnout 10 nejobtížnějších situací manažera. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 

978-80-247-2465-2, s. 49 a 51 
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Devět motivačních pravidel ve své práci definuje také Plamínek, který tato pravidla 

vytvořil na základě své dlouhodobé praxe a studia dostupné literatury: 

„Pravidlo č. 1: Motivace není jedinou cestou ovlivňování lidí. 

Pravidlo č. 2: Nepřizpůsobujte lidi úkolům, ale úkoly lidem. 

Pravidlo č. 3: Lidé musejí být spokojeni alespoň s něčím. 

Pravidlo č. 4:  Jiní lidé mohou být citliví na jiné podněty než vy. 

Pravidlo č. 5:  Obava z nepříjemného může motivovat stejně jako  

touha po příjemném. 

Pravidlo č. 6: Mnohdy stačí práci dobře definovat a vysvětlit.  

Pravidlo č. 7:  Pod „nechci“ se může skrývat „neumím“ nebo „nemohu“. 

Pravidlo č. 8: Při motivaci myslete na druhé, ne na sebe. 

Pravidlo č. 9: Aktuální motivy jsou souhrou vlivu osobnosti, prostředí a situace.“144 

Vraťme se nyní k těmto pravidlům a pokusme se je vyložit. První pravidlo se týká 

odlišení pojmu motivace od stimulace. Jde zde především o to, aby manažer rozpoznal 

vnitřní pohnutky (motivy) od vnějších podnětů (stimulů). Druhé pravidlo, které sám autor 

označuje jako „zlaté pravidlo motivace“, se věnuje problematice zadávání úkolů. Doporu-

čuje přizpůsobovat pracovní úkoly konkrétnímu člověku a ne naopak. Hlavním důvodem 

je to, že pak není třeba tolik vnějších stimulačních podnětů a kontroly. Následující pravidlo 

tzv. „motivační kotvy“ říká, že je důležité, aby měl člověk z práce alespoň malou radost. 

Ta je pak právě tou kotvou, která ho udržuje na daném pracovním místě. Čtvrté pravidlo 

„diferencovaných podnětů“ upozorňuje manažery na to, že každého z nás motivuje něco 

jiného. Toto pravidlo se shoduje s třetím pravidlem Urbana, které je popsáno výše. Pravi-

dlo páté, označené Plamínkem jako „pravidlo dvojí cesty“, radí motivovat zaměstnance 

nejen pochvalou (odměnou), ale také kritikou (trestem). Co se týče této problematiky, 

tak Urbanovo druhé pravidlo radí používat spíše odměny, než tresty (viz výše). Pravidlo 

„snadnějších alternativ“, tedy pravidlo šesté, řeší komunikaci na pracovišti, která je nedíl-

nou součástí kvalitní motivace. To, že člověk může a umí vykonat danou práci, by si měl 

manažer ověřit ještě dříve, než jej začne motivovat, říká pravidlo sedmé, pravidlo „dia-

                                                

144PLAMÍNEK, Jiří. Tajemství motivace – jak zařídit, aby pro vás lidé rádi pracovali. Praha: Grada Pu-
blishing, 2010. ISBN 978-80-247-3447-7, s. 13 – 24 
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gnostické triády“. Osmé pravidlo upozorňuje na nebezpečí sklouznutí od motivace 

k manipulaci. A konečně poslední pravidlo hovoří o motivačním poli člověka, které je tvo-

řeno motivačním naladěním, polohou a založením.145 

Adair vytvořil tzv. pravidlo motivace 50:50, ve kterém říká, že 50 % z motivace 

je motivací vnitřní a 50 % motivací vnější. Podle tohoto autora je pak motivace vnější 

ovlivněna především stylem vedení.146  

Jak je výše avizováno, autoři nehovoří jen o pravidlech, ale také o zákonech motiva-

ce. Devět zákonů motivace zní následovně: 

„Chcete-li motivovat, musíte být sami motivováni. 

Úspěch motivuje. 

Motivace má dvě stádia – vytýčit cíl a ukázat, jak cíle dosáhnout. 

Uznání motivuje. 

Motivace je nikdy nekončící proces. 

Vlastní účast motivuje. 

Každý pokrok musí být zřetelně viditelný. 

Výzva k akci motivuje jen tehdy, je-li možno zvítězit. 

Ztotožnění se skupinou motivuje.“147 

 

Co se stane, pokud nebude manažer dostatečně motivovat své zaměstnance? A jak 

vlastně poznáme demotivovaného podřízeného? Typickými projevy jsou pasivita, nekva-

litní plnění úkolů, nervozita, nepozornost, roztěkanost a napjatá atmosféra organizaci.148 

Urban v této souvislosti hovoří o deseti zaručených „zabijácích“ motivace, přičemž hlavní 

vinu za demotivaci zaměstnanců dává manažerům (tedy jejich nekvalitní práci) a špatné 

firemní kultuře: 

                                                

145 PLAMÍNEK, Jiří. Tajemství motivace – jak zařídit, aby pro vás lidé rádi pracovali. Praha: Grada Pu-
blishing, 2010. ISBN 978-80-247-3447-7, s. 13 – 24 

146 ADAIR, John. Jak řídit druhé i sám sebe. Přeložila: Hana Vějmělková. Brno: Computer Press, 2005. 
ISBN 80-251-0784-1, s. 118 

147 http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/motivace-a-motivacni-programy-v-pracovnim-procesu-19729.html, 
citováno dne 28. 3. 2013, citováno dne29. 3. 2013  

148 http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/motivace-a-motivacni-programy-v-pracovnim-procesu-19729.html, 
citováno dne 28. 3. 2013, citováno dne 29. 3. 2013 
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„Uvádění nepravdivých informací nebo zatajování důležitých skutečností.  

Rozpor mezi slovy a činy.  

Časté změny cílů a úkolů.  

Nespravedlivé hodnocení.  

Zanedbávání „zpětné vazby“.  

Hodnocení zaměřené jen na kritiku nebo především na ni.  

Tolerování nízké výkonnosti nebo stejné odměňování různého výkonu.  

Nedostatečné využívání vlastních schopností.  

Vytváření zbytečných pracovních pravidel a omezení.  

Projevy trvalého pesimismu.“149 

Z toho všeho automaticky plyne, že pokud se na pracovišti objeví pokles produktivi-

ty a kvality práce, následně dojde také ke zvýšení fluktuace. Organizace díky tomu nebude 

tak výkonná, jak by být chtěla, což je v dnešní ekonomické situaci velmi nežádoucí.  

Po všem výše uvedeném lze shrnout, že motivace je jednou z nejsložitějších, nej-

komplikovanějších, ale také zároveň jednou z důležitějších oblastí řízení lidských zdrojů 

a ovlivňování spokojenosti zaměstnanců. Vždyť každý z nás je jiný, a proto každého z nás 

žene k lepšímu výkonu něco jiného. Stačí, když se rozhlédneme po svém pracovišti. Jed-

nomu z kolegů stačí pochvala před „nastoupenou jednotkou“, pro druhého jsou důležité 

pouze finance a náznak příplatku dělá divy, další kolegyně potřebuje naopak „vhodně“ 

pokárat, jiná zase slyší na možnost výběru volna za práci navíc a takhle bychom mohli 

pokračovat dále. Je velmi důležité, aby nadřízený své pracovníky poznal, dokázal jim na-

slouchat a uměl se v nich orientovat. Neustále je také nutné myslet na to, že se člověk mě-

ní. Z těchto důvodů lze konstatovat, že nastavit motivační proces v organizaci plošně je 

velmi obtížné a ne úplně ideální. Ano, určit základní pravidla, ale pak je třeba ponechat 

prostor a výběr vhodných nástrojů na každém manažerovi. A druhou neméně důležitou 

věcí je konkrétní manažer, který se v této oblasti patřičně vzdělává, aby věděl, co a jak 

správně dělat. 

                                                

149 URBAN, Jan. Jak zvládnout 10 nejobtížnějších situací manažera. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 
978-80-247-2465-2, s. 56 a 57 
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Je třeba také zmínit, že motivace se nás týká nejen ve chvíli, kdy manažer potřebuje 

dostatečně motivovat ke vzdělání, k rychlému zapracování, ke snaze vyniknout, k týmové 

práci, ke kvalitnímu výkonu, k péči o jméno firmy apod., ale provází nás doslova na kaž-

dém kroku. Člověk motivuje sám sebe k tomu, aby si našel nové lepší zaměstnání. Perso-

nální marketing dané organizace se snaží motivovat k tomu, aby organizace byla pro po-

tencionálního uchazeče o práci zajímavou. Přijímací pohovor by nás měl motivovat 

k tomu, abychom se chtěli stát členem týmu atd.  

Na závěr si dovoluji zařadit citát, který mě osobně velmi zaujal a domnívám se, 

že by mohl patřit k jednomu z motivačních pravidel: 

„Motivovat znamená dát alespoň tolik, kolik si vezmeme.“150 

 

 

  

                                                

150 PLAMÍNEK, Jiří. Tajemství motivace – jak zařídit, aby pro vás lidé rádi pracovali. Praha: Grada Pu-
blishing, 2010. ISBN 978-80-247-3447-7, s. 27 
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II. PRAKTICKÁ ČÁST 
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4 DOTAZNÍKOVÉ ŠETŘENÍ SPOKOJENOSTI PRACOVNÍKŮ  

Studiem problematiky řízení lidských zdrojů, spokojenosti a motivace člověka se nyní 

v praktické části dostáváme k celému jádru vlastní práce, které je obsaženo v jejím názvu. 

Celá praktická část diplomové práce byla koncipována a také konzultována tak, 

aby co nejvíce vyhovovala specifickému prostředí konkrétní organizace a jejím potřebám 

i potřebám vedení. Na základě toho byly vytvořeny problémové okruhy a dále otázky, kte-

ré byly zkoumány. Vzhledem k počtu oslovených respondentů bylo jako nejvhodnější me-

toda zvoleno dotazníkové šetření.   

