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1 Uvobp

Prace' spolu s rodinou piedstavuje pro dlovéka jednu ze zdkladnich
zivotnich hodnot. V praci travi ¢lovék velkou ¢ast svého casu a
kromé toho, Ze mu poskytuje hmotné prostiedky nutné pro obzivu,

je 1 zékladem jeho socialni identity.

Zatimco pro clovéka je dilezité, aby prace uspokojovala jeho
aktualni potfeby, pro zaméstnavatele je naopak dulezité, aby
¢lov&k odvadeél co nejlepsi vykon, protoze vykon jednotlivcl se pak
promitd do celkového vykonu organizace. Z tohoto pohledu je tieba
zaméstnance k lep§imu vykonu podnécovat, motivovat. Z hlediska
organizace je tedy motivace pracovnikd povazovana za duleZitou
soucast prace s lidmi, nebot se odrazi ve vysledcich ¢innosti.
Motivace jednotlivce se projevuje napiiklad v jeho vztahu k praci,
v pracovni ochoté. Nemotivovani pracovnici nebudou efektivné
vyuzivat pracovni dobu, nebudou se na praci dostate¢né soustiedit
a jejich vykon bude celkové niz§i ve smyslu kvality i kvantity.
Nedostate¢nd motivace jednotlive milze také narusit pozitivni
socialni klima organizace a tim ovlivnit i motivaci ostatnich

zameéstnancu.

Problematika pracovni motivace a pfistupu jedinci k praci je
interdisciplinarni zéaleZitosti, systematiky se ji vénuje kromée
sociologie 1 organizaéni psychologie <¢i personalistika a

andragogika.

Na pracovni motivaci je moZné plsobit mnoha prostiedky, které ale
plisobi rtzné a v ridznych situacich. V této praci se pokusim
shrnout pravé ty faktory, které ovliviiuji pracovni motivaci

zaméstnancu.

V prvnich kapitolach se budu vénovat tomu, jak na pracovni
motivaci pohlizi rizné teoretické koncepce a které faktory povazuji

autofi téchto teorii za rozhodujici pro zvySeni motivovanosti

'V celé této praci se budu zabyvat placenou praci, tedy placenym
zameéstnanim.



pracovniktd. V dal$i ¢asti shrnu jednotlivé faktory, které maji
organizace k dispozici pro pusobeni na motivaci jedince.
Pfedpokladam, Ze tyto faktory neptsobi univerzalné a stejné
intenzivné na vSechny zaméstnance, ale 1i§i se jednak podle
osobnostniho zamé&feni jedince i tfeba podle aktudlni faze Zivotniho
cyklu, ve které se pracovnici nachédzeji. Myslim, Ze by bylo mylné,
pfedpokladat, Ze na absolventa vysoké Skoly budou plsobit stejné
faktory jako na dé€Inika pracujiciho v organizaci jiz né¢kolik desitek

let.

Této skutecnosti bych se rada vénovala také v zavérecné ¢asti
prace, kde chci na zakladé analyzy dat shrnout pdsobeni vybranych
faktorli pracovni motivace a jejich vztah mezi rdznymi skupinami

lidi.



2 VYMEZENI ZAKLADNICH POJMU

2.1 Definice motivace osobnosti

Motivace lidské cinnosti je jedna ze zdkladnich osobnostnich
struktur ¢lovéka. Termin motivace pochazi z latinského movere —
hybat, pohybovat a oznacuji se jim dynamické tendence osobnosti

¢loveéka.

Motivace je v odborné literatufe nejcastéji charakterizovana jako
,dynamicky a direktivni aspekt chovani“ (Nakonelny 1997: 198),
,psychologické divody, resp. psychologické pfi¢iny jednani a
chovani vibec”“ (Nakoneény 1997: 7), ¢i jako ,,podminky, které

vzbuzuji a reguluji chovéani organismu“ (Madsen 1972: 321).

Obecné chapeme motivaci jedndni ¢lovéka jako soubor vnitinich
hnacich sil a ¢innosti, které usmérfiuji jeho jednani a prozivani
(Razicka 1994: 5). Motivace integruje a organizuje celkovou
fyzickou a psychickou aktivitu jedince smérem k vyty¢enému cili,
jsou to v podstaté jakési vnitfni hybné sily, které uréitym smérem
orientuji ¢innosti ¢lovéka, jako je chovani, jednani, proZivani, a
které ho v daném sméru aktivizuji a wudrzuji jeho aktivitu.
Projevuje se v pristupu k ukolim a <cinnostem, které clovék
vykonavd a navenek plsobi v podobé motivované <cinnosti,

motivovaného jednani.

Motivace plisobi ve 3 dimenzich:

smér - orientuje ¢innosti urcitym smérem;

intenzita - kolik energie ¢lovék na jednani vynalozi;

stalost, perzistence - mira schopnosti pfekondvat bariéry(Bedrnova,

Novy 2004: 241).



2.2 Motiv

Vnitfni dispozice, které iniciuji proces motivace jsou oznacovany
jako motivy. Motiv prfedstavuje psychologické pti¢iny, pohnutky
k dosazeni urcitych findlnich psychickych stavl (Nakonecny 1992:
124). Jedna se o vnitini psychickou silu, popud, pohnutku, duvod
urc¢itého chovani ¢i jedndni c¢lovéka. Obecnym cilem kazdého
motivu je dosaZeni urcitého finalniho psychického stavu, nasyceni,
které ma vétSinou podobu pocitu naplné€ni z dosaZeného cile motivu

(Bedrnova, Novy 2004: 242).

Motivy lze oznacit také za ,vnitini determinanty sméru a sily
chovani“ (Nakonecny 1997: 125), které zaméfuji chovani urcitym
smérem a s urcCitou intenzitou, k dosazeni né&jakého druhu
uspokojeni. Jde o vnitini predpoklady ucelného jednani, které
sméfuji k uspokojeni urcitych biologickych a socialnich potfeb.
Pravé diky poznani motivl je mozZzné porozumét jednani ¢lovéka.

Motivy nepusobi v psychice ¢lovéka izolované, vzdy jich pusobi
nékolik najednou. Soubor té€chto vnitfnich hnacich sil,

dominantnich motivacnich orientaci, které jsou pro jedince

pfiznaéné, je oznacovan jako motivacni profil ¢lovéka.

2.3 Zdroje motivace

Za zdroje motivace jsou oznadovany ty skute€nosti, které motivaci

vytvafeji. K zdkladnim zdrojim motivace patii ndsledujici prvky.

Potfeby: jsou zakladnimi motivy, vyjadiuji vice ¢i méné védomou
snahu dosahnout urcité hodnoty (Nakonecny 1992: 7). Potieba
vyjadfuje pocitovany nedostatek néceho pro zivot <¢lovéka
dilezitého, je zdkladnim zdrojem veSkeré lidské cCinnosti. Lze ji
také oznacit jako stav napéti, ktery vyvolava tendence k odstranéni

tohoto napéti.



Navyky: opakovany, ustdleny, zautomatizovany zpisob jednani
¢lov€ka v urcité situaci, tendence realizovat jiz diive zazité,

fixované stereotypy.

Zajmy: trvalej§i zaméfeni ¢lovéka na urcitou oblast, ktera ¢lovéka
aktivizuje a je spojena s touhou po poznani, ovladiani pfedmétu
zdjmu. Zajmy se projevuji v podobé mobilizace osobni pozornosti,

v citovém vztahu a snahovou tendenci.

Hodnoty: néco, ¢eho si ¢lovék vazi, co ovliviluje vybér zplusobl a
cilt jeho jednani, ¢lovék bude vice motivovan k té ¢innosti, ktera
povede ke skuteénostem, kterym pflipisuje vysokou pozitivni

hodnotu.

Idealy: vzory, modely, které ¢lovéku slouzi jako voditko jednani,

pfedstava néceho Zadouciho, cil snazeni.

2.4 Motivace pracovniho jednani

Také pracovni jednani je motivovano a je obvykle brano jako dil¢i
cil, jako prostfedek k dosazeni konkrétnich cilti (hlavnim cilem je
obzZiva). Vysledky prace mohou pfinaset celou fadu nejriznéjsSich

uspokojeni (Nakone¢ny 1992: 109).

Pracovni motivace je ten aspekt motivace, ktery je spojeny s
vykonem pracovni ¢innosti, s konkrétni pracovni pozici, roli a
pracovnimi tukoly, které ¢lovék vykondva. Sklada se z téch
psychickych stavl a procesi, které ¢lovéka vedou k tomu, Ze své
povolani pfijima jako spoleenskou skutecnost, orientuje se na jeji
zvlddnuti a zaujima k ni urcité stanovisko. Obecné€ ji miZeme
vyjéadrit jako celkovy pfistup ¢lovéka k pracovnim ukolim, jeho

pracovni ochotu, postoj k jeho pracovnimu uplatnéni.

Na pracovni jednani ¢lovéka plhsobi nasledujici motivy (Bedrnova,

Novy 2004: 263):
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= aktivni motivy - pfimo podnécuji pracovni vykon, napft.

motiv "byt uspéSny";

s v

* podporujici motivy - vytvati prostor pro pusobeni

aktivnich motivh, sem muzZeme zatadit naptfiklad aktivni
vytvatreni pfijemné pratelské atmosféry na pracovisti, kterd

usnadnuje soustfedéni se na praci;

= potladujici motivy - odvadéji od prace, patii sem

naptiklad zajem zucastnit se zabavy s kolegy namisto prace.
V literatufe nalezneme 2 typy pracovni motivace a motivy, které s
ni souvisi:

intrinsickd motivace: souvisi s praci samotnou a vyvolavaji ji

nasledujici potfeby: potfeba Cinnosti vibec, zabavit se, potfeba

vykonu, touha po moci, potfeba smyslu Zivota, seberealizace;

extrinsickd motivace: prostfednictvim motiva pisobicich mimo

vlastni praci, jako je napfiklad potfeba penéz, jistoty, potfeba
potvrzeni vlastni dualezitosti, potfeba socialnich kontaktd,

sounaleZitosti (Nakonecny 1992: 123).

ZhorSeny pracovni vykon ovSem neni ovlivnén jen nedostatecnou

mirou motivace, ale muZe byt zapfi¢inén i dalsimi faktory jako je

napiiklad nedostatek prilezitosti, dovednosti ¢i zkuSenosti.

2.5 Motivacni profil ¢clovéka

V literatufe prevaZzuje nazor, ze pracovni motivace musi byt
nahliZena v §irSich souvislostech neZ jen psychologickych, zejména
pak v sociologickych souvislostech. Tuto §ir§i souvislost pracovni
motivace Ridzi¢ka oznacuje pojmem motivaéni profil. ,Motivacéni
profil ptfedstavuje relativné trvalou nebo dlouhodobou orientaci
¢lovéka, motivaéni preferenci jako soucdédst celkového profilu
osobnosti a podminéni zZivotni zkuSenosti ¢lovéka®. Tato orientace

’ W

se projevuje v celkovém ladéni a zaméfeni Clovéka a vyjadfuje

11



relativné trvalou skladbu téchto sil ¢lovéka vzhledem k jeho
spolecenskému zatfazeni. V motivaénim profilu je zdiraznén vliv
SirSich okolnosti spolecenského prostfedi a na to vazanych znaki

socidlniho postaveni jedince (Ruzicka 1994: 34).

V motivaénim profilu je zahrnuto:
=  potifeba spoleCenského kontaktu s druhymi lidmi;
= potfeba bezpeli;

= skuteCnosti vyplyvajici ze sebehodnoceni - kazdy
¢lovék ma formulovany uréity zadouci nebo idealni osobni
profil a stanovenou miru volni aktivity k jeho napliiovani -

zde se odrazi vliv moralky a vychovného pusobeni

spolec¢nosti;

» tendence prosadit se v bezprostfednim socidlnim
prostiedi - uplatnéni specifickych osobnostnich ryst
¢lovéka, jako je napriklad mira dominantnosti, socidlni

citlivosti ¢1 kooperativnosti;
= temperament (Razicka 1994: 34).