Dotazník byl vytvořen pouze pro potřeby této práce a je tedy nestandardizovaný. Tvoří 

ho celkem 27 uzavřených otázek. První otázky, které nás zajímaly, byly zaměřeny na zís-

kání informací o respondentech – na jejich pohlaví, nejvyšší dokončené vzdělání, věk, do-

bu práce pro společnost a pracovní pozici. V další části to byly otázky, které zkoumaly 

spokojenost zaměstnance spíše ze strany firemní kultury, řízení a komunikace v organizaci. 

Třetí a nejkratší část dotazníku se soustřeďuje na zjištění informací o hospodaření 

s financemi, časem a majetkem organizace. Poslední okruh otázek, který nás zajímal, byly 

otázky spojené s osobní spokojeností pracovníků.  

Na základě odpovědí, jejich následnému zpracování a vyhodnocení, mohly být potvr-

zeny či vyvráceny stanovené hypotézy.  

 

4.1 Cíl a metodologická východiska 

Cílem praktické části diplomové práce je zjistit, zda věk, délka doby práce pro organi-

zaci či pracovní pozice respondentů ovlivňuje jejich pracovní spokojenost. Identifikovat, 

zda jsou pracovníci organizace spokojeni s jednotlivými oblastmi (faktory), kte-

ré se do celkové spokojenosti promítají. Získat informace, jak vnímají organizaci, pro kte-

rou pracují. Nalézt místa či oblasti, které snižují pracovní spokojenost. Smyslem je tedy 

poskytnout nejen anonymní údaje týkající se pracovní spokojenosti pro zpracování této 

práce, ale také zpětné vazby a námětů vedení společnosti, které by mohly vést k jejímu lep-

šímu fungování, zvýšení efektivity a pracovní spokojenosti. Výzkum byl prováděn tak, 

aby byl opravdu přínosem pro praxi. 

Pro získání potřebných dat k ověření platnosti níže uvedených hypotéz bylo použito 

kvantitativní výzkumné metody, a to konkrétně dotazníku.  
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Kvantitativní výzkum, jak již jeho název napovídá, pracuje s čísly. Jeho výhodou je, 

že se s čísly dá pracovat pomocí matematických metod. Základ tohoto typu výzkumu tkví 

v tom, že nám umožňuje zkoumat vztah mezi proměnnými, a to závislou a nezávislou. Při-

čemž nezávisle proměnnou lze charakterizovat jako příčinu a závisle proměnná je dů-

sledkem.151 

Velmi náročným úkolem bylo samotné sestavení dotazníku a správná formulace otá-

zek. Dotazník byl zvolen především z toho důvodu, že pomocí něj lze získat v poměrně 

krátké době velké množství odpovědí. K této volbě byl tedy hlavním důvodem počet oslo-

vených respondentů, tedy všech pracovníků regionálního ředitelství Brno 2 Allianz pojiš-

ťovny, a.s., kterých je celkem 102. Dotazník lze charakterizovat jako pečlivě a správně 

formulované a seřazené otázky, na které respondenti tedy dotazované osoby odpovídají. 

  Před samotným výzkumem byl dotazník konzultován s regionálním ředitelem, 

a to především proto, aby jeho výsledky měly pro organizaci smysl a aby byly jednotlivé 

otázky upraveny na míru podmínkám, které ve společnosti panují. Dále byl proveden 

předvýzkum, kdy byl dotazník testován na zkušebním vzorku zaměstnanců – nejprve po-

mocí rozhovoru s několika pracovníky, aby bylo zabráněno špatnému užití výrazů a ne-

správnému pochopení otázek. Následně byl dotazník rozeslán cca 20 pracovníkům 

s žádostí o jeho vyplnění a s informací, že se jedná o předvýzkum. Poté na základě tohoto 

předběžného šetření bylo nutné řadu otázek upravit do konečné podoby, a to jak formulač-

ně, tak i z hlediska věcnosti, neboť bylo zřejmé, že jsou nejednoznačné či těžko vyhodnoti-

telné. 

V souvislosti s výzkumem je třeba také zmínit validitu a reliabilitu, které nám určují 

kvalitu dat výzkumu a jsou nejdůležitějšími vlastnostmi výzkumného nástroje. Hlavním 

cílem je samozřejmě to, aby data byla co nejkvalitnější. Validita se týká toho, zda dotazník 

opravdu zjišťuje to, co zjišťovat má a reliabilitu můžeme charakterizovat jako stabilitu 

odpovědí nebo také přesnost a spolehlivost výzkumného nástroje.152 

Samotný výzkum probíhal na regionálním ředitelství Brno 2 Allianz pojišťovny, a.s. 

v termínu 19.11 – 8. 12. 2013. Z celkového počtu 102 oslovených pracovníků, dotazník 

řádně vyplnilo 72 respondentů, což představuje 70,6 % návratnost. Dotazník byl adminis-
                                                

151 PUNCH, Keith F. Základy kvantitativního šetření. Přeložil Jan Hendl. Praha: Portál, 2008. ISBN  978-80-
7367-381-9, s. 17 

152 GAVORA, Petr. Úvod do pedagogického výzkumu. Přeložil Vladimír Jůva. Brno: Paido, 2000. ISBN 80-
85931-79-6, s. 73 
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trován pomocí webové stránky Vyplňto.cz, která slouží těmto účelům. Hlavním důvodem 

k tomuto rozhodnutí bylo to, že není možné pracovníky pojišťovny zastihnout v nějakém 

větším počtu současně na jednom místě. Jsou po celé jižní Moravě ve svých kancelářích 

a na regionální ředitelství se dostanou jen výjimečně, a to pouze po týmech nebo pouze 

vedoucí týmů na poradu apod. Proto jim byl přímo z ředitelství rozeslán e-mail s odkazem 

na výše uvedené webové stránky a se zadáním jak a proč dotazník vyplnit. Dotazník nebyl 

na Vyplňto.cz přístupný pro veřejnost, ale pouze pro vybrané respondenty (proto byl roze-

slán mailem). Veřejně přístupné nejsou tedy ani jeho výsledky, aby nebylo možné cokoli 

okopírovat či jinak zneužít. Vše je přístupné pouze pod heslem zadavatele, které samozře-

jmě pro potřeby ověření průkaznosti výzkumu bude v případě potřeby dodáno.  

 Jak již bylo výše uvedeno, dotazníkem byli osloveni všichni pracovníci spadající 

pod regionální ředitelství Brno 2 Allianz pojišťovny, a.s., kterých je 102. Pracovníci jsou 

rozděleni do jednotlivých obchodních skupin (do 10 poradců), které řídí vedoucí týmu. 

Ti jsou pak podřízeni 4 oblastním manažerům, kteří řídí 3 – 5 vedoucích týmů a VIP ob-

chodníky. V čele regionálního ředitelství stojí ředitel Mgr. Petr Mráz. V této organizační 

struktuře funguje regionální ředitelství Brno 2 od 1. 1. 2013, kdy bylo ředitelství Brno roz-

děleno na dva samostatné celky.  

Na základě stanovených cílů praktické části diplomové práce jsem zvolila následující 

hypotézy: 

Hypotéza č. 1: Pracovníci, kteří pro společnost pracují tři a více let, jsou méně spoko-

jeni s komunikací v rámci společnosti. 

Hypotéza č. 2: Pracovníci všech věkových kategorií vnímají společnost jako kvalitní-

ho partnera pro klienty.  

Hypotéza č. 3: Pracovníci na pozici obchodníka jsou více spokojeni s řízením (vede-

ním) než všichni ostatní pracovníci. 
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4.2 Interpretace a analýza výsledků šetření 

Tato kapitola je vyhrazena pro interpretaci a analýzu výsledků, které z vyplně-

ných dotazníku vyplynuly. Kompletní podoba dotazníku tak, jak byl distribuován, je obsa-

hem přílohy č. 1.  

 

Otázka č. 1 – 5 

Tyto otázky byly v dotazníku zaměřeny na zjištění tzv. tvrdých dat o jednotlivých re-

spondentech. První otázka se týkala pohlaví. Z celkem 72 respondentů bylo 30 žen. Druhá 

a třetí otázka směřovala na vzdělání a věk respondentů, přičemž většina respondentů má 

vzdělání středoškolské (58,33 %) a patří do věkové kategorie 21 – 30 let (41,67 %). Odpo-

vědi na čtvrtou otázku ukazují, že 48 respondentů z celkového počtu 72 pracuje na pozici 

obchodníka (Obr. 8). A otázka pátá byla zaměřena na dobu, po kterou respondenti ve spo-

lečnosti pracují. Ta ukazuje, že nejmenší počet respondentů (15,28 %) pracuje pro společ-

nost méně než jeden rok (Tab. 3). 

 

Tab. 2.  Pohlaví, věková a vzdělanostní struktura respondentů 

 

 

 

 

 

 

 

  Muži Ženy 

V
ěk

 

Vzdělání 
ZŠ SŠ Vyšší odborné VŠ ZŠ SŠ Vyšší odborné VŠ 

do 20 let - 1 - - - 1 - - 
21-30 let - 15 - 6 - 3 1 5 
31-40 let - 4 2 6 - 4 1 2 
41-50 let - 1 - 1 - 8 - 3 

51 a více let 1 3 - 2 - 2 - - 
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Obr. 8. Graf pracovního zařazení respondentů 

 

 

 

Tab. 3. Doba práce respondentů pro společnost 

Doba práce pro společnost Počet respondentů 
méně než jeden rok 11 
1 - 2 roky 18 
2 - 3 roky 13 
3 - 4 roky 12 
5 a více let 18 
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Otázka č. 6 - Od svého nadřízeného dostávám včas a v dostatečném rozsahu 

všechny potřebné informace 

 

Tato otázka byla zaměřena na firemní komunikaci, protože s firemní komunikací sou-

visí nejen kvalitní a včasné plnění úkolů, ale kvalitní komunikační systém je v neposlední 

řadě také prostředkem k předcházení konfliktů na pracovišti, což je jedním z úkolů perso-

nálních činností, díky kterým je realizováno řízení lidských zdrojů. S tvrzením, které bylo 

zaměřeno na včasné a dostatečné předávání informací, souhlasilo 18 respondentů a 40 re-

spondentů spíše souhlasilo, což v celkovém součtu ukazuje, že 80 % odpovědí je pozitiv-

ního charakteru. Pouze 5 osob s tímto tvrzením nesouhlasilo.  

V souvislosti s dobou práce pro společnost byla hranice po konzultaci s regionálním 

ředitelem stanovena tři a více let především proto, že 90% pracovníků odchází do jednoho 

roku od nástupu, tedy vzhledem k velké fluktuaci pracovníků v tomto oboru v prvních 

dvou letech. Respondentů, kteří odpověděli, že souhlasí či spíše souhlasí a kteří patří do 

skupiny pracujících pro společnost do 3 let, bylo 88,1 % (celkem v této kategorii odpově-

dělo 42 respondentů). V kategorii déle pracujících celkem odpovědělo 30 respondentů 

a pozitivně se jich vyjádřilo 70%.  

 

 

Obr. 9.  Graf odpovědí týkajících se předávání informací 
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Otázka č. 7 - Ve společnosti je všeobecnou samozřejmostí důsledné dodržování 

dohodnutých postupů, směrnic a ostatních pracovních pokynů a úkolů, a jejich plnění 

vedoucí pracovníci dodržují a aktivně prosazují 

 

Pouze 2 respondenti nesouhlasí a 13 spíše nesouhlasí (celkem 20,84%) s tím, 

že ve společnosti je dbáno na dodržování směrnic, postupů a pokynů nadřízených. Celkem 

68,05 % respondentů s tímto tvrzením souhlasí či spíše souhlasí a zajímavý je podle mě 

počet respondentů, kteří odpověděli, že neví (11,11 %). Snaha o dodržování veškerých 

směrnic, postupů a pokynů by měla být prosazována nejen vedoucími pracovníky, 

kdy dle mého názoru souvisí s jejich schopnostmi vést a řídit, ale také personalisty. Díky 

tomu, že je vše výše uvedené respektováno a dodržováno a pracovníci jsou k tomuto vede-

ni, lze pak ve společnosti vytvořit pozitivní pracovní vztahy, které mají velký vliv nejen 

na pracovní spokojenost.  

V souvislosti se zaměřením této otázky na vedení a řízení je třeba zmínit výsledky také 

s ohledem na pracovní pozice respondentů. Pozitivní odpověď na tuto otázku v kategorii 

obchodníka mělo celkem 33 ze 48 respondentů, což je 68,8 %.  V ostatních kategoriích 

dohromady se souhlasím či spíše souhlasím, tedy pozitivně, vyjádřilo 13 z 24 respondentů, 

což je 54,2 %.  

 

 

Obr. 10.  Graf odpovědí týkajících se dodržování předpisů 
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Otázka č. 8 - Ve společnosti se nevyskytuje protekce, u všech pracovníků jsou 

stejně a spravedlivě hodnoceny jejich zásluhy i prohřešky 

 

Tvrzení obsažené pod touto otázkou je zaměřeno na protekci a spravedlivé hodnocení. 

Kategorii hodnocení lze dle mého názoru považovat za jednu z nejdůležitějších personál-

ních činností. Zaměstnanec nebude spokojený, pokud se bude domnívat, že s ním není za-

cházeno spravedlivě a rovnocenně jako s ostatními. Proto také nebylo možno tuto proble-

matiku opomenout v dotazníku. Pozitivní odpověď (tedy souhlasím či spíše souhlasím) 

vyjádřilo celkem 34 respondentů (47,2 %). Naopak negativní postoj (nesouhlasím čí spíše 

nesouhlasím) prezentovalo celkem 24 osob (33,3 %). Zajímavý byl počet osob, kte-

ré se patrně nad touto problematikou příliš nezamyslely a uvedly neutrální odpověď nevím.  

 

 

Obr. 11.  Graf odpovědí týkajících se spravedlivého hodnocení 
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Otázka č. 9 - Vaši nadřízení dobře vedou, řídí a pozitivně motivují pracovníky a 

toto poslání nezanedbávají 

 

Problematika vedení a řízení neodmyslitelně patří do skupiny, která se přímo odráží 

na pracovní spokojenosti. To, jak se nadřízení a vedení společnosti chová k pracovníkům, 

jaký styl řízení je využíván, se přímo odráží zpět na chování pracovníků k nadřízeným, 

ale i v celkovém postoji k práci a organizaci. I v těchto odpovědích vyjádřili respondenti 

převážně pozitivní stanovisko – celkem 72,22 % souhlasí či spíše souhlasí s tím, že jsou 

dobře vedeni, řízení a motivováni. Pouze jeden člověk vyjádřil nesouhlas s tímto tvrzením.  

Abychom se opět zaměřili na stanovenou hypotézu, je níže uvedený graf (Obr. 12) 

zpracován na základě pracovních pozic. Co se týče respondentů na pozici obchodníka cel-

kem 72,9 % (35 ze 48 respondentů) odpovědělo souhlasím či spíše souhlasím. Respondenti 

na všech ostatních pracovních pozicích odpověděli takto v 70,8 % (17 z 24 respondentů).  

 

 

Obr. 12. Graf odpovědí týkajících se vedení, řízení a motivace 
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Otázka č. 10 – Ve společnosti jsou jasně stanovené pravomoci a odpovědnost jed-

notlivých pracovníků a v praxi nedochází z tohoto důvodu k pracovním problémům 

nebo zdržením 

 

Tato otázka byla zaměřena na problematiku odpovědnosti a pravomocí v organizaci. 

Je důležité, aby každý znal a chápal kompetence a odpovědnosti, které mu plynou z jeho 

pozice či pracovního místa. Základem je opět jedna z personálních činností, která bývá 

často označována za klíčovou, a to kvalitní analýza pracovních pozic společnosti. Ta roz-

hoduje o efektivitě práce, spokojenosti, ale také často i o kvalitě dalších personálních čin-

ností v organizaci. Neutrální stanovisko k tomuto tvrzení zaujalo celkem 9 respondentů. 

Negativně se vyjádřilo 15 pracovníků (21,1 %) a zbývajících 47 osob (66,2 %) odpovědělo 

pozitivně.  

 

 

Obr. 13.  Graf odpovědí týkajících se pravomocí a odpovědnosti 
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Otázka č. 11 - Vaši nadřízení dobře přijímají odlišné názory, objektivně je vy-

hodnocují, přínosné uznají a realizují 

 

Celkem 68,06 % respondentů se vyjádřilo pozitivně k tvrzení, které se týkalo 

naslouchání ze strany vedení. Pracovníků, kteří se vyjádřili neutrálně bylo 11,11 %. 

Tato otázka se stejně jako otázka č. 6 vztahuje ke komunikačnímu systému organizace, 

a to konkrétně k vertikální komunikaci, která by správně měla fungovat nejen sestupně, 

ale i vzestupně. Respondentů, kteří odpověděli, že souhlasí či spíše souhlasí a kteří patří 

do skupiny pracujících pro společnost do 3 let, bylo 78,6 % (celkem v této kategorii odpo-

vědělo 42 respondentů). V kategorii déle pracujících celkem odpovědělo 30 respondentů 

a pozitivně se jich vyjádřilo 53,3 %. 

 

 

 

Obr. 14. Graf odpovědí týkajících se přijímání názorů pracovníků 
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Otázka č. 12 - Celkové prostředí ve firmě působí příznivě na klienty v případě, že 

společnost navštíví 

 

To, jak společnost působí na své klienty či zákazníky, se samozřejmě pak odráží 

na jejich postoji k dané společnosti a k jejím produktům. Tuto problematiku lze zařadit 

do oblasti firemní kultury, která je, jak už bylo v jedné z předcházejích kapitol uvedeno, 

také jedním z faktorů ovlivňujících pracovní spokojenost. Nesouhlas s tím, že prostředí 

ve společnosti působí na klienty příznivě vyjádřilo celkem pouze 7 respondentů, což je 

9,7 %. Největší počet negativního hodnocení se objevil ve věkové kategorii 21 – 30 let, 

kdy 4 z 30 respondentů (13,3 %) odpověděli nesouhlasím či spíše nesouhlasím.  

 

 

 

Obr. 15. Graf odpovědí týkajících se působení firemního prostředí 
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Otázka č. 13 - Společnost poskytuje zákazníkům opravdu kvalitní služby 

 

Celkem 70 respondentů souhlasí či spíše souhlasí s tím, že společnost, 

pro kterou pracují, poskytuje svým zákazníkům kvalitní služby. Pouze jeden respondent 

vyjádřil negativní stanovisko spíše nesouhlasím, patří do věkové kategorie 50 let a více 

a zde představuje 12,5 %. Dle mého názoru je zde třeba zdůraznit, že se ani jednou 

nevyskytla odpověď nesouhlasím.  

 

 

Obr. 16. Graf odpovědí týkajících se kvality služeb 
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Otázka č. 14 - Společnost je zákazníky vnímána jako seriózní a spolehlivý partner 

 

Stejně jako předešlá otázka se i tato zaměřuje na zjištění postoje pracovníků k tomu, 

jak organizace na klienty působí a co jim může nabídnout. A stejně jako v předešlé otázce 

je dle mého názoru výsledek pro vedení velmi potěšující. V odpovědích respondetů 

se nevyskytla ani jedna negativní odpověď a pouze 3 pracovníci zaujali neutrální postoj.  

 

 

Obr. 17.  Graf odpovědí týkajících se vnímání společnosti 
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Otázka č. 15 - Společnost dle svých možností klade důraz na uspokojování potřeb 

pracovníků a zajímá se o ně 

 

Oblast upokojování potřeb svých zaměstnanců je pro každou organizaci velmi 

důležitá. Vždyť to, že člověk již není brán pouze jako faktor výroby, ale jako subjekt 

spolupráce se svými potřebami, je podstatou moderní koncepce řízení lidských zdrojů. 

Podle 50 respondentů (69,5 %) je ve společnosti na jejich potřeby brán zřetel a naopak 

18 respondentů (25 %) se v tomto smyslu vyjádřilo negativně.  