Rizi¢ka se zaméfuje na vicedimenzionalni podobu motivacniho
profilu, kdy v kazdé dimenzi je pro clovéka slab$i ¢i silnéjsi
orientace k jednomu z p6ld. Dimenze, které rozliSuje jsou uvedeny
nize.

Situaéni zamétfeni — perspektivni zaméfeni. Tato dimenze zahrnuje

orientaci jedince na ukoly s ohledem na jejich Casové trvani a

¢asovou expozici.

Individualni orientace — skupinovad orientace. V této dimenzi je

vyjadiena vazba jedince na spoleCenské kontakty s druhymi lidmi a
tendence uspokojivé se prosadit v bezprostiednim socialnim

prostfedi, patfi sem napfiklad mira ztotoznéni se s normami

skupiny.
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Osobni orientace — neosobni orientace. Zde je vyjadiena skladba

sebehodnoceni a zavaZnost, kterou tomuto sebehodnoceni clovék
priklada.

Cinorodost — pasivita. Vyjadfuje celkovou Zivotnost reakci jedince,

r

mnoZstvi realizovanych ¢innosti, pfevazujici pfistupy v pfekondni
pirekdzek, shromazdovadni a vyuzivani informaci v realizovanych
¢innostech a pfi prekonani prekazek. Obecné vyjadiuje miru

pracovni ochoty a iniciativy.

Orientace na uspéch — orientace na obsah dinnosti.

Ekonomicky prospéch — moralni (ideové) uspokojeni. Jedna se o

sloZzku hodnotové orientace vyjadfujici vztah k penézim.

Zaméfeni smérem k podniku — zaméfeni smérem od podniku. Tato

dimenze zachycuje vztah pracovnika ke svému zaméstnavateli
(RAzZicka 1994: 36-38).

’

Poznani motivacniho profilu umozZiiuje hlub§i porozuméni
jednotlivym projevim jedince a celkovému komplexu jeho chovani
a jednani (Bedrnova, Novy 2004: 259) a je pfedpokladem mozZnosti

efektivniho stimulovani pracovnikd.

13



3 TEORETICKE KONCEPCE MOTIVACE PRACOVNIHO
JEDNANI

Motivaci pracovniho jednani se zacali odbornici vénovat pomérné¢
nedavno, vétSina teoretickych koncepci vznikla, ¢1  byla
prezentovana, az ve druhé poloviné 20.stoleti. Nejcastéji citované
jsou v literatufe nasledujici koncepce motivace pracovniho jednani,
ovSem zatim Z4dnd 2z dosud znadmych teorii neni vSeobecné
pfijimdna a nedominuje dalS§im koncepcim motivace pracovniho

jednani.

3.1 Maslowova hierarchie potreb

Bezpochyby nejznaméjSi teorii motivace lidského jednani je
Maslowova teorie potieb. Ackoli byl Maslow pfedevsim klinicky
psycholog a hospodatfskymi otazkami se zabyval pouze okrajové, je
jeho teorie jednou =z nejcitovan€jSich teorii motivace v oblasti
fizeni lidskych zdroju.

Tato teorie zduraznuje 2 zakladni pfedpoklady:

* jen dosud neuspokojené potfeby mohou ovliviiovat

chovani, jiz uspokojend potfeba dale neni motivatorem;

» potfeby jsou hierarchicky uspotfadany, jakmile je jedna
potieba uspokojena, objevuje se dalsi a také vyzaduje

uspokojeni.

Maslow vytvofil hierarchicky systém potfeb, ktery obsahuje 5
zakladnich urovni, kde se potfeby vy$si urovné projevi aZz tehdy,
kdyz jsou nize postavené potifeby uspokojeny. Uspokojeni nizSich
potieb, které jsou dominantni je naléhavéj$i neZz uspokojeni téch
ostatnich. V krizovych a konfliktnich situacich pak pfrevladne

nizsi potifeba nad vysSe postavenou.

Dosazena trovei motivace je prezentovana nejsilné€ji pisobicimi

motivy, tedy skupinou potfeb, které jsou v psychice jedince

14



vyjadfeny nejsilnéji a determinuji konkrétni jednani c¢lovéka
(Muchinsky 1990: 345-346).

Maslow rozliSoval 5 nasledujicich Grovni potieb.

1. Fyziologické potiFeby. Do této kategorie nalezi primdarni
potfeby lidského téla jako je naptiklad potifeba potravy, spanku,
sexu. Pokud nejsou tyto potfeby uspokojeny, pak dominuji a Zadné
dalsi potieby ¢lovéka nemotivuji. Jsou to zakladni potfeby, jejichz
naplnéni je nezbytné pro pieziti ¢lovéka jako organismu. V oblasti
pracovni motivace naleZzi do této nejniZ8i dtrovné mzda a zakladni

pracovni podminky jako je svétlo, teplo nebo pracovni prostor.

2. Potreby jistoty a bezpeci. Pokud jsou fyziologické potieby
naleZité uspokojeny, ziskdvd na vyznamu vyS$$i uroven potieb -
potfeby jistoty a bezpeci. Mezi tyto potfeby nalezi ochrana pfed
télesnym poSkozenim, mnemoci, ekonomickym straddnim a
neocekdvanymi pohromami. Tyto potfeby se orientuji na zajiSténi a
uchovani existence i do budoucna a na vylouceni nebezpeci nebo
ohrozeni. Aplikujeme-li tyto potfeby na pracovni motivaci, patfi
sem socialni zajiSténi pracovnikl a jistota zaméstnani, pfipadné

rizné zaméstnanecké vyhody.

3. Socidlni potFeby zahrnuji spoledenskou povahu 1lidi a jejich
potfebu soudrznosti, zac¢lenéni se do skupiny a touhu po pfatelstvi.
Lze sem zatadit potfebu lasky, pfatelstvi, potfebu vztahu k jinym
lidem a ptislu$nosti k néjaké skupiné. Na této urovni hierarchie
dochazi ke zméné tzv. nizSich - fyzickych a kvazifyzickych potfeb
v potieby vyS88iho tadu. V oblasti pracovni motivace patfii
k socialnim potfebam potfeba pfijeti pracovni skupinou ve

formalnich 1 neformalnich vztazich a potfeba socialni interakce.

4. Potreby uzndni. Tyto potfeby zahrnuji potfebu védomi vlastniho
vyznamu pro ostatni lidi (sebetctu) i potiebu skute¢ného uznédni od
ostatnich lidi. Uznani od ostatnich lidi musi byt pocitovano jako
opravnéné a zaslouzené. V oblasti pracovni motivace predstavuje

tato UuUroveil potfeb oznaceni pracovni pozice, tituly, védecké
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hodnosti a potfebu povySeni a vefejného uznani pracovniho
vykonu. Uspokojeni téchto potfeb vede k pocitu sebeduvéry a

prestize.

5. Potfeby seberealizace, sebeaktualizace: Tyto potfeby jsou
definovany jako "touha C¢lovéka byt vic a vic neZ je, byt v§im, ¢im
je schopen se stat". To znamena, Ze Clovék chce plné€ realizovat
svij potencial a schopnosti. Tak, jak se méni role jedince b&hem
zivota, budou se ménit i aspekty jeho seberealizace. At uZ ¢lovék
vykonava jakoukoli roli, jeho potfebou je byt v této roli zdatny a
uspésny.

Potieba seberealizace se svym obsahem u jednotlivych lidi 1isi, ale
u vsech predstavuje jakousi touhu po sebeuplatnéni, tendenci
aktualizovat to, co je v mozZnostech c¢lovéka, touhu byt stale
dokonalej$i, hodnotnéjs§i bytosti. Tato potfeba ovSem nemusi byt

v souladu se schopnostmi ¢lovéka (Nakonecny 1992: 96).

Podle Maslowa je uspokojeni téchto nejvys$sSich potfeb moZné jen
po pfedes§lém uspokojeni vSech ostatnich potfeb a ne kazdy ¢lovék
se mdze na tuto uroven dostat. Maslow také mini, Ze uspokojeni
potfeb sebercalizace ma za nasledek rist sily ostatnich potfeb.
Jsou-1i 1lidé schopni docilit seberealizace, byvaji motivovani

roz§ifujicimi se moZnostmi uspokojit tuto potiebu.

Maslowova teorie sice neposkytuje konkrétni navod k pochopeni
motivace pracovniho chovani, ale je manazery obecné¢ akceptovana
jako vychodisko pro motivovani pracovnikd v riznych typech
organizaci. V ndsledujici tabulce jsou shrnuty mozZnosti plsobeni

na pracovni motivace v jednotlivych drovnich potteb.
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Tab. 1 MoZnosti ptisobeni na pracovni motivaci v jednotlivych
urovnich potieb

Kategorie potfeb Oblast manaZerského pilisobeni

1. Fyziologické potieby spravedlivd odména
pohodlné pracovni podminky

teplo, svétlo, prostor, klimatizace

2. Potfeby bezpeli a jistoty |bezpecné pracovni podminky
jistota zaméstnani

zaméstnanecké vyhody

3. Socidlni potrFeby pfilezitost k sociédlni interakci
stabilita pracovni skupiny

povzbuzovani spolupréce

4. Potfeba uznani vefejné uznani dobrého vykonu

poveéfovani vyznamnymi pracovnimi
aktivitami

respekt budici nazev prace

poveéfovani odpovédnosti

5. Potreby seberealizace podnétnost prace
ptrilezitost k povySeni

prostor pro tvofivost

motivace k vy$§im cilim

Obdobou Maslowovy hierarchie potfeb je teorie potieb
C.Alderfera, ktery zredukoval 5 Maslovovych urovni potifeb na 3

arovne.

1. PotrFeby existence: do této kategorie lze zahrnout veSkeré
fyziologické potfeby a potieby bezpeci, na urovni pracovni
motivace je to pak plat a pracovni a socidlni jistoty, materialni a

fyziologické potieby.

2. Potfeby wvztahu: sem Alderfer zatadil potfeby tykajici se
interakce s druhymi lidmi, emocionalni podporu, v pracovni oblasti
pak 7uctu projevovanou <¢leny pracovniho tymu. Neuspokojeni

téchto potfeb vyvoldvad emocionalni odstup a opomijeni jedince.
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3. Potfeba rustu: tato potfeba zahrnuje osobni rust, vzestup a
rozvoj, vyuziti schopnosti. Tvofiva priace jedince na sob€ a svém

okoli.

Na rozdil od Maslowovy teorie nevidi Alderfer uspofadani potieb
jako striktné€ hierarchické, kategorie potfeb se navzajem mohou
piekryvat. Clovék mtZe byt b&hem jedné chvile ovliviiovéan
potfebami rizné Grovné a mizZe se mezi témito urovnémi pohybovat

obéma sméry, vpfed i vzad (Muchinsky 1990: 349).

3.2 Herzbergova dvoufaktorova teorie motivace

Teorie Fredericka Herzberga byva téZ oznaCovana jako motivaéné
hygienicka teorie. Tuto teorii formuloval Herzberg na zéakladé
prizkumu, ktery provedl v 50. letech 20. stoleti na vzorku 200
ucetnich a technik v Pittsburghu. Herzberg se zaméfil na
okamziky, kdy se respondenti v souvislosti se svou praci citili
zvla§t dobfe a kdy =zvlast Spatné. Kazdy respondent byl poté
pozadan, aby popsal okolnosti vedouci k témto pocitim
(Nakoneény 1992: 81). Na =zakladé tohoto vyzkumu Herzberg
zjistil, Ze na pracovni spokojenost, resp. pracovni motivaci pusobi

2 odlidné skupiny podnéti.

Podn¢éty, které maji vnéj$i ucinek a dotykaji se celkovych okolnosti
prace a pracovniho zatazeni a pusobi na spokojenost nebo
nespokojenost pracovnika oznadil za faktory hygienické nebo také

satisfaktory ¢i udrZzovaci faktory.