 

 

Obr. 18. Graf odpovědí týkajících se uspokojování potřeb 
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Otázka č. 16 - Ve společnosti se rozumně využívají finanční prostředky na sku-

tečně potřebné vybavení, služby, propagaci, cesty atp. 

 

Tvrzení pod touto otázkou bylo zaměřeno na vyjádření názoru, zda je společnost 

dobrým hospodářem s financemi. Překvapující byl největší počet repondentů (20 osob, 

což je 27,8 %) u varianty nevím. Stejný počet respondentů (13 osob) odpovědělo, 

že souhlasí a spíše nesouhlasí. Zde lze pravděpodobně nalézt spojitost s organizačním 

schématem společnosti, kdy nejvíce repondentů, kteří na tento dotazník opověděli, patří 

do skupiny obchodníků, kteří nemají ke konkrétním informacím o hospodaření s financemi 

přístup.  

 

 

Obr. 19. Graf odpovědí týkajících se využívání financí 
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Otázka č. 17 - Přímo na mém pracovišti nevznikají žádné škody nebo zbytečné fi-

nanční či majetkové ztráty vlivem špatných rozhodnutí nadřízeného nebo vedení spo-

lečnosti 

 

Stejně jako předešlá otázka se i tato vztahuje k hospodaření společnosti s financemi. 

Respondenti zde vyjadřovali svůj souhlas či nesouhlas s tím, že na pracovišti nevznikají 

škody a ztráty způsobené rozhodnutími nadřízenými či vedením. Celkem 62,5 % 

respondentů s tímto tvrzením souhlasilo či spíše souhlasilo. Nesouhlas vyjádřili 

4 respondenti (5,5 %)  a 13 pracovníků odpovědělo, že neví (13,9 %).  

 

 

Obr. 20. Graf odpovědí týkajících se škod na pracovišti 
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Otázka č. 18 - Ovlivňuje pozitivně vaši spokojenost styl a způsob, jakými je spo-

lečnost vedena? 

 

Tato otázka je zaměřena stejně jako otázka č. 9 na styl a způsob vedení. Zde je však již 

konkretizována do podoby, zda právě toto ovlivňuje pracovní spokojenost respondentů. 

Procento pozitivních odpovědí, tedy odpovědí ano či spíše ano, je zde o cca 1 % vyšší 

než u předešlé otázky týkající se této problematiky. Potvrzuje se tím tedy to, že vedení 

a řízení je jedním z důležitých faktorů ovlivňujících pracovní spokojenost.  

V souvislosti se stanovenou hypotézou jsou výsledky prezentovány také dle pracov-

ních pozic. Celkem 34 ze 48 respondentů (70,8 %) pracujících na pozici obchodníka odpo-

vědělo pozitivně tedy ano či spíše ano. Respondenti na všech ostatních pracovních pozi-

cích takto odpověděli v počtu 19 z 24, což je 79,2 %.  

 

Obr. 21.  Graf odpovědí týkajících se vedení 
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Otázka č. 19 - Motivuje vás klima ve společnosti k iniciativě přesahující vaše pra-

covní povinnosti? 

 

Organizační klima je dalším důležitým faktorem, který se podílí nejen na ovlivňování 

spokojenosti pracovníků, ale také na jejich výkonech. Smyslem této otázky bylo zjistit, 

zda v organizaci je takové klima, kterému se to daří. Celkem 50 respondentů (69,5 %) 

uvedlo, že ano či spíše ano, 5 nevědělo a 17 odpovědělo ne či spíše ne (23,6 %).  

 

 

Obr. 22. Graf odpovědí týkajících se pracovního klimatu 
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Otázka č. 20 - Jste spokojen(a) s kvalitou a parametry technického vybavení pra-

coviště s ohledem na bezproblémové a racionální plnění vašich pracovních úkolů? 

 

Tato otázka se zaměřila na zjištění spokojenosti pracovníků s kvalitou a technickým 

vybavením pracoviště a byla do dotazníku zařazena především s ohledem na další 

významný faktor ovlivňující spokojenost pracovníků, a to pracovní podmínky. Oblast 

pracovních podmínek opět patří do jedné z významných kategorií personálních činností, 

protože pokud nebudeme mít vhodné podmínky pro plnění pracovních úkolů, 

nejen že nebudeme spokojeni, ale také nebudeme podávat potřebné a kvalitní výkony. 

Spokojeno s vybavením pracoviště je celkem 42 respondentů (62,5 %), oproti tomu 22 

respondentů uvedlo jako odpověď ne či spíše ne (30,5 %).  

 

 

Obr. 23.  Graf odpovědí týkajících se technického vybavení pracoviště 
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Otázka č. 21 - Máte dostatek času na kvalitní výkon své práce a nevykonáváte 

svou práci ve stresu? 

 

Stres jako faktor ovlivňující pracovní spokojenost nelze vynechat. A stres 

ve spojistosti s časovou náročností práce je právě obsahem této otázky. Zde je ale nutno 

dodat, vzhledem k výzkumnému vzorku, že každý z respondentů si převážně práci 

organizuje a plánuje sám s ohledem na potřeby klientů, takže v případě negativní odpovědi 

je problém spíše na straně jednotlivých respondentů než na straně společnosti. V tomto je 

prostředí pojišťovnictví specifické. S dostatkem času a bez stresu práci vykonává 48 

respondentů, což je 66,6 % (odpověděli ano či spíše ano), 20 osob (27,7 %) uvedlo 

odpovědi opačné.   

 

 

Obr. 24. Graf odpovědí týkajících se času na práci 
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Otázka č. 22 - Zajímají se vaši nadřízení o Vaše názory v takové míře, že mají 

vliv na jejich rozhodnutí? 

 

Tato otázka je opět stejně jako předešlé otázky č. 6 a 11 zaměřena na oblast 

komunikace uvnitř společnosti. Každý z pracovníků by měl mít právo vyjádřit svůj názor 

či stanovisko k pracovním záležitostem. Ještě lepší variantou je pak to, že je o sdělení 

stanoviska k dané věci pracovník požádán svým nadřízeným.  Proto je to, zda jsou 

pracovníci vyslechnuti a zda jsou jejich názory vyslyšeny, obsahem této otázky. Negativně 

se vyjádřilo 29,16 % respondentů, 13,89 % poskytlo neutrální odpověď a zbývajících 

56,94 % respondentů odpovědělo kladně.  

Abychom s otázkou mohli dále pracovat pro potřeby potvrzení či vyvrácení hypotézy, 

je graf (Obr. 25) zpracován s ohledem na dobu práce pro společnost. V souvislosti 

s rozdělením odpovědí do kategorií pracovníků pracujících do 3 let a od 3 let a více jsou 

počty následující: pozitivně odpovědělo celkem 64,3 % respondentů z kategorie první tedy 

s dobou práce do 3 let a celkem 46,7 % respondentů z kategorie práce od 3 let a více.  

 

 

 

Obr. 25. Graf odpovědí týkajících se zájmu o názory pracovníků 
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Otázka č. 23 - Domníváte se, že vaše práce je spravedlivě ohodnocena (posuzujte 

souhrn všech možností hodnocení-finanční, ústní, jiné bonusy...)? 

 

To, zda jsou pracovníci spravedlivě ohodnoceni za vykonanou práci, je obsahem této 

otázky. Není zde myšleno pouze ohodnocení finanční, ale také ostatní formy, které společ-

nost využívá. Jak již bylo uvedeno u otázky č. 8, která se této problematice také věnovala, 

je hodnocení práce velmi důležitou oblastí řízení lidských zdrojů mající vliv na pracovní 

spokojenost. Největší počet respondentů (47,2 %) uvedlo, že jsou spíše spokojeni. Nespo-

kojenost vyjádřili pouze 4 respondenti (5,5 %).  

 

Obr. 26. Graf odpovědí týkajících se spravedlivého hodnocení 
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Otázka č. 24 - Domníváte se, že práce pro společnost vám zajistila možnost sta-

bilní životní úrovně nebo její zlepšení? 

 

Pozitivní odpověď na tuto otázku poskytlo celkem 54 respondentů (75 %), 5 jich neví 

a zbývajích 13 respondentů se vyjádřilo negativně (18 %). Tato otázka souvisí nepřímo 

s ohodnocením práce. Pokud práce pro společnost pomohla většině pracovníků 

ke stabilizaci či zlepšení životní úrovně, lze na ni dle mého názoru nahlížet pozitivně 

a můžeme zde spatřovat spokojenost s ohodnocením dané práce. Předpokládám, že pokud 

by to mělo být naopak, nebude pracovník pro společnost již pracovat.  Je také třeba opět 

upozornit na specifickou oblast pojišťovnictví, ve které se pohybujeme, protože najít 

klienta, uzavřít obchod a vydělat si tak finance je ve většině případů opět pouze v rukou 

respondentů samotných.  

 

Obr. 27.  Graf odpovědí týkajících se životní úrovně pracovníků 
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Otázka č. 25 - Jste spokojen(a) na svém konkrétním pracovišti - souhrnně posuď-

te pouze prostředím vhodnost vašeho konkrétního pracovního místa a osobní vztahy 

přímo na pracovišti (v místnosti)? 

 

Touto otázkou je v dotazníku navázáno na předešlou otázku vztahující 

se k pracovnímu prostředí, a to otázku č. 20. Zde je však ještě rozšíření o osobní vztahy, 

které se konkrétního pracoviště týkají. Spokojenost s konkrétním místem výkonu práce 

a vztahy, které na něm panují, vyjádřilo celkem 52 respondentů (72,2 %), což je o deset 

respondentů více než u předešlé otázky. Neutrálně se jich vyjádřilo 9 (12,5 %) a pouze 

jeden respondent odpověděl ne.   

 

 

Obr. 28. Graf odpovědí týkajících se celkového pracovního prostředí 
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Otázka č. 26 - Zajímal se v posledním čtvrtletí váš nadřízený o vaši práci a o 

podmínky, za kterých ji vykonáváte? 

 

Celkem 72,22 % respondentů uvedlo, že se v posledních třech měsících o ně a jejich 

práci zajímal nadřízený, 11,11 % jich uvedlo, že neví a zbývající se domnívají, 

že ne či spíše ne. Touto otázkou se v oblasti faktorů ovlivňujících pracovní spokojenost 

dostáváme nejen do oblasti komunikace, ale také vedení, hodnocení a k pracovním 

podmínkám.   

Tato otázka se tedy vztahuje ke dvěma stanoveným hypotézám, proto jsou níže 

zpracovány dva grafy pro potřeby každé z nich. V souvislosti s rozdělením odpovědí 

do kategorií podle doby práce pro společnost se v první kategorii (pracovníci pracující do 3 

let) pozitivně vyjádřilo celkem 85,7 %, což je 36 ze 42 respondentů a v kategorii druhé 

(pracovníci pracující od 3 let více) takto odpovědělo 53,3 % tedy 16 z 30 respondentů 

(Obr. 29). 

Jak už bylo výše uvedeno, lze tuto otázku přiřadit i do oblasti vedení, ve které se tato 

práce soustřeďuje na spokojenost respondentů na pracovní pozici obchodníka. Celkem 

35 ze 48 respondentů (72,9 %) pracujících na pozici obchodníka odpovědělo pozitivně 

tedy ano či spíše ano. Respondenti na všech ostatních pracovních pozicích takto odpovědě-

li v počtu 17 z 24, což je 70,8 % (Obr. 30).  

 

 

Obr. 29. Graf odpovědí týkajících se zájmu nadřízeného / doba práce 
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Obr. 30.  Graf odpovědí týkajících se zájmu nadřízeného / pracovní pozice 

 
Otázka č. 27 - Doporučil(a) byste svému známému společnost jako dobré místo 

pro práci? 

Poslední otázka v dotazníku byla směřována k celkovému postoji a pohledu  

respondentů na organizaci. Vždyť lze předpokládat, že pouze takovou práci, ve které jsme 

spokojeni, doporučíme svým známým. A v tomto smyslu se vyjádřilo pozitivně celkem 

55 respondentů (76,4 %), pouze 6 pracovníků (8,34 %) by organizaci pro práci svým 

přátelům nedoporučilo. Zbývajících 11 se vyjádřilo neutrálně.  

 

Obr. 31. Graf odpovědí týkajících se doporučení práce  
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4.3 Vyhodnocení 

Obsahem této části je shrnutí výsledků, které vzešly z dotazníkového šetření – tedy 

vyvrácení či potvrzení stanovených hypotéz. Je třeba také upozornit, že výsledky, kte-

ré z této praktické části plynou, mají pouze orientační charakter a nelze je vzhledem 

k velikosti výzkumného souboru zobecnit na celou společnost Allianz pojišťovna a.s. 

Hypotéza č. 1: Pracovníci, kteří pro společnost pracují tři a více let, jsou méně 

spokojeni s komunikací v rámci společnosti. 

V souvislosti s touto hypotézou byly do dotazníku zařazeny otázky č. 6, 11, 22 a 26, 

které se vztahovaly na oblast spokojenosti pracovníků s komunikací a jejich odpovědi byly 

zpracovány s ohledem na dobu práce respondentů pro společnost. Doba tři a více let byla 

stanovena na základě konzultace s regionálním ředitelem, a to především vzhledem k velké 

fluktuaci pracovníků v prvních dvou letech. S tvrzením, že od svého nadřízeného dostávají 

respondenti včas potřebné informace, souhlasilo v kategorii pracujících do 3 let 88,1 % 

respondentů oproti 70 % těch, kteří patří do kategorie déle pracujících (práce od 3 let více). 

Pozitivní odpověď k tvrzení, jež se vztahovalo na přijímání názorů pracovníků a na umění 

je vyslyšet ze strany nadřízených, vyjádřilo 78,6 % respondentů, kteří pro společnost pra-

cují do 3 let. Respondenti pracující od 3 let více uvedli pozitivní stanovisko pouze 

v 53,3 %. Zda nadřízení mají zájem o názory respondentů a rozhodují se podle nich, bylo 

obsahem otázky č. 22. Zde je opět větší počet pozitivních odpovědí respondentů pracují-

cích pro společnost do 3 let (64,3 %) než těch, kteří ve společnosti pracují déle (46,7 %). 

K potvrzení této hypotézy také přispívá poslední otázka, která se soustřeďuje na zájem 

nadřízených o své podřízené. Kladně se v této souvislosti vyjádřilo 85,7 % respondentů, 

jež pro společnost pracují do 3 let a 53,3 % respondentů pracujících pro společnost déle. 

Bylo tedy zjištěno, že ti pracovníci, kteří pracují pro společnost 3 a více let, jsou více ne-

spokojeni s úrovní komunikace a tato hypotéza je tedy potvrzena. 

Hypotéza č. 2: Pracovníci všech věkových kategorií vnímají společnost jako kva-

litního partnera pro klienty.  

To, že na klienty, kteří společnost navštíví, působí její celkové prostředí příznivě, 

se shodlo celkem 81,9 % respondentů. O kvalitě poskytovaných služeb se pozitivně vyjád-

řilo 97,2 %.  V souvislosti s tímto tvrzením se ani jednou nevyskytla odpověď nesouhlasím 

a pouze jeden respondent spíše nesouhlasil. Poslední tvrzení vztahující se k této hypotéze 

se týkalo vnímání společnosti klienty. S tím, že klienti ji vnímají jako kvalitního a spoleh-
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livého partnera souhlasilo celkem 95,8 % respondentů. Ani jeden z respondentů nevyužil 

žádnou z nabízených variant negativní odpovědi. Lze tedy na základě výše uvedeného 

konstatovat, že pracovníci (bez ohledu na jejich věkovou kategorii) vnímají společnost 

jako kvalitního partnera, který svým klientům poskytuje kvalitní služby a prezentuje 

se dobrým prostředím. Tuto hypotézu lze tedy také potvrdit.  

Hypotéza č. 3: Pracovníci na pozici obchodníka jsou více spokojeni s řízením 

(vedením) než všichni ostatní pracovníci. 

Poslední stanovená hypotéza se vztahuje na spokojenost respondentů s oblastí řízení 

(vedení), a to s ohledem na pracovní pozici, kterou ve společnosti zastávají. K jejímu po-

tvrzení či vyvrácení jsou z dotazníku využity otázky č. 7, 9, 18 a 26. Chování nadřízených 

v souvislosti s dodržováním postupů, směrnic apod. hodnotí pozitivně 68,8 % respondentů 

na pozici obchodníka a 54,2 % respondentů na ostatních pracovních pozicích. Kladné sta-

novisko k tvrzení, že nadřízení dobře vedou, řídí a motivují, vyjádřilo celkem 72,9 % re-

spondentů obchodníků a respondenti na ostatních pracovních pozicích takto odpověděli 

v 70,8 %. To, zda styl a způsob vedení přímo ovlivňuje pracovní spokojenost respondentů, 

bylo náplní další otázky vztahující se k této hypotéze. Pracovníci na pozici obchodníka 

se vyjádřili kladně v 70,8 % a pracovníci na ostatních pozicích odpověděli stejně v 79,2 %. 

Do oblasti řízení (vedení) dle mého názoru patří i zájem o své podřízené. Respondenti 

na pozici obchodníka se k tomuto tématu vyjádřili pozitivně v 72,9 %. Stejné stanovisko 

zastávají respondenti na ostatních pracovních pozicích v 70,8 %. Tato hypotéza je potvr-

zena, i když rozdíly v procentech nejsou nikterak velké.  

Pokud se zaměříme na jednotlivé oblasti (faktory) pracovní spokojenosti, které jsou 

zmiňovány v teoretické části diplomové práce nebo jsou obsaženy dotazníku, a zhodnotíme 

odpovědi respondentů, lze uvést následující:  

Co se týče obecně oblasti komunikace, tak lze na základě odpovědí respondentů 

konstatovat, že dvě třetiny z nich jsou s touto oblastí spokojeny. S komunikací také neod-

myslitelně souvisí informovanost, a to nejen směrem dovnitř společnosti, ale také ven 

ke klientům. Z odpovědí respondentů zde lze vysledovat, že s tím, jak klienti danou spo-

lečnost vnímají, jsou velmi spokojeni. Její postavení v očích veřejnosti, názor trhu a klientů 

se pak také nepochybně odráží ve spokojenosti pracovníků samotných. Některé odpovědi 

však na druhou stranu také ukazují, že komunikace směrem k pracovníkům, kteří ve spo-

lečnosti pracují déle, není úplně ideální. Je pochopitelné, že jsou považováni za zkušenější, 
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a proto jim již není věnována taková pozornost jako „nováčkům“, ale výzkum jasně odhalil 

toto slabé místo. A tímto směrem jde také doporučení k vedení společnosti – cílevědomá 

a systematická práce na komunikaci a informovanosti. 

Další důležitou oblastí, kterou je třeba zmínit, je hodnocení. A to jak spokojenost 

s hodnocením jako takovým - tedy z pohledu významné personální činnosti, tak také fi-

nanční ohodnocení práce. Spravedlnost hodnocení pracovníků nevyzněla pro společnost 

nejlépe. Méně než 50 % respondentů vnímá, že hodnocení je spravedlivé a nevyskytuje 

se protekce. Na druhou stranu jako spravedlivě ohodnocenou nejen finančně, ale i ústně, 

vnímá svou práci téměř 70 % respondentů a ještě o 5 % respondentů více se vyjádřilo, 

že díky práci má stabilnější či lepší životní úroveň. Z výše uvedeného lze vysledovat, 

že co se finančního ohodnocení práce týče, je převážná většina respondentů s touto oblastí 

spokojena. V této souvislosti je však opět nutné upozornit na specifičnost oblasti pojišťov-

nictví, kdy záleží na schopnostech a snaze každého jednotlivého pracovníka, protože kolik 

obchodů uzavře – tedy kolik si vydělá - je jen na něm samotném. Také lze o této oblasti 

říci, že člověk není nikdy zcela spokojen. Jakmile dosáhne vytyčeného cíle, chce opět víc.  