Jde o okolnosti prace, které v pripadé, Ze nejsou pfitomny primarné
zplisobuji nespokojenost zaméstnancti. OvSem na druhou stranu
pifitomnost téchto faktord vyraznou motivaci nevytvaii. Tyto
faktory jsou mnezbytn€ nutné k udrzeni pfiméfené Grovné
spokojenosti. Pokud jsou pfitomny tyto faktory, vyvolavaji
v ¢lovéku spokojenost, pokud nejsou pritomny, pak vyvolavaji

pocit nespokojenosti. (Nakoneény 1992: §83)
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Herzberg uvedl 10 udrZovacich faktort:

= podnikova politika a sprava, personalni a socidlni

politika podniku;

= odborny dozor;

= vztahy s nadfizenym;

= vztahy s podfizenymi;

= mezilidské vztahy v pracovni skuping;
= plat, odména za praci;

= jistota prace;

= osobni Zivot;

= pracovni podminky a bezpeCnost prace;

= postaveni.

Nékteré okolnosti prace ovSem vyvolavaji vysokou miru motivace a
spokojenosti s praci, pokud ale nejsou pfitomny, nevyvolava to
velkou nespokojenost. Tyto faktory nazval Herzberg jako faktory

vnitini, motivatory.

Jsou-li tyto faktory v neptiznivém stavu zpusobuji, Ze pracovnik
neni spokojen a neni ani pfiméfené motivovan, v opaéném pripadé
pracovnik dosahuje pracovni spokojenosti a ptiznivé pracovni

motivace. Mezi motivaéni faktory jsou v literatufe zafazovéany:
= dosazeni cile, vykon;
* uznani ze strany vedeni;
= povySeni, postup v pracovnich funkcich;
* moZnost osobniho ristu;
* odpovédnost za praci;

» vyznam vykondvané prace;

» zajimavost vykonavané préce.
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Herzbergovy motivaéni faktory se soustfed'uji na praci, vztahuji se
k praci samé, k individualnimu vykonu, pracovni odpovédnosti a
rozvoji a uznani &lovéka v souvislosti s praci. Z hlediska prace
samotné jsou udrZovaci faktory spiSe okrajové a vice se vztahuji k

vnéjsim podminkam, k pracovnimu prostiedi.

Herzberg ve své teorii ukazal, Ze pracovni motivace souvisi s
pracovni spokojenosti a zdiraznuje, Ze pracovni spokojenost

nemusi vzdy automaticky znamenat motivovanost pracovnika.

3.3 Teorie spravedlnosti

r

Teorie formulovana AmeriCanem J.S. Adamsem je oznafovana také
jako Teorie rovnovahy vydani a =zisku. Tato teorie vychazi
z koncepci vymény hodnot v socidlni interakci a z koncepce
socialniho srovndvani a z teorie kognitivni disonance L Festingera.
Adams ve své teorii tvrdi, Ze uvédoméni si nespravedlnosti je
motivacni silou. Pracovnik jako ¢len tymu se porovnava s ostatnimi
pracovniky, posuzuje nadmahu, pracovni usili a vysledky, kterych
dosahl v podobé¢ uznani, prémii apod., s uznanim a usilim ostatnich
¢lent skupiny. Jedinec v podstaté porovnava své pracovni investice
a pracovni zisky s jinymi. Z jeho pohledu vklad do zaméstnani
zahrnuje zkuSenost, usili a schopnosti, vynos z prace pak zahrnuje
plat, uznani, povyseni a zaméstnanecké vyhody. Vysledkem tohoto
porovnani je subjektivni pocit spravedlnosti ¢i nespravedlnosti.

Pokud ¢lovék ziska dojem, Ze do prace vkladad vice nez ostatni a
dostava méné, tedy Ze je s nim v porovnani s ostatnimi

spolupracovniky jednano mnespravedlivé, vznika tim motiv k

odstranéni nerovnosti upravenim pracovniho usili.

Zakladni mys$lenku teorie spravedlnosti vyjadfuje i niZe uvedeny

vztah (Stikar 1996: 96):

vlastni vysledek vysledek druhych

vlastni usili usili druhych

20



V praxi tedy mohou néasledkem vzajemného porovnavani vzniknout

3 situace.

»  Subjektivni pocit spravedlnosti - ¢lovék ma pocit, Ze je

v porovnani se svymi spolupracovniky hodnocen stejné.

»  Subjektivni pocit nadhodnoceni - ¢lovék nabude dojmu,
ze jeho vysledky v porovnani s vynaloZenym dsilim jsou
horSi nez u jeho kolegt, ackoli jsou za tuto praci hodnoceni
stejné nebo hife. Ackoli je v tomto pfipadé ¢lovék v urcité
vyhod¢ oproti ostatnim spolupracovnikiim, jeho motivace
maze byt ovlivnéna pocitem viny, pracovnik miZe nabyt
dojmu, Ze nezaleZi tolik na tom, zda pracuje mélo nebo

hodné (Bélohlavek 1996: 193) a jeho vykon muze klesnout.

= Subjektivni pocit podhodnoceni - pracovnik ma
subjektivni dojem, Ze je hodnocen hiife nez ostatni a to i
piesto, Ze dosahuje stejnych vysledkd a pracuje stejné
usilovné jako jeho kolegové. V dusledku toho vznika pocit
negativni nespravedlnosti, ktery nemotivuje, vznika pocit
napéti.

Subjektivni pocit jedince, Ze je nespravedlivé odménén miva asto

za nasledek pokus o zménu situace nebo odvolavani se na situaci

jinych 1lidi. Pracovnik milzZe tento pocit fteSit ndasledujicimi

zpusoby:
= odchodem ze zaméstnani;

* zménou vkladu vlozZeného do =zaméstnani (menSi
mnozstvi vykonané prace, ¢astéjsi absence);
* zménou vynosu prostfednictvim Zadosti o zvySeni platu

nebo o dodatecné zaméstnanecké vyhody;

* zménou vnimani jiz obdrzenych vynost ze zaméstnani -

C¢lovék znovu zvaZzi, zda jeho odména neni pfece jen lepS$i,

nez vyplynulo z minulého srovnani.

21



3.4 Expektancéni teorie

Teorii expektance uvedl v roce 1964 americky psycholog Viktor
Vroom. Jeho teorie vychazi z kognitivnich motiva¢nich teorii a
pracovni ¢innost chdpe jako prostfedek ¢i nastroj k dosaZeni pro
¢lovéka vyznamné hodnoty, pficemz jde o hodnotu spisSe
ocekavanou nez hodnotu realnou. Teorie se zaméfuje na urovei
vynaklddaného usili pfi plnéni urcitého ukolu a ftika, Ze sila
tendence k urcité <cinnosti je =zdvisld na sile ocdekdvani, Ze
disledkem této &innosti bude ziskani uréité hodnoty. Cinnost je
tedy instrumentalni pro dosazeni urc¢ité¢ hodnoty (Nakoneény 1992:
72).

Zakladni mys$lenky jeho teorie 1ze shrnout ve dvou bodech a sice,

v

zC.

» velikost oCekavani redlného dosazZeni cile, tedy jakasi
subjektivni pravdépodobnost, Ze dané jedndni skutelné

povede k oéekavanému vysledku;

= subjektivni hodnota vysledku jednani, ocekdvaného
uspokojeni, piitazlivost a hodnota cile vede ke zvySeni

aktivity jednice.

Pracovnik bude usilovné pracovat, bude-li pfedpokladat, Ze jeho
snaha povede k Zadoucim vysledkim v podobé wvys$siho platu,
pracovniho postupu apod. Pokud pracovnik cile dosdhne a jeho
usili bude pfimérené¢ odménéno, dojde tim k pozitivnimu ovlivnéni

jeho dalsich pracovnich vykoni.

Expektandni teorii miZeme vyjadiit nasledujici rovnici (Stikar:
1996: 95):

M (motivace, usili) = E (expektance, ocekavani) x V (valence,
hodnota)

Kli¢ovymi pojmy této teorie je pojem ocekavani a valence. Pojmem
valence je v této teorii rozuméno subjektivni hodnoceni véci,

udalosti, obecnéji cile (Nakonecny 1992: 73). V pojmu valence je
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zahrnuta atraktivnost zaméru nebo cile a také vyznam uspokojeni,
které je se splnénim zaméru nebo cile spojeno. Cim je v&t3i
valence, tim je vyS$i aktivita jedince. Pojem oclekavani vyjadfuje
subjektivni posouzeni pravdépodobnosti uUspéchu, ze bude cile

dosaZzeno. Motivace pak nartlistd s velikosti valence a ocfekavani
(Muchinsky 1990: 357).

Této teorii je vycitano, Ze vysvétluje jen tu c¢ast chovani, kterd je
zaloZena na rozhodovani, na racionalni kalkulaci, na jednani, které
je racionalné determinovano, nespadaji sem ale vSechny pfipady

pracovniho jednéani.

3.5 Stimulaéni teorie

vr w7

Stimula¢ni teorie je zaloZena z vétSi ¢asti na prdci B.F. Skinnera a
orientuje se pouZiti pozitivnich nebo negativnich stimuld k
motivovani lidi nebo k vytvofeni motivujiciho prostiedi. Teorie se
zaméfuje na prostiedi a jeho vlivy na jedince. Chovani ¢lovéka je
povazovano za disledek vlivu prostiedi. Stimulacni teorie souvisi s

7

Thorndikeovym zdkonem efektu, ktery fika, Ze chovani, které ma
za nasledek ptijemnou skutec¢nost, se bude opakovat; chovani, které
ma za ndasledek nepfijemnou skutecnost se jiz pravdépodobné
opakovat nebude.

Na vyzkumné praci B.F. Skinnera stavi 1 pojeti podminujiciho
¢initele, ktery se v manaZerské literatufe tykad fizeni pracovniho
chovani pomoci manipulovani s vlivy ¢i predpokladanymi
disledky a je nastrojem pouzivanym ke zméné€ chovani

zaméstnancl. (Bélohlavek 1996: 189-190)

V praxi se pouzivaji jak pozitivni formy stimulace, jako je odména,
pochvala, uzndni, ale 1 negativni formy stimulace, které se sice
také zaméfuji na povzbuzeni Zadouciho chovani, ale na misto
pozitivni odmény méd odména takovou formu, aby v budoucnu

zaméstnanec sdm vyvinul snahu vyhnout se nepfijemnym
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disledkim svého chovani. Takovou formou muZe byt odebrani

pozitivniho stimulu ¢i trest (napt. ditka) za nezadouci chovani.

3.6 Teorie kompetence

Autorem teorie kompetence je R.W.White, ktery chape motiv
kompetence jako potfebu ovladat své okoli. Tento motiv se
projevuje jiZz u déti snahou vSe prozkoumavat, rozkladat véci a
davat je zase dohromady. U dospélého <¢lovéka se potfeba
kompetence projevuje obzvlast v pracovni oblasti jako potfeba
prokazat své schopnosti, profesni zplsobilost (kompetentnost),
jako pottfeba ziskat prokdzanim své kompetence pfiméfeny obdiv,

respekt a uznani druhych lidi.

Potfeba kompetence ma i1 socidlni rovinu. Prdce pfedstavuje pro
¢lovéka vhodnou pfilezitost pro porovnani vlastniho vykonu s
vykony ostatnich spolupracovnikd. Toto porovnani pak pfedstavuje
vychodisko pro posouzeni miry kompetence (své vlastni i druhych)
a v zavislosti na vysledku pak mize byt vychodiskem pro ziskani

obdivu druhych lidi (Bedrnova, Novy 2004: 271).

Teorie zdlraztiuje vyznam plsobnosti nebo pravomoci ¢lovéka v
pracovnim procesu. Jednd se o relativné trvaly motiv, ktery
organizuje a zameéfuje jednani, jimZ ¢lovék reaguje na pracovni
ukoly i na pracovni prostfedi. Snaha o osobni kompetenci zaméfuje
jednani ¢lovéka pti zvladani pracovnich tukold. Napliovani tohoto
motivu dava moZnost rozvoje Clovéka nebo ho omezuje (RuZicka

1994: 53).