Oblastmi podílejícími se na spokojenosti pracovníků, které nelze opomenout, jsou 

pracovní prostředí a klima společnosti. Zde lze na základě odpovědí respondentů vysle-

dovat převážně pozitivní hodnocení. Opět je třeba poukázat na to, že v oblasti pojišťovnic-

tví nemá každý pracovník své pevné pracovní místo a to jaké zázemí má k dispozici, záleží 

také hodně na něm samotném.   

Styl vedení, jako oblast, která se podílí na spokojenosti pracovníků, byl již předmě-

tem jedné z hypotéz. Obecně lze shrnout, že většina pracovníků je s touto oblastí spokoje-

na, ale na druhou stranu asi čtvrtina negativních odpovědí odkrývá určité rezervy v řídící 

práci. Proto by se mělo vedení společnosti na tuto oblast zaměřit a zamyslet se, co lze udě-

lat pro danou skupinu zaměstnanců, aby se jejich spokojenost s touto oblastí zlepšila. Do-

poručení zní oblast dobře analyzovat a vyvodit takové závěry či pravidla, na jejichž zákla-

dě bude vedoucím pracovníkům umožněno rozvíjet řídící práci jednotlivců, týmů a tím tak 

celé společnosti.  

Téma firemní kultury, jako oblasti ovlivňující pracovní spokojenost, se prolíná ce-

lým dotazníkem. A pokud použiji již citované tvrzení, že firemní kultura je osobností spo-

lečnosti, lze dle mého názoru z jednotlivých odpovědí vyčíst, že tato společnost je vnímána 

jako dobrá a silná osobnost.  
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ZÁVĚR 

Cílem teoretické části diplomové práce bylo nejen vysvětlit jednotlivé pojmy skrýva-

jící se v jejím názvu, ale také jejich obsah a vzájemnou souvislost. Dle mého názoru jed-

notlivé kapitoly ukázaly, jak blízko k sobě má tato problematika a jak významně je propo-

jena.  

Jako jednu ze zásadních myšlenek lze uvést, že lidské zdroje jsou jedním 

z nejdůležitějších zdrojů každé organizace, protože jejich kvalita významně rozhoduje 

o konkurenceschopnosti a postavení společnosti na trhu. Můžeme je nazvat přidanou hod-

notou či konkurenční výhodou. Pak tedy lze řízení lidských zdrojů označit za důležitou 

součást strategického řízení každé společnosti. Především s ohledem na dnešní dobu, 

kdy je důležitá dynamika a flexibilita, je nezbytné přistupovat k řízení lidských zdrojů sys-

tematicky. Jako efektivní řízení lidských zdrojů pak lze označit takové, kde jsou prostřed-

nictvím kvalitních personálních činností splněny cíle a úkoly, jenž si společnost stanoví. 

A v neposlední řadě také takové, kde se řízení lidských zdrojů děje na základě kvalitní 

a profesionální spolupráce personálního útvaru s jednotlivými řídícími pracovníky.  

Právě řízení lidských zdrojů se podílí na ovlivňování pracovní spokojenosti zaměst-

nanců a jeho nedílnou součástí je nebo by být mělo také její sledování. Řízení lidských 

zdrojů je tedy směřováno nejen směrem k organizaci a splnění jejích stanovených cílů, 

ale také směrem k jejím pracovníkům, protože jednou z důležitých personálních činností 

je obsáhlá péče o ně či jejich blízké. Radost z práce, tedy pracovní spokojenost, se objeví 

pouze v případě, že společnosti berou zřetel na potřeby a hodnoty svých pracovníků. Neji-

deálnějším stavem pak je, když jsou hodnoty pracovníků v souladu s hodnotami organiza-

ce. To je také podstatou moderní koncepce řízení lidských zdrojů – člověk již není chápán 

jen jako jeden z faktorů výroby, ale jako subjekt spolupráce se svými potřebami. Po-

kud pracovníci nebudou spokojeni, logicky nebudou podávat tak kvalitní výkony, 

jak od nich společnost očekává. A pouze spokojený zaměstnanec, který podává kvalitní 

výkony, je základním stavebním kamenem pro fungující a prosperující organizaci. Pracov-

ní spokojenost je oblastí, ve které se velmi projevuje subjektivní pohled každého z nás, 

a proto i jednotlivé faktory, které ji ovlivňují, vnímáme rozdílně. Každopádně lze konsta-

tovat, že oblast pracovní spokojenosti je důležitou součástí řízení organizace.  

 V neposlední řadě jsem se v práci zabývala také motivací, protože dle mého názoru 

se problematika motivace velmi úzce pojí jak s pracovní spokojeností tak také s řízením 
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lidských zdrojů. Oblast motivace lze zařadit do personálních činností společnosti (např. 

motivační programy společností) a díky vhodně zvolené motivaci lze ovlivnit i pracovní 

spokojenost zaměstnanců. Kromě toho, že působí na pracovní spokojenost, se také podílí 

i na pracovním výkonu či kvalitě odvedené práce. A zde se opět vracíme k tomu, že kvalit-

ní pracovní výkon a dobře odvedená práce je pro každou organizaci stěžejní, protože roz-

hoduje o jejím přežití na trhu. 

Praktická část této diplomové práce byla zaměřena na zjištění spokojenosti s jed-

notlivými oblastmi v konkrétní společnosti. Byla pojata tak, aby vyhovovala potřebám 

vedení a specifickému prostředí společnosti. V souvislosti se stanovenými cíly této části 

práce bylo provedeno dotazníkové šetření, jehož výsledky jsou obsahem její závěrečné 

kapitoly. Pracovníci se k jednotlivým oblastem pracovní spokojenosti vyjadřovali převážně 

pozitivně. Velmi dobrým se ukázal být fakt, jak pozitivně vnímají společnost, její produkty 

a vedoucí pracovníky. Ale na druhou stranu není možné nevidět, že i u poměrně důležitých 

otázek se záporné stanovisko objevilo u 25 % respondentů, kdy s největší pravděpodobnos-

tí vycházeli z vlastních zkušeností a znalosti prostředí. Vedení společnosti tak byla odkryta 

slabá místa, na kterých je třeba zapracovat.  

Studium této problematiky mi ukázalo, jak širokou a bohatou oblastí řízení lidských 

zdrojů, pracovní spokojenosti a motivace je a kolik různých oborů a témat se zde současně 

prolíná -  sociální pedagogiku nevyjímaje. Právě s ohledem na obsáhlost nebylo možné 

tuto problematiku pojmout v celé její šíři, proto jsem se zaměřila na ta témata, která se mě 

osobně zdála zajímavá a v souvislosti se zadáním práce vhodná.  



UTB ve Zlíně, Fakulta humanitních studií, Institut mezioborových studií Brno 96 

 

SEZNAM POUŽITÉ LITERATURY   

 [1] ADAIR, John. Jak řídit druhé i sám sebe. Přeložila: Hana Vějmělková. Brno: 

Computer Press, 2005, 180 s. ISBN 80-251-0784-1.  

 [2] ADAIR, John. 100 tipů jak úspěšně řídit a vést lidi. Přeložila Jitka Vejmělková. 

Brno: CP Books, 2005, 130 s. ISBN 80-251-0529-6. 

 [3] ARMSTRONG, Michael. Řízení lidských zdrojů. Nejnovější trendy a postupy. 

Přeložil Josef Koubek. Praha: Grada Publishing, 2007, 800 s. ISBN 978-80-247-

1407-3. 

 [4] ARMSTRONG, Michael. Personální management. Přeložil Josef Koubek. Praha: 

Grada Publishing, 1999, 968 s. ISBN 80-7169-614-5. 

 [5] BEDRNOVÁ, E., I. NOVÝ a kol. Psychologie a sociologie řízení. Praha: Ma-

nagement Press, 2004, 592 s. ISBN 80-7261-064-3. 

 [6] BĚLOHLÁVEK, František. Jak vést svůj tým. Praha: Grada Publishing, 2008, 144 

s. ISBN 978-80-247-1975-7. 

 [7] DĚDINA, J., V. CEJTHAMR. Management a organizační chování. Praha: Grada 

Publishing, 2005, 399 s. ISBN 80-247-1300-4. 

 [8] DVOŘÁKOVÁ, Zuzana a kol. Řízení lidských zdrojů. Praha: C.H. Beck, 2012, 

559 s. ISBN 978-80-7400-347-9. 

 [9] FRITZ, Hannelore. Spokojeně v zaměstnání. Přeložila Lucie Simonová. Praha: 

Portál, 2006, 200 s. ISBN 80-7367.113-1.  

 [10] GAVORA, Petr. Úvod do pedagogického výzkumu. Přeložil Vladimír Jůva. Brno: 

Paido, 2000, 207 s. ISBN 80-85931-79-6. 

 [11] HALÍK, Jiří. Vedení a řízení lidských zdrojů. Praha: Grada Publishing, 2008, 

128 s. ISBN 978-80-247-2475-1. 

 [12] HAYES, Nicky. Psychologie týmové práce. Přeložila Pavla Císařová. Praha: Por-

tál, 2005. 192 s. ISBN 80-7178-983-6.  

 [13] HEIDEMA, J. H., C.A., MCKENZIE. Praktická příručka pro vedoucí týmu 

a členy týmu. The Passionate Team. Praha: ASPI, 2008, 284 s. ISBN 978-80-

7357-361-4. 

 [14] KOCIANOVÁ, Renata. Personální činnosti a metody personální práce. Praha: 

Grada Publishing, 2010, 215 s. ISBN 978-80-247-2497-3. 



UTB ve Zlíně, Fakulta humanitních studií, Institut mezioborových studií Brno 97 

 

 [15] KOLLÁRIK, Teodor. Spokojnosť v práci. Bratislava: Práca, 1986, 240 s. 

 [16] KOUBEK, Josef. Řízení lidských zdrojů. Základy moderní personalistiky. Praha: 

Grada Publishing, 2010, 399 s. ISBN 987-80-7261-168-3. 

 [17] LACA, S., L. PASTERNÁJOVÁ. Komunikácia vo svete edukácie. Brno: Institut 

mezioborových studií, 2012, 194 s. ISBN 978-80-87182-30-7. 

 [18] LUKÁŠOVÁ, Růžena. Organizační kultura a její změna. Praha: Grada Pu-

blishing, 2010, 240 s. ISBN 978-80-247-2951-0.  

 [19] MALLYA, Thaddeus. Základy strategického řízení a rozhodování. Praha: Grada 

Publishing, 2007, 246 s. ISBN 978-80-547-1911-5. 

 [20] MIKULÁŠTÍK, Milan. Komunikační dovednosti v praxi. Praha: Grada Pu-

blishing, 2010, 361 s. ISBN 978-80-247-2339-6. 

 [21] MÜHLPACHR, Pavel a kol. Sociální pedagogika II. Brno: Institut mezioboro-

vých studií, 2011, 252 s.  

 [22] NAKONEČNÝ, Milan. Motivace lidského chování. Praha:Academia, 1996, 270 s. 

ISBN 80-200-0592-7. 

 [23] NAKONEČNÝ, Milan. Sociální psychologie organizace. Praha: Grada Pu-

blishing, 2005, 228 s. ISBN 80-247-0577-X.  

 [24] NIERMEYER, R., M., SEYFFERT. Jak motivovat sebe a své spolupracovníky. 

Přeložil Petr Kunst. Praha: Grada Publishing, 2005, 109 s. ISBN 80-247-1223-7. 

 [25] PALOVČÍKOVÁ, Geraldina. Sociální psychologie II. Brno: Institut mezioboro-

vých studií, 2009, 146 s. 

 [26] PAUKNEROVÁ, D. a kol. Psychologie pro ekonomy a manažery. Praha: Grada 

Publishing, 2012, 264 s. ISBN 978-80-247-3809-3.   

 [27]  PLAMÍNEK, Jiří. Tajemství motivace – jak zařídit, aby pro vás lidé rádi praco-

vali. Praha: Grada Publishing, 2010, 127 s.  ISBN 978-80-247-3447-7. 

 [28] PLAMÍNEK, Jiří. Vedení lidí, týmů a firem. Praktický atlas managementu. Praha: 

Grada Publishing, 2005, 160 s. ISBN 80-247-1092-7.  

 [29] PROVAZNÍK, V. a kol. Psychologie pro ekonomy a manažery. Praha: Grada Pu-

blishing, 2004, 228 s. ISBN 80-247-0470-6. 

 [30] PUNCH, Keith F. Základy kvantitativního šetření. Přeložil Jan Hendl. Praha: Por-

tál, 2008, 152 s. ISBN  978-80-7367-381-9.  



UTB ve Zlíně, Fakulta humanitních studií, Institut mezioborových studií Brno 98 

 

 [31] ŠIGUT, Zdeněk. Firemní kultura a lidské zdroje. Praha:ASPI, 2004, 88 s. ISBN 

80-7357-046-7.  

 [32] ŠTIKAR, J. a kol. Psychologie ve světě práce. Praha: Karolinum, 2003, 461 s. 

ISBN 80-246-0448-5.  

 [33] THOMSON, Rosemary. Řízení lidí. Přeložil Josef Koubek. Praha:ASPI, 2007, 

252 s. ISBN 978-80-7357-267-9. 

 [34] TOMAN, Ivan. Motivace zvenčí je jako smrad. Praha: TAXUS International, 

2010, 192 s. Bez ISBN.   

 [35] TRUCKENBRODT, Nicole. Stres? Neznám! Přeložila Nora Martišková. Praha: 

Grada Publishing, 2006, 96 s. ISBN 80-247-1688-7.  

 [36] TURECKIOVÁ, Michaela. Řízení a rozvoj lidí ve firmách. Praha: Grada Pu-

blishing, 2004, 168 s. ISBN 80-247-0405-6. 

 [37] URBAN, Jan. Jak zvládnout 10 nejobtížnějších situací manažera. Praha: Grada 

Publishing, 2008, 208 s. ISBN 978-80-247-2465-2.   

 [38] URBAN, Jan. Řízení lidí v organizaci: personální rozměr managementu. Praha: 

Wolters Kluver, 2013, 275 s. ISBN 978-80-7357-925-8.  

 [39]  VÍZDAL, František. Sociální psychologie I. Brno: Institut mezioborových studií, 

2010, 140 s. 

 [40] VOJTOVIČ, Sergej. Koncepce personálního řízení a řízení lidských zdrojů. Pra-

ha: Grada Publishing, 2011, 192 s. ISBN 987-80-247-3948-9.   

 [41] VYMĚTAL, Jan. Průvodce úspěšnou komunikací. Efektivní komunikace v praxi. 

Praha: Grada Publishing, 2008, 328 s. ISBN 978-80-247-2614-4.  

 [42] WAGNEROVÁ, I. A KOL. Psychologie práce a organizace. Nové poznatky. Pra-

ha: Grada Publishing, 2011, 160 s. ISBN 978-80-247-3701-0. 

 

Internetové zdroje 

 [43] HEINOVÁ, Hana. Rozvoj lidských zdrojů. [online]. [cit. 16. 10. 2013]. Dostupné 

z: http://www.cmkos.cz/data/articles/down_2533.pdf 

 [44] Řízení lidských zdrojů [online] [cit. 16. 10. 2013]. Dostupné z: 

http://k126.fsv.cvut.cz/predmety/126teri/teri_lidske_zdroje.pdf 

http://www.cmkos.cz/data/articles/down_2533.pdf
http://k126.fsv.cvut.cz/predmety/126teri/teri_lidske_zdroje.pdf


UTB ve Zlíně, Fakulta humanitních studií, Institut mezioborových studií Brno 99 

 

 [45] Slovník spisovného jazyka českého [online]. © 2011, Ústav pro jazyk český [cit. 

25. 10. 2013]. Dostupné z: 

http://ssjc.ujc.cas.cz/search.php?hledej=Hledat&heslo=spokojenost&sti=EMPTY

&where=hesla&hsubstr=no 

 [46]  Styl řízení/styl vedení lidí. [online] © FormSoft, s.r.o.[cit. 2. 11. 2013]. Dostup-

né z: http://www.chovani.eu/styl-rizeni-styl-vedeni-lidi/c396 

 [47]  Péče o zaměstnance a pracovní podmínky [online]. © 1997 – 2014 CzechTrade 

[cit. 8. 11. 2013]. Dostupné z: http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/pece-o-

zamestnance-a-pracovni-podminky-34157.html#!  

 [48] Latinský slovník [online]. © 2009, Latinsky.cz [cit. 12. 9. 2013]. Dostupné z: 

http://latinsky-slovnik.latinsky.cz/latinsko-cesky/  

 [49] Motivace a vedení lidí [online]. © 2005 - 2014, Vedeme.cz [cit. 25. 10. 2013]. 

Dostupné z: http://www.vedeme.cz/pro-vedeni/kapitoly-vedeni/65-teorie-

motivace/267-uvod-motivace-vedeni.html 

 [50] Vybrané teorie motivace k vedení lidí [online]. © 2005 - 2014, Vedeme.cz [cit. 

23. 10. 2013]. Dostupné z: http://www.vedeme.cz/pro-vedeni/kapitoly-vedeni/65-

teorie-motivace/85-teorie-motivace.html 

 [51] UAM-CIVAM: Aktivita 3F  [online]. © 2009, FF MU [cit. 25. 10. 2013]. Dostup-

né z: http://www.phil.muni.cz/waia/home/aktivita3/ka3f 

 [52] Motivace, motivování a motivační teorie [online] © 2011 – 13, ManagementMa-

nia.com [cit. 25. 10. 2013]. Dostupné z:                                                                

https://managementmania.com/cs/motivace-a-motivovani 

 [53] Motivace [online]. © 2012, Česká stomatologická akademie [cit. 27. 3. 2013]. 

Dostupné z: http://www.dentalcare.sk/odbclan.asp?ctid=510&arid=981 

 [54] Motivace a motivační programy v pracovním procesu [online]. © 1997 – 2014 

CzechTrade [cit. 29. 3. 2013]. Dostupné z: 

http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/motivace-a-motivacni-programy-v-

pracovnim-procesu-19729.html 

 

 

http://ssjc.ujc.cas.cz/search.php?hledej=Hledat&heslo=spokojenost&sti=EMPTY&where=hesla&hsubstr=no
http://ssjc.ujc.cas.cz/search.php?hledej=Hledat&heslo=spokojenost&sti=EMPTY&where=hesla&hsubstr=no
http://www.chovani.eu/styl-rizeni-styl-vedeni-lidi/c396
http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/pece-o-zamestnance-a-pracovni-podminky-34157.html
http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/pece-o-zamestnance-a-pracovni-podminky-34157.html
http://latinsky-slovnik.latinsky.cz/latinsko-cesky/
http://www.vedeme.cz/pro-vedeni/kapitoly-vedeni/65-teorie-motivace/267-uvod-motivace-vedeni.html
http://www.vedeme.cz/pro-vedeni/kapitoly-vedeni/65-teorie-motivace/267-uvod-motivace-vedeni.html
http://www.vedeme.cz/pro-vedeni/kapitoly-vedeni/65-teorie-motivace/85-teorie-motivace.html
http://www.vedeme.cz/pro-vedeni/kapitoly-vedeni/65-teorie-motivace/85-teorie-motivace.html
http://www.phil.muni.cz/waia/home/aktivita3/ka3f
https://managementmania.com/cs/motivace-a-motivovani
http://www.dentalcare.sk/odbclan.asp?ctid=510&arid=981


UTB ve Zlíně, Fakulta humanitních studií, Institut mezioborových studií Brno 100 

 

SEZNAM POUŽITÝCH SYMBOLŮ A ZKRATEK 

apod.  a podobně 

atd.  a tak dále 

cca  přibližně 

č.  číslo 

kol.  kolektiv 

Mgr.  magistr 

např.  například 

obr.  obrázek 

pol.  polovina 

stol.  století 

tab.  tabulka 

tj.  to jest 

tzv.  takzvaně 

viz  odkaz na jiný text, stránku či kapitolu 

   