Aplikace teorie kompetence by v praxi méla sméfovat k tomu, aby
se vedouci pracovnik vzdy snazZil povéfovat své spolupracovniky
ukoly prfiméfené naro¢nymi, tedy takovymi tukoly, které z hlediska
naroklt na pracovnika mirné ptekracuji droven schopnosti a

pifedpokladl, kterou pracovnik jiz prokazal. Pokud jde o takovy
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ukol, ktery se svym zaméfenim pfili§ nerozchazi se zaméfenim

pracovnika, lze o¢ekdvat i navozeni zZadouci pracovni motivace.

3.7 Teorie X ayY

Autorem teorie X a Y je jeden z pfedstaviteld humanistické
psychologie D. McGregor. Jde v podstaté o typologii pracovnika
podle jejich ptistupu k préaci, jejich pracovniho chovani a usili.
McGregor vychéazi z protikladnych ptfedstav o ¢lovéku a jeho
vztahu k praci a z téchto predstav vychézejicich pristupd k
pracovnikovi. RozliSuje 2 pojeti pracovnika a jeho chovani a tedy i

2 kategorie pracovnikl, typ X atyp Y.

Ptedpokladem pro konstrukci typu X je nazor, Ze ¢lovék je tvor od
prirody liny, nerad pracuje a pokousi se praci vyhybat. Pokud je
¢lovék nucen pracovat, dé€la jen to nejnutnéjSi a nelze od n¢j
ocekavat vys$si aktivitu ani pfemys$leni nad praci. Takového ¢lovéka
je nezbytné k praci vést, neustale ho kontrolovat a podnécovat ho
odménou nebo trestem. Lidé tohoto typu pracuji neradi, musi byt
k praci nuceni. Radéji délaji to, co se jim uloZi nez samostatné
piemysli.

Teorii X povazuje McGregor za predsudek a stavi proti ni model Y,
model ¢lovéka, pro kterého je télesné a duchovni usili pfi praci
stejné¢ pfirozené jako hra nebo odpocinek a fika, Ze prumérny
¢lovék nemd odpor k prdci vrozeny, ale podle danych podminek
muze byt prace brana jako zdroj uspokojeni nebo jako trest.
Dobrym cilim, kterymi se ¢lovék citi byt zavazan, se podfizuje
sebedisciplinou a sebekontrolou. Clovék odpovddnost sam hleda,
snaha vyhnout se ji je pouze dusledkem ptedchozich S$patnych

zkuSenosti (Nakonecny 1992: 100).

Typ Y tedy predpoklada, ze ¢lovéku je vlastni a pfirozend aktivita,
vynalézavost, tvofivost, ochota k odpovédnosti, identifikace s cili

pracovni skupiny i celé organizace. Pro ¢lovéka je hodnotnéjsi
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pocit vlastni dulezitosti, uzite¢nost neZ napf. finan¢ni odmeéna.
Takového <¢loveka lze motivovat pozitivnim ocefiovanim jeho
vysledkt nebo vytvatenim prileZitosti pro rdst. Svij postoj k praci

si vytvaii teprve v pribéhu pracovnich zkuSenosti.

V souvislosti s postupujicim ekonomickym, socidlnim a kulturnim
rozvojem lidské spole€nosti stiale vét$i procento 1lidi odpovida

spise typu Y.

3.8 Integrujici model motivace

Porter a Lawler pfedstavili model integrujici mys$lenky jinych
teorii motivace. Jejich model vychazel v podstaté z expektanéni
teorie, kde hodnota cile nebo odmény a subjektivné vnimand mira
pravdépodobnosti, s niZ je moZné dosazeni cile, vede k vynalozeni
usili, motivace. Sila motivace je dana porovnanim velikosti
ofekavané odmény s pravdépodobnym usilim a s riziky k jejimu
dosazeni. Motivace se ztraci, pokud je ocekavand odména
subjektivné nezajimava, ale i v pfipadé, kdy cil je sice ladkavy, ale
usili k jeho dosaZeni nebo mira rizika jsou subjektivné nepfijatelné

(Koubek, Stépanik 1999: 116).

Podle Portera a Lawlera toto Gsili nesméfuje pfimo k vykonu, ale je
zavislé na schopnostech a na tom, jak jedinec vnima svoji profesni
roli. Na zakladé¢ odvedeného pracovniho vykonu pak néasleduji

odmény, které determinuji spokojenost pracovnika.
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Obr. 1 Porter —Lawleriv model
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Zdroj: STIKAR, J., RYMES, M_,RIEGEL, K., HOSKOVEC, J.: Zéklady psychologie prace a
organizace, Karolinum, Praha 1996, s. 97
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4 MOTIVACE PRACOVNIHO JEDNANI V KONCEPCICH
RIZENI

4.1 Klasicky model rizeni

Klasicky model fizeni vznikl na pocatku 20. stoleti jako prvni
koncept védeckého fizeni. Principy tohoto modelu spojeného se
jménem F.W.Taylora byly poprvé publikovany v roce 1911. Taylor
je povazovan za zakladatele védecké organizace prace. Ve své
koncepci spojoval hlediska motivace prace s hledisky jeji
organizace, s hledisky pracovniho vycviku a s jednoduchou
zdsadou o dobrém platu jako nejlepsi pobidce k pracovnimu vykonu

(Nakonecny 1992: 56).

Tento koncept vychazel z myslenky, Ze pro vétSinu lidi je prace
nutnym zlem, kterému se pfi naskytnuti jakékoli vhodné ptileZitosti
radi vyhnou a jen velmi malo pracovnikd disponuje vnitfni
motivaci k tvofivé a zodpovédné praci. U vétSiny pracujicich
naopak prevladd nechut k odpovédnosti i k tvotivosti. F.W.Taylor
vychdzel z toho, Ze jedinym motivatorem pracujiciho c¢lovéka je
hmotnd odména za praci, tedy plat, pfipadné dalsi materidlni
vyhody. PenéZni odménu povazoval za hodnotnéjsi a vyznamnéjsi

pro ¢lovéka neZ praci samu o sobé.

Klasicky model tizeni pfistupoval k ovlivnéni pracovniho vykonu
prostfednictvim metody cukru a bice, tedy prostfednictvi odmény
za dobfe vykonanou praci a naopak sniZzenim, odejmutim hmotné
odmény za nedostate¢né odvedenou praci. Podle tohoto modelu
zavisi veSkera motivace k praci jen na hmotnych stimulech a na

strachu z postihu a odebrani téchto stimuld.

V praxi vedl Taylorismus ke stanoveni vykonové normy, kterda méla
zabranit vyhybani se praci a na zdkladé které byli pracovnici
odménovani. Na zdkladé nejpracovitéjSich zaméstnancli byla

stanovena vykonova norma, kterou musel kazdy zaméstnanec splnit
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a pokud tuto normu p¥ekrocil, dostal prémiovou odménu, coZ mélo

za néasledek zvyS$eni produktivity préce.

Hranice vykonu jedince neni dana jen kapacitou jeho fyzické sily,
ale také ucelnosti jejich pracovnich pohybd a dalSimi ciniteli.
Prace proto méla byt organizovana tak, aby bylo dosaZeno hranic
vykonu: vybirat pro dané cCinnosti nejschopnéjsi lidi, naucit je

vvvvvv

prace (Nakonecny 1992: 56).

Klasicky model fizeni je postaven na pfedpokladu, Ze neni préce,
kterou by lidé nebyli ochotni vykonavat, je jen tfeba je dostatecné
ohodnotit. Na pracovni silu ¢lovéka se pohlizi jen jako na zbozi a
zaleZi pouze na cen€, kterou podnikatel za toto zboZi nabidne, aby

ziskal jeho kvalitni pracovni vykon.

Toto pojeti fizeni se vyznacfuje skeptickym pohledem na ¢loveéka a
na jeho schopnosti vykonu. Clovék je &asto porovnavan se strojem,
kterému ovSem nemlze na pocatku 20. stoleti konkurovat. Pokusy
vyrovnat se mechanickému stroji vedli k automatizaci pracovnich
operaci, prace byla roz¢lenéna na velké mnozstvi neustale se

opakujicich rutinnich operaci.

Tayloriv systém vyvolal odpor délnikt. Jde o teorii, vytvofenou
v ramci klasické burzoazni ekonomie, ktera vykonstruovala model
Homo oekonomikus, model dé&lnika zainteresovaného jen na
penéznim zisku, ktery dalSi vyvoj zdhy zpochybnil (Nakonecny

1992: 58).

Tento systém motivovani pracovnikii se objevuje jeSt€ v
soucasnosti v ncékterych organizacich a to pfedevSim proto, Ze je
velmi jednoduchy, nevyZzaduje porozuméni jemnostem a sloZitostem
lidského chovani a do urcité miry pomérné spolehlivé funguje a to
pfedev8im v organizacich, kde jsou lidé existen¢né zavisli na
vydélku, ktery jim ptind$i jejich préce. Funguje pfedevSim tam,
kde je pro lidi nejdalezitéjsi uspokojovani  zdkladnich

fyziologickych potfeb a potfeby bezpeci, kde podle Maslowovy

29



hierarchie potfeb dosahli 1idé jen nejniz$iho stupné seberozvoje.
Tato motivace ov8em pfestane byt ucinnd, pokud se vyvoj
jednotlivce i spole¢nosti posune smérem k potfebam sounalezitost a
uznani a k nejvys$s§i potiebé seberealizace (Bedrnova, Novy 2004:

275).

4.2 Paternalisticky model

Paternalisticky model fizeni je odvozen od klasického modelu
fizeni, ovSem neosobnost atomizovaného svéta priace se v tomto
modelu nahradila charismatickou silnou osobnosti stojici v ¢&ele
podniku. Typickym ptedstavitel paternalistického stylu fizeni je T.
Bata, ktery byl jakousi hlavou "rodiny" svych zaméstnanci a
spolupracovnikl (Bedrnova, Novy 2004: 276). Rozhodoval o tom,
jak se budou nejmladsi vychovavat, jakou zkuSenosti musi projit a
jak mohou po vybrané draze postupovat. Bata ovliviioval nejen
vSe, co se tykalo koncepce rozvoje podniku a vyroby, ale
ovliviioval 1  volny c¢as a bydleni svych zaméstnancl, jejich

hospodateni s penézi i tfeba to, kde a u koho budou nakupovat.

Jeho aktivity byly oboustranné vyhodné jak pro zaméstnance, ktefi
se snadnéji identifikovali s podnikem a odvadéli leps$i vykon, tak

pro néj a pro rozvoj jeho podnikani.

Paternalisticky styl fizeni v rukou altruisticky a racionalné
orientovaného podnikatele vede ve vét§iné pripadi k dobrym
hospodafskym a socidlnim vysledkim. Tento styl fizeni je Gspésny
zejména v zemich, kde jsou lidé orientovani spiSe kolektivisticky
nez individualisticky, tedy v zemich, v jejichZz kultufe pfevazuji
hodnoty spojené se Sirokym rodinnym spoleenstvim, kde ma role
patriarchy pfirozeny respekt a autoritu. Nejznaméjsi zemi, kde
tento styl dosahl vrcholu své funkcnosti je Japonsko (Bedrnova,

Novy 2004: 276).
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4.3 Model lidskvch vztahu — .,,human relations*

Tato koncepce fizeni vznikla na zakladé studii E.Maya, ktery
zkoumal vliv pracovnich podminek na vykonnost zaméstnancd
v hawthornském podniku Western Electric Company. Na zaklad¢
provadénych experimentt Mayo objevil socidlni faktor pracovni
motivace a dospé€l k zaveéru, Ze zlepSeni fyzickych podminek prace,
jako je svétlo, hluénost apod., ovliviiovalo pracovni vykon méné
nez vztahy mezi lidmi na pracovisti. Na zakladé tohoto
experimentu vyvodil Mayo nazor, Ze nejsilnéjSim motivaénim

¢initelem jsou mezilidské vztahy na pracovisti.

Socidlni skupiny mohou mit vyznamny vliv na chovani svych
¢lenti, zvlas§té na mnozstvi jimi vykonavané prace. V tomto modelu
fizeni se poprvé =zacdala veénovat pozornost také mezilidskym
vztahim na pracovisti. Slo v podstaté o nepfimou motivaci, ktera
spo¢ivala v usili o vytvofeni pfiznivého pracovniho klimatu a
v podnécovani intenzity a kvality mezilidskych vztahd. Vliv
socialni skupiny a tlak ve skupiné ma vét$i silu nez jednotlivé
individualni potfeby. Produktivitu pracovnikd urcéuji také normy
skupiny. Po vytvofeni socialni atmosféry, kdy pracujici mohli
hovotit o svych problémech a méli dojem, Ze ma zaméstnavatel o
jejich problémy =zajem, dos$lo k rastu produktivity. Pracovnik
potfebuje pocit, Ze je s nim zachazeno jako s ¢lovékem (Nakoneény

1992: 61).

Koncepce Human Relations byla nejprve s nadSenim pftijata,
pozdéji se vSak ukéazalo, Ze ani péfe o mezilidské vztahy na
pracoviSti neni cestou, jak zajistit nepfetrzity rast efektivniho

vyuzivani pracovni sily ¢lovéka.
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4.4 Humanisticky model

Humanisticky model fizeni vznikl v 60. letech a jeho zakladem je
spontanni identifikace <c¢lovéka s praci, s vlastni profesi a
podnikem. Casto byva oznaovan jako model Fizeni lidskych
zdroji. V centru zdjmu stoji ¢loveék, jeho individudlni potteby, jeho
jedine¢nost a vSe, co se vztahuje k podminkdm, které mu umoZnuji

dosdhnout maxima jeho moZnosti, které jsou v ném skryty.

Tento model zdlraziuje nejvys$si potifebu ¢lovéka - seberealizaci.
Pokud ¢lovék dokaze naplnit potiebu seberealizace, pak jsou u n¢j
splnény podminky pro nastartovani té nejefektivnéjsi sily, ktera
takového ¢lovéka je tvofivost, schopnost vidét véci kolem sebe
novym zpusobem a dojit k novym zavérim na zdklad€ znamych

informaci (Bedrnova, Novy 2004: 278).

Tento styl fizeni vychazi z pfedpokladu, Ze price ma pro ¢lovéka
zdsadni smysl. Stimulovani motivace lidi je klicové pro praci s
nimi. Je tfeba znat individudlni odliSnosti lidi, ktefi v podniku
pracuji a na zaklad€ pozndni jejich individuality pfizpisobovat
stimulaci konkrétnimu ¢lovéku a pfizplisobovat pracovni podminky

jednotlivym lidem a jejich potfebam.
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5 MOTIVACE PRACOVNIHO VYKONU

5.1 Vztah motivace a vvkonu

Cilem motivaéniho ptsobeni na pracovniky je =zvySeni jejich
spokojenosti a pfredev§im mnozstvi a kvality jejich pracovniho
vykonu a tim 1 vykonu celé organizace. Motivovanost se projevuje
v piistupu k ukolim, k vykonavané cinnosti a k okolnostem, za
nichz probihd a v pfistupu k vysledkim dcinnosti (Ruzicka 1994:

73).

Jednim z nejdilezitéjSich motivacénich zdroji, které organizuji,
podnécuji a orientuji aktivitu ¢lovéka k vytyéenému cili, je motiv
vykonu (Ruzicka 1994: 106). Tento motiv vychazi z potfeby
vykonu, ktera je charakterizovana snahou zvySovat nebo udrZovat
vlastni zdatnost ve vSech Cinnostech, v nichZz se méfitko vykonu
pokladad za zavazné a jejichZ provedeni se proto mize zdafit nebo

nezdafit. Tato potfeba je interindividualné odliSna (Razicka 1994:

107).

Studiem motivu vykonu se dlouhodobé zabyval D.C. McClelland,
ktery motiv vykonu charakterizoval jako ,relativhé obecnou a
stabilni charakteristiku jedince* a dale uvadél, Ze ,,rizni jedinci se
vyznacuji rtznou silou tohoto motivu, ktery rozhoduje o jejich
angazované aktivité“. (Nakonecny 1992: 112). Nakonecny dale na
zakladé vysledkii mnoha vyzkuma uvadi, Ze ,motiv vykonu,
respektive vykonovd motivace, ma komponenty dispozi¢ni a
situaéni a urcuje vybér cila, vytrvalost a velikost vynalozeného
usili. Pfi plnéni dkolu jsou aktivovdny dvé tendence, dosdhnout
uspéchu a vyhnout se neuspéchu. O jednani pak rozhoduje silnéjsi
tendence. DalSimi <¢initeli jsou hodnota cile a subjektivni
pravdépodobnost uspéchu. Slaby motiv vykonu nevylucuje touhu po
uspéchu, spiSe strach z neuspéchu milze byt tak silny, Ze zdrzuje

¢lovéka od rizika mit prili§ vysoké cile® (Nakonecny 1992: 114).
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Pracovni vykon jedince neovliviiuje pouze jeho motivace, ale 1 jeho
schopnosti. Nakone¢ny uvadi, Ze velkd snaha po vykonu je
netc¢innd, chybi-li jedinci pfislu§né schopnosti k provedeni tohoto
vykonu a naopak ani mimofadné schopnosti nevedou k vysoké
urovni vykonu, chybi-li jedinci motivace (Nakonec¢ny 1992: 109).
Pracovni vykon jedince tedy =zavisi na souhfe subjektivnich
(motivace, schopnosti) a objektivnich (pracovni podminky) ¢initeld
vykonu. Z hlediska motivovani pak plati, Zze zadouci Groven vykonu
je podminéna optimalni urovni motivace, coZ znamena, zZe prilis
nizka, ale 1 ptrili§ vysokd motivace vykon snizuje (Nakonecny 1992:

111).

Vztah motivace a vykonu je znazornén v nasledujicim grafu.

Obr. 2 Vztah mezi silou motivace a irovni vykonu

A

Uroven vykonu

Sila motivace

Zdroj: Nakoneény, M.: Motivace pracovniho jednani a jeji fizeni.
Management Press, Praha 1992, 5,119

Z uvedeného grafu vyplyva, Ze v pfipadé¢ nizké motivace byva
vysledek ¢innosti nedostateCny, stejné jako v pripadé ptili§ silné
motivace, ktera pfinasi vysokou miru vnitfniho napéti, jeZ narusuje
normalni fungovani psychiky a oslabuje tak aktualni vnitini
subjektivni predpoklady vykonu, celkové se tedy vykon sniZuje

(Bedrnova, Novy 2004: 255).

Na zavér této kapitoly je tfeba poznamenat, Ze motivace spolu se

schopnostmi nejsou jedinymi faktory ovliviiujicimi vykon. DalSimi
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faktory jsou napiiklad védomosti, zkuSenosti a dovednosti ¢lovéka,
ale 1 vné&j$i podminky, za kterych pracuje, jako je technické
vybaveni, pouzivand technologie, organizace prace 1 {fyzické
podminky préace, jako je teplota, svétlo, hluk a podobné (Bedrnova,
Novy 2004: 279). Vykon a kvalita prace je tedy vysledkem vSech

vysSe uvedenych faktora.

5.2 Vztah motivace a spokojenosti

Homola hovofi o tom, Ze¢ komplexnim motivem je také pracovni
spokojenost, kterd ma Uzkou spojitost s celkovou Zivotni
spokojenosti (Homola 1977: 314). Obecné plati, Ze spokojenost
s praci nepfimo stimuluje motivaci k praci. Spokojenost
piredstavuje subjektivni stranku pracovni <innosti. V celkové
pracovni spokojenosti se odrazi mira vztahu k vykondvané praci i
dil¢i spokojenost s jednotlivymi faktory jako je kvalita pracovnich
podminek &i mezilidskych vztaht (Stikar 1996: 101). Motivace a
pracovni spokojenost spolu tuzce souvisi. Je-li motivace
zaméstnancl nezbytnd pro rust jejich vykonnosti, pak je
spokojenost zaméstnancli velmi ¢asto pifedpokladem jejich ucinné
motivace. Nespokojené zaméstnance bude obtizné motivovat
k vy§Simu vykonu (Urban 2003: 99). Spokojenost s praci neni ale

vzdy motivujici a nevede vZdy k vy§§imu pracovnimu vykonu.

5.3 Stimulace pracovniho vvkonu

Stimulace je charakterizovana jako soubor vnéjSich podnétd nebo
pobidek ¢&i incentivl, které maji urCitym zplsobem usmérniovat
jednani pracovnikl a pisobit na jejich motivaci (ROzicka 1994:
71). Jedna se o vné¢jSi podminky, které maji za cil podpofit nebo
naopak utlumit vnitfni pohnutky — motivy. Stejn¢ jako motivy, i
stimuly mohou plsobit dohromady, mohou se vzdjemné posilovat ¢i

oslabovat.
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,Utinek stimulace zavisi na vnitfnim prostfedi, na motivacéni
struktufe, urcité, relativné stalé pfipravenosti pfijmout nebo
nepfijmout podnét. Mezi stimulaci a motivaci vstupuje ¢lovék se
svou motivaéni strukturou, ve které se promitani jeho vrozené a
ziskané potteby, hodnoty, zajmy, zkuSenosti, jeho navyklé zplisoby
jednani, jeho vlastni sebepojeti, aspira¢ni uroven i jeho situacni

psychické vyladéni®“ (Bedrnova, Novy 2004: 289).

Obr. 3 Schématické znazornéni pusobeni stimuli na motivaci
¢lovéka

vnéjsi prostiedi fyzikalni, chemické, biologické a socialni

osobnost

stimulace l motivacni l motivace

struktura

pracovnika

Zdroj: BEDRNOVA, E., NOVY, I.: Psychologie a sociologie fizeni,
Management press, Praha 2004, s. 289

Mezi motivem a stimulem neni pfimocary vztah, nemusi nutné
platit, Ze urcity stimul vZdy podniti odpovidajici motiv. Stimul je
uc¢inny pouze tehdy, pokud je v souladu s motivaénim profilem a
aktualni situaci ¢lovéka (Ruzicéka: 1994 72). Je trfeba brat také
v tvahu, Ze neplGsobime na pracovnika jako na izolovanou
jednotku, ale jako na ¢lena skupiny, ktera ho ovliviiuje. Zalezi
totiZ také na jeho minulych =zkuSenostech a na zkuSenostech
pracovni skupiny s danymi incentivy. Stimuly zavisi i na aktudlni
urovni motivace jedince, nepdsobi tedy univerzalné, ale jsou
zavislé na konkrétnich situacich a na konkrétnich pracovnicich a

jejich osobnosti (Homola 1977: 308).

Pomoci vné€jSich pobidek je moZno podnécovat, korigovat nebo

ménit pracovni jednani. Tyto pobidky mohou mit podobu odmény
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nebo sankce (Stikar 1996: 99). Smyslem pouzivani stimuld je
podnitit ¢1 utlumit u pracovnika urcéitou aktivitu. Stimulace pulsobi
na pracovni jednani clovéka vzdy nepfimo, vZdy se tyto vnéjsi
podnéty lomi pfes vnitfni profil ¢lovéka, jeho osobni vlastnosti,

hodnotovy systém, zivotni zkuSenost i aktualni stav.

Udinnost stimulace je zavisla na motivaci pracovniho jednani, je-li
motivace pfili§ vysoka nebo naopak nizka, sniZuje se jeji ucinnost.
Stimulace je nejefektivnéj$i v situacich, kdy ma pracovnik o préci
mensi zajem a ukol je pomérné jednoduchy, naopak ptfi vyhranéném

zajmu o praci a slozitéjSich ukolech nariistd vyznam vnitini

motivace ¢lovéka.

5.4 Stimulacni prostredky (faktory ovliviiujici motivaci

pracovnikia)

Stimulem mtze byt v podstaté vSe, co je pro pracovnika vyznamné.
Za hlavni faktor ovliviiujici motivaci byla, pfedev§im pod vlivem
Taylorismu, povazZzovana hmotnd odména, plat. PiestoZe tento
piistup je jiz pfekonany, stdle je finan¢ni motivace povaZovana za
dilezitou a v odborné literatufe je ji spolu s obsahem prace
vénovan nejveétsi prostor. Stejné tak se ale odbornici vénuji

zvyseni pracovniho vykonu.