   

   

   

   

   

   

   

 



UTB ve Zlíně, Fakulta humanitních studií, Institut mezioborových studií Brno 101 

 

SEZNAM OBRÁZKŮ  

Obr. 1.  Grafické znázornění lidských zdrojů      12 

Obr. 2.  Obecný úkol řízení lidských zdrojů      18 

Obr. 3.  Složky lidské spokojenosti        29 

Obr. 4.  Grafické znázornění spokojenosti jednofaktorové teorie   32 

Obr. 5.  Expektační teorie        33 

Obr. 6.  Komunikační proces dle Tureckiové      40 

Obr. 7.  Maslowova hierarchie potřeb       52 

Obr. 8.  Graf pracovního zařazení respondentů     68 

Obr. 9.  Graf odpovědí týkajících se předávání informací     69 

Obr. 10. Graf odpovědí týkajících se dodržování předpisů    70 

Obr. 11. Graf odpovědí týkajících se spravedlivého hodnocení   71 

Obr. 12.  Graf odpovědí týkajících se vedení, řízení a motivace   72 

Obr. 13. Graf odpovědí týkajících se pravomocí a odpovědnosti   73 

Obr. 14.  Graf odpovědí týkajících se přijímání názorů pracovníků   74 

Obr. 15 Graf odpovědí týkajících se působení firemního prostředí   75 

Obr. 16. Graf odpovědí týkajících se kvality služeb     76 

Obr. 17. Graf odpovědí týkajících se vnímání společnosti    77 

Obr. 18. Graf odpovědí týkajících se uspokojování potřeb    78 

Obr. 19. Graf odpovědí týkajících se využívání financí    79 

Obr. 20. Graf odpovědí týkajících se škod na pracovišti    80 

Obr. 21. Graf odpovědí týkajících se vedení      81 

Obr. 22. Graf odpovědí týkajících se pracovního klimatu    82 

Obr. 23.  Graf odpovědí týkajících se technického vybavení pracoviště  83 

Obr. 24. Graf odpovědí týkajících se času na práci     84 

Obr. 25. Graf odpovědí týkajících se zájmu o názory pracovníků   85 



UTB ve Zlíně, Fakulta humanitních studií, Institut mezioborových studií Brno 102 

 

Obr. 26. Graf odpovědí týkajících se spravedlivého hodnocení   86 

Obr. 27.  Graf odpovědí týkajících se životní úrovně pracovníků   87 

Obr. 28. Graf odpovědí týkajících se celkového pracovního prostředí  88 

Obr. 29. Graf odpovědí týkajících se zájmu nadřízeného/doba práce   89 

Obr. 30.  Graf odpovědí týkajících se zájmu nadřízeného/pracovní pozice  90 

Obr. 31. Graf odpovědí týkajících se doporučení práce     90 

 

 

 

 



UTB ve Zlíně, Fakulta humanitních studií, Institut mezioborových studií Brno 103 

 

SEZNAM TABULEK 

Tab. 1.  Teorie motivace dle Nakonečného      53 

Tab. 2.  Pohlaví, věk a vzdělanostní struktura respondentů    67 

Tab. 3.  Doba práce respondentů pro společnost     68 

 

 



UTB ve Zlíně, Fakulta humanitních studií, Institut mezioborových studií Brno 104 

 

SEZNAM PŘÍLOH 

P I Dotazník pracovní spokojenosti v organizaci 



 

 

PŘÍLOHA P I: DOTAZNÍK PRACOVNÍ SPOKOJENOSTI 

V ORGANIZACI 

1. Pohlaví:  

 □ muž  

□ žena 

2. Mé nejvyšší dokončené vzdělání je:  

 □ základní 

 □ středoškolské 

 □vyšší odborné 

 □ vysokoškolské 

3. Patřím do této věkové kategorie: 

 □ do 20 let 

 □ 21 – 30 let 

 □ 31 – 40 let 

 □ 41 – 50 let  

 □ 50 let a více 

4. Pracuji na pozici: 

 □ obchodníka 

 □ vedoucího týmu 

 □ oblastního manažera 

 □ ostatní 

5. Pro společnost pracuji: 

 □ méně než jeden rok 

 □ 1 – 2 roky 

 □ 2 – 3 roky 

  □ 3 – 4 roky 



 

 

 □ 5 a více let 

6. Od svého nadřízeného dostávám včas a v dostatečném rozsahu všechny potřebné infor-

mace: 

 □ souhlasím 

 □ spíše souhlasím 

 □ nevím  

 □ spíše nesouhlasím 

□ nesouhlasím  

7. Ve společnosti je všeobecnou samozřejmostí důsledné dodržování dohodnutých postu-

pů, směrnic a ostatních pracovních pokynů a úkolů, a jejich plnění vedoucí pracovníci do-

držují a aktivně prosazují: 

□ souhlasím 

 □ spíše souhlasím 

 □ nevím  

 □ spíše nesouhlasím 

□ nesouhlasím  

8. Ve společnosti se nevyskytuje protekce, u všech pracovníků jsou stejně a spravedlivě 

hodnoceny jejich zásluhy i prohřešky: 

□ souhlasím 

 □ spíše souhlasím 

 □ nevím  

 □ spíše nesouhlasím 

□ nesouhlasím  

9. Vaši nadřízení dobře vedou, řídí a pozitivně motivují pracovníky a toto poslání nezane-

dbávají: 

□ souhlasím 

 □ spíše souhlasím 



 

 

 □ nevím  

 □ spíše nesouhlasím 

□ nesouhlasím  

10. Ve společnosti jsou jasně stanovené pravomoci a odpovědnost jednotlivých pracovníků 

a v praxi nedochází z tohoto důvodu k pracovním problémům nebo zdržením: 

□ souhlasím 

 □ spíše souhlasím 

 □ nevím  

 □ spíše nesouhlasím 

□ nesouhlasím  

11. Vaši nadřízení dobře přijímají odlišné názory, objektivně je vyhodnocují, přínosné 

uznají a realizují: 

□ souhlasím 

 □ spíše souhlasím 

 □ nevím  

 □ spíše nesouhlasím 

□ nesouhlasím 

12. Celkové prostředí ve firmě působí příznivě na klienty v případě, že společnost navštíví: 

□ souhlasím 

 □ spíše souhlasím 

 □ nevím  

 □ spíše nesouhlasím 

□ nesouhlasím  

13. Společnost poskytuje zákazníkům opravdu kvalitní služby: 

□ souhlasím 

 □ spíše souhlasím 



 

 

 □ nevím  

 □ spíše nesouhlasím 

□ nesouhlasím  

14. Společnost je zákazníky vnímána jako seriózní a spolehlivý partner: 

□ souhlasím 

 □ spíše souhlasím 

 □ nevím  

 □ spíše nesouhlasím 

□ nesouhlasím  

15. Společnost dle svých možností klade důraz na uspokojování potřeb pracovníků a zají-

má se o ně: 

□ souhlasím 

 □ spíše souhlasím 

 □ nevím  

 □ spíše nesouhlasím 

□ nesouhlasím  

16. Ve společnosti se rozumně využívají finanční prostředky na skutečně potřebné vybave-

ní, služby, propagaci, cesty atp.: 

□ souhlasím 

 □ spíše souhlasím 

 □ nevím  

 □ spíše nesouhlasím 

□ nesouhlasím  

17. Přímo na mém pracovišti nevznikají žádné škody nebo zbytečné finanční či majetkové 

ztráty vlivem špatných rozhodnutí nadřízeného nebo vedení společnosti: 

□ souhlasím 

 □ spíše souhlasím 



 

 

 □ nevím  

 □ spíše nesouhlasím 

□ nesouhlasím  

18. Ovlivňuje pozitivně Vaši spokojenost styl a způsob jakými je společnost vedena? 

□ ano 

 □ spíše ano 

 □ nevím  

 □ spíše ne 

□ ne 

19. Motivuje vás klima ve společnosti k iniciativě přesahující vaše pracovní povinnosti? 

□ ano 

 □ spíše ano 

 □ nevím  

 □ spíše ne 

□ ne 

20. Jste spokojen(a) s kvalitou a parametry technického vybavení pracoviště s ohledem na 

bezproblémové a racionální plnění vašich pracovních úkolů? 

□ ano 

 □ spíše ano 

 □ nevím  

 □ spíše ne 

□ ne 

21. Máte dostatek času na kvalitní výkon své práce a nevykonáváte svou práci ve stresu? 

□ ano 

 □ spíše ano 

 □ nevím  



 

 

 □ spíše ne 

□ ne 

22. Zajímají se vaši nadřízení o vaše názory v takové míře, že mají vliv na jejich rozhodnu-

tí? 

□ ano 

 □ spíše ano 

 □ nevím  

 □ spíše ne 

□ ne 

23. Domníváte se, že je vaše práce spravedlivě ohodnocena (posuzujte souhrn všech mož-

ností hodnocení – finanční, ústní, jiné bonusy …)? 

□ ano 

 □ spíše ano 

 □ nevím  

 □ spíše ne 

□ ne 

24. Domníváte se, že práce pro společnost vám zajistila možnost stabilní životní úrovně 

nebo její zlepšení? 

□ ano 

 □ spíše ano 

 □ nevím  

 □ spíše ne 

□ ne 

25. Jste spokojen(a) na svém konkrétním pracovišti – souhrnně posuďte pouze prostředím 

vhodnost vašeho konkrétního pracovního místa a osobní vztahy přímo na pracovišti (v 

místnosti)? 

□ ano 



 

 

 □ spíše ano 

 □ nevím  

 □ spíše ne 

□ ne 

26. Zajímal se v posledním čtvrtletí váš nadřízený o vaši práci a o podmínky, za kterých ji 

vykonáváte? 

□ ano 

 □ spíše ano 

 □ nevím  

 □ spíše ne 

□ ne 

27. Doporučil(a) byste svému známému společnost jako dobré místo pro práci? 

□ ano 

 □ spíše ano 

 □ nevím  

 □ spíše ne 

□ ne 