Homola na zdkladé nékolika empirickych vyzkuma shrnuje hlavni
divody skutec¢nosti, Ze na lidské jednani neplisobi jen zdkladni

ekonomické potfeby. Témito divody jsou skutecnosti, Ze:

. lidé pracuji i pokud to pro n€ neni z finan¢nich davodu
nezbytné nutné;

. mnozi pracovnici odmitaji pfejit na lépe placenou praci
v ptipadé, Ze se jim z nejruznéjSich divodl nelibi;

. velka vétSina pracujicich ma svou préci rada;
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m pracovnici pracuji mnohem Iépe, citi-li, Ze jejich prace

je spojkou mezi nimi a spoleé¢nosti;

. $patné pracovni podminky nemusi prakticky plsobit na
moralku pracovnika a na jeho postoj k préci, naproti tomu 1
pfi dobrych podminkdch dochazi k §patné pracovni moralce

(Homola 1977: 303).

Pohled na finan¢ni motivaci jako zakladni stimulaé¢ni prostiedek je
dnes jiz viceméné prekonan a obecné se pfedpokladd, Ze na
¢asti uvadim hlavni faktory ovliviiujici pracovni motivaci ¢lovéka.
Vsechny zminéné faktory mohou mit na pracovni vykon pozitivni
vliv, miiZe jejich vlivem dojit k jeho zvySeni, stejn¢ tak mohou mit
na vykon pracovnika negativni vliv, pokud jsou nedostate¢né ¢i
nevhodné vyuzivané. Stejné tak mliZe na pracovniky vyuZivany
incentiv pusobit ruzné dlouhou dobu, podle jeho intenzity a

osobnostniho zaméfeni pracovnika.

4

Obecné plati, Ze ¢&im vy$8i je subjektivni hodnota pobidky
(odmény), tim vySe stoji v zebficku zaddoucich hodnot a tim je
vykon vy$8i. Pracovnika kladné stimuluje to, co mu umoZnuje
uspokojovat jeho soucasné potfeby a co je v souladu se souhrnem
jeho Zivotnich hodnot (RuGzicka 1994: 75), opacné prostiedky
pusobi ruSivé. Kazdy <¢initel (podnét), ktery pfiznivé nebo
nepfiznivé stimuluje pracovnika se stava aktivnim motivatorem

(Razigka 1994: 76).

5.4.1 Odmény za vvkon

Jak jsem jiz uvedla, finanéni motivace je povazovana za hlavni
stimula¢ni prostiedek, i kdyZ jeji dominantni plsobeni na motivaci
je soufasné zpochybnovano. Hlavni ndmitky spocivaji v jejim
pfecenovani a povazovani ji za hlavni nebo dokonce jediny zdroj
motivace. V praxi je motivovani pracovnikd pomoci hmotnych

odmén vyuzivano pfedevs§im pro svou jednoduchost.
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Plat ptfedstavuje pro vétSinu lidi vyznamny motiv. Specifické
postaveni platu ve struktufe stimulac¢nich prostfedkil je ddno také
tim, Ze nepfimo umozfiuje i uspokojovani dal§ich potfeb, jako je
naptiklad potieba socidlni jistoty, sebercalizace a uznani. (TomS$ik
1989: 87). Z tohoto pohledu ma hmotnd odména vicendsobny

stimulaéni efekt.

V literatufe ovSem zacina pfevazovat nazor, Ze hmotnd odména
nepfedstavuje rozhodujici motiv, a jeji ucinek je Casto pfecefiovan
a ostatni stimula¢ni prostfedky naopak podcefovany. Ackoli neni
motivaéni phsobeni mzdy vesmés nikym zpochybiiovdno, podle
mnohych nazorl predstavuje mzda pouze kratkodoby motivacni
prostfedek, naproti tomu nespravedlivé vnimana mzda miZe byt

silnym demotivatorem.

Odmeéna je definovana nejéastéji jako ,,ekonomické zhodnoceni
pracovnich vysledkd c¢lovéka™ (Ruzicka 1994: 84), tedy to, co
zaméstnanci dostavaji za vykonanou praci. Jedna se v podstaté o
jakousi kompenzaci ¢asu straveného praci. Mzda je prostfedkem,
ktery slouzi k zajistovani potfeb jedince, jeho spoleCenského

postaveni a zivotni urovné.
Za sociologického hlediska poskytuje mzda jedinci:
,hezbytny pifedpoklad reprodukce pracovnich zdroju;

= podminky pro dosazeni urc¢ité Zivotni drovné a pro

realizaci urc€itého Zivotniho zpisobu;

= urity stupeil spokojenosti s praci, ktery stimulacné

ptisobi na pracovni vykon® (Tom$ik 1989: 86).

Mzda nepusobi na kaZdého pracovnika stejné, jeji ucinnost je
zavisld na struktufe potfeb vychazejicich =z jeho hodnotové
orientace, jeho dalSich osobnostnich charakteristik a schopnosti.
Obecné lze predpokladat, ze 1idé jsou motivovani vydélat takové
mnoZstvi penéz, které jim umozni uspokojit jejich potteby. Povaha
zdkladnich potfeb se ale v ¢ase méni, pokud vSak zaméstnanci této

urovné dosdhli, stdva se jejich dal$i motivace méné intenzivni a na
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vyznamu nabyvaji dal§i potfeby, jako je napfiklad obsah prace.

(Urban 2003: 97)
Toms$ik shrnuje 5 socidlnich souvislosti stimulaéni funkce mzdy:

1. stimulacni funkce mzdy je rozdilnd u riznych skupin a kategorii
pracovnikll — v zavislosti na véku, rodinném stavu, pocltu dé&ti,
Zivotni Grovni;

2. stimula¢ni funkce mzdy neni neomezend, vys$S§i mzda je
atraktivni pouze po uréitou mez — po jejim dosazeni se stimulacni
plusobeni sniZuje a je nahrazovano jinymi hodnotami spojenymi

s pracovni ¢innosti;

3. stimula¢ni funkce mzdy klesd tehdy, jestliZze mzda neni

dostate¢né diferencovana v zavislosti na kvalifikaci;

4. stimulaéni funkce mzdy klesd tehdy, jestlize mzda neni

dostatecné diferencovana v zavislosti na vykonu;

5. stimula¢ni funkci mé& nejen mzda za v soufasné dob¢
vykondvanou praci, ale i vySe hmotné odmény, kterou mizZe
pracovnik ziskat za praci, kterou odvede v budoucnu (TomSik 1989:

88).

i mife

17214

Podle nékterych nazori odména ovliviiuje ve Vvét
spokojenost pracovnikdl neZ pfimo motivaci. Aktudlni vySe platu
neni sama o sob& povaZovina za vyznamny motivaéni prvek,
pracovniky motivuje spiSe moZnost dosdhnout v budoucnu vyssi
mzdy ¢i mimofaddnych odmén za splnéni ndroénych pracovnich
ukolti. Podle Herzbergovy teorie vyvolava plat nespokojenost,

pokud je nedostate¢ny, ale ani jeho dostatecna vySe neni zarukou
spokojenosti a motivace.

Aby byl stimulac¢ni a¢inek mzdy efektivni, je tfeba, aby odména
byla v pfimém vztahu k vykonu, dodrZovala pfedem dand pravidla a

nasledovala co nejdfive po dokonceni ukolu. Pracovnik by mél

jasn€ vidét vztah mezi vynaloZenym usilim a odménou. Z hlediska
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motivace je také dulezita subjektivné i objektivné vnimana jako

spravedliva v porovnani s odvedenym vykonem nebo kolegy.

Naproti tomu subjektivné 1 objektivné vnimané nespravedlivé
ohodnoceni je silnym demotivaénim faktorem, ktery vyrazné
ovliviiuje spokojenost i vykon pracovnika. Nespokojenost se mzdou
tak muze vést ke sniZzeni produktivity, kvality préace, zhorSeni

vykonu, stiZnostem, absentérstvi a fluktuaci.

Obr. 4 MozZné reakce na nedostateéné odménovani

Touha po Vvkon
vy§si mzde
Stavkv
A
Stiznosti
Absentérstvi
Hledani si Psychologicky
Iépe placene Fluktuace tstup
prace
Nespokojenost Caste
1781 i navstévy
Nespokojenost se Nizsi s praci pavae
mzdou —| atraktivita
profese Absentérstvi Naruseni
dusevniho zdravi

Zdroj: WERTHER, W.B., DAVIS, K.: Lidsky faktor a personalni management.
Victoria publishing, Praha 1992, s. 365

Rozdéleni odmén

Na tomto misté bych se jeS§té rada zminila o rlznych forméach
odmén. Za hlavni odménu je povaZovana pravidelné vyplacend
mzda, plat. Organizace vSak maji mnohem vice moznosti, jak své
pracovniky odméiovat. V literatufe jsou odmény bézné déleny na

hmotné a nehmotné.

Zakladem hmotnych odmén je prirozené mzda, ale existuji 1
dodatkové formy mzdy a jiné finan¢ni odmény, které pracovnik
dostava k platu a které ho motivuji k vy$§imu vykonu. Mezi takové

odmeény patii naptiklad:
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Odména za usporu Casu, kterd odmériuje pracovnika za odvedeni

zadouciho mnoZstvi prace béhem kratSi doby nez stanovuje norma.
Pracovnik napfiklad dostava zarucenou hodinovou mzdu a k ni
jesté prémii za usporu ¢asu, pokud odvedl urcité mnoZstvi prace za

dobu krat$i nez stanovuje norma.

Prémie jsou pomérné §iroce pouzivanymi pobidkovymi formami a
existuji dva druhy prémii: prémie, které jsou zaméstnanci
poskytovany pravidelné za uplynulé obdobi a jsou jasné zavislé na
odvedeném vykonu. Kritéria, podle kterych se prémie udéluji jsou
znama predem a vazi se na splnéni urcéitého ukazatele ¢i ukolu,
ktery je pfedem dany. MizZe jim byt napfiklad mnozstvi odvedené
prace, kvalita, uspora, splnéni terminu apod. Jednordzova prémie,
mimotfadnd odména je poskytovana za mimotradny vykon, vynikajici
plnéni pracovnich ukold, iniciativu, pracovni chovani. Tento bonus

muZe mit penéZni 1 nepenézni formu.

Osobni ohodnoceni se pouzZiva k ohodnoceni naro¢nosti price a

dlouhodobé dosahovanych vysledkd. VySe je déna urcitym
procentem zadkladniho platu.

r

Dale je mozné pracovniky odmeénit napfiklad nejrizné&jsimi
piiplatky a ptfispévky, naptiklad piispévky na stravovani, pojisténi
¢i podily na zisku. Mezi hmotné odmény patii také poskytovani
nejraznéjSiho zbozi a sluzeb ¢i naptiklad zaptjceni vozu. Jednou z
nepenéZnich forem odmeén jsou i tzv. zaméstnanecké vyhody. Jedna
se o zpravidla nepenézni odmény, které nejsou vazany pfimo na
vykon pracovnika, ale jsou zaméstnancim poskytovany pouze za
to, ze pracuji pro danou organizaci. Jako zaméstnanecké vyhody se
nejéastéji vyskytuji moznosti vyuziti nejriznéjSich sportovnich a
kulturnich zafizeni, dny dovolené navic, automobil k osobnimu
vyuziti, lékatska péée a podobné (Koubek, Stépanik 1999: 108-
110).

Odména muze mit podobu nejen hmotnou, jejiz formy jsem popsala

vy$e, ale 1 mnoho dalSich podob, které maji osobni charakteristiky
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a hloubé&ji stimuluji pracovniky. Nehmotné odmény sice
neposkytuji néjakou pfimou vyhodu pracovnikim, ale skryvaji
v sob¢é napiiklad zvySeni spolecenského statusu. Mezi tento typ
odmén patfi napfiklad atraktivni ndzev pracovni pozice, mozZnost
odborného riistu, ucast na rozhodovacich procesech a vys$si

rozhodovaci pravomoc nebo tfeba i volna pracovni doba.

Specificka, osobitd odmeéna, kterda je piesné cilena na aktudlni
situaci piijemce podnécuje vice neZ penize. Je v ni vyjadfen zajem
podniku o osobnost pracovnika, u kterého dochazi k uvédomeéni si
vlastni hodnoty pro podnik, rustu sebevédomi a odpovédnosti,
pocitu sounaleZitosti a identifikace s podnikem (Bedrnova, Novy

2004: 291)

5.4.2 Obsah prdace

Pozornost od dominantniho piisobeni mzdy na pracovni motivaci se
pfesouva k obsahu prace samotné, ktery je v soucasné dobé
mnohymi autory povazovan za hlavni faktor ovliviiujici pracovni

motivaci.

Priace a jeji obsah se stava nejdilezitéj§im zdrojem seberealizace
¢lovE&ka, ktera je povazovana za jeden z nejvyS$Sich motivi, jako je
tomu v Maslowové teorii, kde je potifeba seberealizace povaZovana
za potfebu nejvys$S§i, jejihoZz uspokojeni mohou dosahnout I1idé
tehdy, uspokoji-li nejprve dostate¢né vyvojové niz§i potfeby.
Z této teorie vyplyva, Ze by motiv sebercalizace mél byt nejsilnéjsi
u lidi na vys$Sich stupnich organizacni struktury, tedy pfedevSim
vedoucich pracovniki ¢i specialistd, ktefi jiZ dosahli nalezité vySe
pfijmu, ktery jim umozfiuje uspokojit ve velké mife zakladni (a
tedy vyvojoveé nizsi) potieby.

Motivaéni zavaznost prdce mda fadu slozek. Mezi nejdulezitéjsi
patfi rozsah tvofivé komponenty ve vykonavané préaci, znalost

prubézné dosahovanych vysledkd prace, znalost spoleCenského

vyznamu vykonavané prace a presvédéeni o jeji uZiteénosti. Dale
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také pfiméfené znalosti vykonédvané prace a profese, pfedevsim
vyznam profese v organizaci a pifiméfena odbornd pfipravenost
odpovidajici naroklim technologie celkového vyrobniho procesu,
tedy znalost celého vyrobniho procesu a svého mista v ném

(Riazicka 1994: 82).

Podle Nakone¢ného obecné plati, Ze zajimava, samostatna a
odpovédna prace, ktera umoZiuje wuplatnéni schopnosti a
rozhodovani, spliuje takové predpoklady, protoze u pracovnika
pfispivd k védomi vysoké socialni hodnoty sama secbe a umozZiuje
mu 1 reflexi obdivu a ucty jeho socidlniho okoli (Nakone¢ny 1992:

133).

Pozitivni vliv na motivaci ¢lovéka budou mit ta povolani, ktera
vyzaduji vyS§8i kvalifikaci, kterd umozniuje vykonavat zajimaveéjsi
praci s vy3$i prestizi a v&t§i moZnosti seberealizace (Stikar 1996:
104). Obecné plati, ze pracovnika bude vice motivovat takova
prace, kterd je pro né€j zajimava, poskytuje mu zadouci status, je
rozmanitd, relativné autonomni, a pracovnik ma potfebnou zpé€tnou

vazbu o jejim prub&hu a vysledcich (Stikar 1996: 105).

Naopak negativni vliv bude mit na pracovnika takova prace, ktera
je monotonni, kde méa pracovnik pouze malé moZnosti uplatnit

vlastni schopnosti.

Stimula¢ni aspekt vlastni ¢innosti neni u vSech pracovniku stejné
uc¢inny. I ti pracovnici, ktefi jsou vyrazné orientovani na obsah
¢innosti se od sebe 1i8i tim, ktery konkrétni aspekt je oslovuje vice

a ktery méné. Témito aspekty mohou byt naptiklad:

tvofivé mySleni - hleddni novych feSeni, reakce na ménici se

podminky, kdy situace dava mozZnost uplatiiovat vlastni napady a

ne jen vyuzivat navyklé stereotypy ¢innosti;

samostatnost, autonomie - ¢lovék v prdci vystupuje samostatné,

zodpovédné, sdm si uréuje co, kdy a jak bude vykonavat;

koncepéni myS$leni - prace vyzaduje nadhled, analyzu logiky vztahi

a jejich promitnuti do budoucnosti;
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systematické mySleni - promitnuti si vSech pozadavkd do casové,

technologické a logické navaznosti, priace vyZzaduje rychlost a

pruznost mySleni, vyvozovani vztaht a jejich disledk;

hrdost na praci - prace ma smysl, je uzitend, vytvati vSeobecné

oceniované hodnoty;

hrdost na vlastni schopnosti - prace je naro¢nd, uspét v ni miiZze jen

ten, kdo disponuje vyjimeénymi dovednostmi, schopnostmi,

znalostmi;

seberozvoj - prace v oboru, ktery se dynamicky rozviji a vyzaduje

Tw s

zvladat stale nové a naroénéjsi ukoly;

jistota a perspektivnost jistot - prdce v oboru, ktery ma ze

souc¢asného pohledu dlouhodobou perspektivu (Bedrnova, Novy

2004: 291).

Mezi dal§i faktory, kterymi na pracovnika puisobi ¢innost, kterou
vykondva patfi naptfiklad moc, prestiz, péce o druhé lidi, péce o

piirodu apod.

5.4.3 Socidalni faktory

Motivaéni zdvaZnost socidlniho prostfedi v podniku poprvé zminil
na zdkladé¢ svych studiich E. Mayo. Ve vét§iné organizaci neplsobi
¢lovék jako izolovand jednotka, ale je soucasti urcité socidlni
struktury, jejiz zaklad tvofi pracovni skupina. ,Pracovni skupina
realizuje specifické jedndni, kterym zajistuje stanovené ukoly. To
se tyka poZadovaného vykonu. Zaroven skupina vytvari specifické
prostfedi, kterym zajiStuje spokojenost pracovnikt® (Ruzicka

1994: 109).

Pisobeni pracovni skupiny reguluje soubor socialnich norem,
jejichZz zakladem jsou rizné pfedpisy, zakony a ustanoveni, ale i
tradice a zvyky jednat urcitym zpisobem. Normy skupiny vymezuji
uréity prostor pro jednani a vystupovani svych ¢lent, urcuji, co

mohou a co nikoli. DodrZzovani norem ovliviiuje soudrZnost,
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kooperativnost a celkovou urovenn mezilidskych vztahii. Na kazdé
poruSeni norem reaguje skupina negativné, bud sniZzenim postaveni
pracovnika ve skupiné, oslabenim jeho vazeb s ostatnimi cleny
skupiny nebo sankcemi jako je kritika, otevieny nesouhlas, slovni
nebo fyzické napadeni, izolace a vyrazeni ze skupiny (Rizicka

1994: 110).

V pracovnich skupinach je wuspokojovana potieba socidlniho
kontaktu, velky vyznam maji pfedevSim neformalni vztahy
v pracovni skupiné a vztahy mezi pracovni skupinou a vedenim

(Homola 1977: 306).

Socialni prostfedi pracovni skupiny obsahuje sit forméalnich a
neformdlnich vztahd, zahrnuje rizné formy kooperace, méd svou
atmosféru a mize vytvafet priznivé emocionalni zazemi svym
¢lentim, kterym umoziiuje ziskat prestiz, postaveni a ocenéni jejich
aktivity. Dil¢i spokojenost s pracovni skupinou silné ovliviiuje
globalni pracovni spokojenost, naproti tomu nespokojenost
vyvolanou timto faktorem lze jen obtiZn& kompenzovat (Stikar

1996: 106).

V rdmci pracovni skupiny si lidé navzajem porovnavaji své vykony
a z vysledkl takového porovnani v dobré pracovni skupiné dochdazi
k posileni sebevédomi c¢lovéka - pokud je vysledek porovnant
pozitivni, nebo k povzbuzeni, ochoté zlepSit se a piiblizit svij
vykon ostatnim ¢lentim skupiny - pokud je vysledek porovnani

negativni.

Spatna atmosféra v pracovni skupiné€ plsobi vZdy na individualni
vykony negativné. Dobry vykon ¢lovéka muze byt v nefungujici
skupiné posuzovan neptiznivé jako Splhounstvi ¢i neloajalnost ke

skupinég.

Vyznamnym prvkem posilujicim motivaci lidi je soutézivost mezi
skupinami. Tento druh soutézivosti posiluje nejen pracovni vykon,

ale 1 soudrZznost skupiny. Nebezpe¢i ovSem hrozi, pokud
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soutézivost mezi skupinami pferoste do soupefeni a fevnivosti

(Bedrnova, Novy 2004: 294).

5.4.4 Hodnoceni

Kvalitni systém hodnoceni je nastrojem zkvalitiiovdni personalu
firmy a dosahovani vys$i vykonnosti podniku. Vystupy z hodnoceni
nejsou dulezité pouze pro samotného pracovnika, ale také pro
vedeni firmy, pro kterou pfinasi dulezitou zpétnou vazbu o kvalité
systému fizeni firmy a o tom, jak ho zamé&stnanci vnimaji a jak na
néj reaguji (Kleibl 2001: 136). Objektivni hodnoceni poskytuje
pracovnikovi moznosti srovnat svdj vykon s ostatnimi, ddva mu
zpétnou vazbu o tom, jak se nadfizeny diva na jeho préci, pfispiva
k osobnimu rozvoji pracovnika, a je-li toto hodnoceni pozitivni,
povzbuzuje k vy$S§imu usili a mize dat prostor k aktivni ucast

pracovnika (Bélohlavek 1996: 197).

v

V oblasti motivace ma ovSem véts$i vyznam neformalni hodnoceni
¢i zp€tna vazba pfimého nadfizeného, takZe budu prostor vénovat

prave této ¢asti hodnoceni.

Neformalni hodnoceni je nastrojem stimulace zaméstnancu, ktery
pouzivaji nejcCastéji fidici pracovnici. Jednad se predevSim o
zpétnou vazbu, ve které jsou zdlraznény pozitivni prvky, kdy
bezprostfedni nadifizeny davd  pracovnikovi informace o tom,
nakolik jeho vykon odpovidd o&ekavani vzhledem ke stanovenému
cili.

Pracovnik citi, Ze on a jeho prace jsou pro podnik dualezZité, ma
uspokojeni z toho, Ze dokazal néco pozitivniho a tim se zlepSuje
jeho sebediivéra a presvédéeni, Ze je schopen podat jeSté lepS$i
vykon. Celkové se povzbuzuje motivace pracovnika a jeho ochota

pracovat (Bedrnova, Novy 2004: 292).

I kdyz neformalni hodnoceni byva vétSinou nevefejné a odehrava se

mezi pracovnikem a jeho bezprostfednim nadfizenym, miiZe pfertst
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do hodnoceni vefejného, kdy se mimofadné vysledky prezentuji na
poradach a uspéchy lidi se vyvésuji na nasténkach .

Formalni hodnoceni ma také svij stimulaéni vyznam. Vytvari
podklady pro spravedlivé odménovani a zaklddd mozZnost fizeni
profesni kariéry zaméstnancli. Muze byt i soucasti podnikovych
rituald, kdy jsou napiiklad na vecirku ocenéni nejleps§i pracovnici,
coz mize byt silnym povzbuzenim a odménou pro ocenéné

(Bedrnova, Novy 2004: 293).

Vyrazny stimulaéni efekt ma také hodnoceni jedince pracovni
skupinou, jejiz je soucasti i samotné hodnoceni skupiny organizaci.
V tomto hodnoceni je vyjadfeno celkové minéni skupiny o osobnim
a pracovnim profilu jednotlivce. Z toho vyplyva forma uznavani a
tolerovani jedince skupinou. Stimulaéni ucinek byva neptiznivy,
jestliZze je pracovnik skupinou odmitan nebo negativné hodnocen.
Stimulaé¢nim faktorem je i soudrznost skupiny, ochota vzajemné¢ si
pomoci, orientace skupiny a aspésné zvladani ukold (Ruzicka 1994:

80).

5.4.5 Zpusob vedeni

Zptusob vedeni pracovnich skupin je 1zce spjat s osobnosti
manazera a stylem ftizeni, ktery on preferuje. V literatufe se
rozliSuje mezi zaméfenim na podiizené, které je charakterizovano
zdjmem o jejich praci, podporou ristu a neformalni komunikaci a
participativhim fizenim, kdy mohou podfizeni vice ovliviiovat
vlastni praci, podilet se na rozhodnutich, vyjadfovat se k zdmeértim

a cilim pracovni skupiny. Takovd forma fizeni ma vétSi vliv na

spokojenost 1 motivaci pracovniku.

Zavaznym  stimulaé¢nim  faktorem je také takovy postup
bezprostfedniho nadfizeného, ktery zajiStuje, podporuje a rozviji
védomi aktivni ucasti pracovnikll na vyrobnim procesu a ¢innosti
podniku (Ruzicka 1994: 81). Velky vyznam ma také dostateéni

informovadni pracovnikd a zaji§téni prichodnosti informaci
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v podnikové  hierarchii. Naopak velmi nepfiznivé pusobi
neposkytovani dostate¢ného mnozstvi informac{ pracovnikiim nebo

jejich nepfesnost a neaktudlnost.

5.4.6 Kariéra, moZnost ristu

Kariéru je mozné charakterizovat jako drahu <¢lovéka Zivotem,
zejména pak profesiondlni drahu, kde <¢lovék rozviji své
kompetence a realizuje svlj osobni potencial (B&lohlavek 1996:

272).

Znalost pfedpokladl pro dosazni kariérového ristu ma znaény
motivaéni vliv (Stikar 1996: 104). V praci vnimaji lidé nejen své
soucasné postaveni, ale 1 minulé a budouci postaveni a mohou
pocitovat silnou nespokojenost se svym dosavadnim postupem ¢&i
$patnou perspektivou. Casto se mohou srovnavat se svymi
uspésnéjsimi  kolegy (Bé&lohlavek 1996: 272). PovySeni ma
riznorody vliv na pracovni spokojenost a existuje Vv riznych
forméach a nese s sebou odlisné vyhody. Naptiklad povySeni na
principu seniority pfinese pracovnikovi jiné uspokojeni ne7Z

povyseni na zdkladé dosaZenych vysledkt (Stikar 1996: 104).

5.4.7 Jistota prdce

V této souvislosti lze obecné hovofit o uspokojeni potieb jistoty.
Potfeba jistoty se miZe tykat nejen jistoty pracovni, kdy
zaméstnanci touz{ po zaméstnani, stalém pfijmu, zajisténi
ekonomické jistoty do budoucna, ale i jistoty emodéni (mit dobré

vztahy s lidmi, s vedenim, byt uzndvan jako osobnost).

5.4.8 Pracovni podminky

Pracovni podminky nejsou povazovéadny za vyznamny stimuladéni

prostfedek, pokud jsou dobré, pracovnici je prakticky neberou
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v uvahu, ovSem Spatné pracovni podminky mohou byt povaZzovany

za vyznamny demotivacni faktor (Ruzi¢ka 1994: 79).

Clovéka nedokaZe uspokojit pouze to, Ze pracuje v piijemnych
pracovnich podminkach, nicméné zajem podniku vytvatet lepSi
podminky pro praci zaméstnanci se projevi nejen ve zlepSeni
pracovniho vykonu v dtsledku mens$i dnavy a leps$i pracovni
pohody, ale zlepSuje i vztah mezi podnikem a zaméstnanci.
Management svou péc¢i o pracovni podminky didva zaméstnancim
najevo, Ze si jejich prace vazi a zdleZi mu na nich, Ze jsou pro n¢j
daleziti. Nezajem vedeni podniku o pracovni podminky puhsobi
vZzdy distimula¢n€ a to i v pripadech, kdy jsou hmotné odmény

vysoké (Bedrnova, Novy 2004: 295).

Z hlediska Casové organizace prace pusobi na ¢lovéka pozitivné
takovad pracovni doba, kterd mu umozZni skloubit své osobni zajmy

s praci.

Negativni vliv maji na pracovnika takové podminky, které ohrozuji
jeho zdravi a nuti ho pracovat za velkého fyzického a psychického
napéti. Negativni vliv muze mit na pracovnika 1 samotna
organizace prace, kterd nuti pracovniky travit v praci nepfiméiené
dlouhou dobu, ktera je spojena s pfes€asovymi hodinami. Negativni
vliv mizZe mit i prace na smény v pfipad¢, Ze neustale se ménici
smény zpusobuji konflikty roli v pracovnim a soukromém zivoté

(Nakonecny 1992: 139).

5.4.9 Identifikace s praci, profesi a podnikem

v

Identifikace s praci znamena, Ze c¢lovék pfijal svou praci jako
nedilnou soucést svého zivota a uspéchy, které v praci dosahuje,

jsou pro n¢j dilezitym kritériem vlastniho sebehodnoceni.

Identifikace s profesi oznacuje to, Ze ¢lovék svou profesi povazuje
za soucast své osobni charakteristiky. To zavisi na schopnosti

zvolit si vlastni profesi a na schopnosti zapojit adaptacéni
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mechanismy, které pomohou prekonat rozdily mezi plvodni
pifedstavou o profesi a jeji realnou podobou.ldentifikace s
podnikem vyjadfuje ztotoznéni pracovnika s cili podniku

(Bedrnova, Novy 2004: 295).

Pokud se u zaméstnance propoji identifikace s praci, s profesi a s
podnikem, vede to k tomu, Ze jeho pracovni vykon je dlouhodobé

vysoky, pracuje odpovédné, je aktivni a vstficny.

5.4.10 Externi stimuladni faktory

Pracovni motivaci zaméstnancu ovliviiuji také faktory, které phsobi
mimo podnik samotny. Jedna se pfedevSim o celkovy obraz podniku
tak, jak je spoleénosti vniman, jakou ma povést a prestiz. Cim je
podnik spolefensky uznavanéjsi a prestiZznéjsi, tim vice jsou jeho
zaméstnanci touto skuteCnosti stimulovani k praci. Naopak
negativni obraz podniku ma za nésledek neochotu dat se zamé&stnat
v takovém podniku a neochotu pro podnik intenzivné pracovat

(Bedrnova, Novy 2004: 296).

5.5 Motivacni program organizace

Motivaéni program predstavuje konkrétni podobu prace s lidmi v
podniku se zaméfenim na pozitivni ovliviiovadni pracovni motivace
zaméstnancl. Jednd se o soubor skuteénosti, které stimuluji
zaméstnance v souladu s pracovnimi ukoly a spoleCenskym

poslanim organizace (RuzZicka 1994: 163).

Motivaéni program tvofi pfedchazejicim rozborem podloZeny a k
naplitovani podnikovych potfeb a cilt zaméieny soubor pravidel a
postupt, které slouzi k dosazeni Zadouci pracovni motivace a z ni

plynouciho optimalniho pfistupu pracovnikd podniku k praci.
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Na motivaci pracovniho jednani muze plisobit v podstaté cokoli, co
je pro ¢lovéka subjektivné vyznamné, dualezité. Mezi zakladni

predpoklady vykonnosti pracovnikil patfi:

. smysluplnost race, kterou ¢lovék vykonava,
p p y

identifikace s praci, shoda s jeho hodnotovou orientaci;
= zajimavost prace, jeji pfimé€fend naroCnost, mozZnost
osobniho rozvoje;

= perspektiva a konkrétni moznosti odborného ristu a

postupu;

= hodnoceni odpovidajici mnozstvi a kvalité odvedené

prace 1 vyznamu zaméstnance pro podnik a jeho

, 4

odpovidajicimu ocekéavani;

* informovanost o podnikovych skutec¢nostech, které jsou

podstatné z hlediska pracovni ¢innosti;
* dobré sociadlni klima a vedeni (Ruzicka 1994: 164-5).

4

Jednim z nejvyznamnéj$ich ptistupt, které vedou k vytvafeni
optimalnich ptedpokladd pro formovani Z4ddouci urovné pracovni

motivace, je tvorba prace z hlediska jejiho obsahu. V organizaci se

pouzivaji nasledujici pfistupy zaloZené na tvorbé a obohacovani
obsahu prace:

= zvySovani pestrosti, riznorodosti prace;

= ddraz na celistvost pracovnich ukold;

= zvySovani vyznamu pracovniho ukoluy;

» zvySeni autonomie pracovniho jednani;

» posilovani zpétné vazby;

= planovité stfidani pracovnich mist (Job-Rotation);

*» rozSifovani obsahu prace (Job-Enlargement);

* obohacovani obsahu prace (Job-Enrichment);
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= poskytovani dil¢i autonomie pracovnim skupindm (viz

Bedrnova, Novy 2004: 302-304).

Postup pfipravy, tvorby a realizace motiva¢niho programu je mozZné

roz¢lenit do nédsledujicich fazi.

Analyza motivacni struktury pracovniki podniku, vyhodnoceni
jejich spokojenosti s podnikovymi skute¢nostmi. Tato faze slouzi k
nalezeni kritickych mist v oblasti motivace pracovniho jednani

zaméstnancu.

Stanoveni  krdtkodobych i perspektivnich cilu motivacniho
programu, urceni oblasti, na které je tfeba zaméfit plisobeni
motivaéniho programu. Miaze jit o posileni motivace k vykonu, ke

kvalitni praci, k iniciativé apod.

Zpracovani charakteristiky soucasné vykomnnosti pracovnikii ve
vymezené oblasti a stanoveni jeji Zzadouci trovné.

Vymezeni potencidalnich stimulacnich prostredki ve vztahu k
pfedpoklddanému zaméfeni motivaéniho programu. Ujasnéni si
moznosti stimulace Zadoucich forem pracovniho jednani.

Vybér konkrétnich forem stimulace a stanoveni podminek jejich

7

uplatiiovani.

Vlastni sestaveni motivacniho programu a nasledné seznameni
pracovnikl s pfijatym motivaénim programem (RuZicka 1994: 169-

170).
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6 PREFERENCE FAKTORU OVLIVNUJICICH
MOTIVACI (PRAKTICKA CAST)

Jak jsem uvedla v pfedchozich kapitolach, na motivaci pracovniho
jednani pusobi mnoho faktorl, jejichz vzajemné vztahy a
meéfitelnost jsou mnohdy znaéné problematické. V nasledujici ¢asti
se budu podrobné vénovat faktorim phsobicim na pracovni
motivaci, které byly zkoumany ve vyzkumu Aktér 2003. Vyzkum
byl realizovan konsorciem Universitas v roce 2003 na vzorku 1583

respondentd reprezentujicich populaci Ceské republiky.

Cilem této c¢asti je zjistit vnimani prace v hodnotovém kontextu
jedincl a pfedevs§im zjistit vnimani dalezitosti jednotlivych faktort
pusobicich na pracovni motivaci v ramci ruznych skupin a
kategorii respondentd. V této souvislosti pfedpokladam, Ze uvedené
faktory nebudou pusobit na viechny jedince univerzalné, ale budou
odlisné predevSim v ramci vékovych skupin i v ramci rizného
socioekonomického statusu. V nasledujicich kapitolach se proto

soustfedim pravé na tyto souvislosti prace a pracovni motivace.

™ 7

6.1 Postaveni prace v hodnotovém Zebri¢ku jednotlivcu

Na 1vod je tfeba jesté zminit celkové postaveni prace
v hodnotovém zZebficku obyvatel. Od tohoto postaveni se odrazi
celkovy pristup jednotlivce k praci. Hodnoty a hodnotova orientace
jsou v literatufe Casto ddvany do tésného vztahu s motivy a postoji

(Stikar 2000: 65).

Postaveni prace v hodnotovém zZebficku nebylo v ramci zminéného
vyzkumu zjistovano, proto pro uvod pouziji ddaje ze stati J.
Burianka Prace v hodnotovém kontextu ¢eské spolecnosti.
(Burianek 2003: 133-147). Udaje o postaveni prace v hodnotové

orientaci pochazi z vyzkumu Aktér 2001. V ramci tohoto vyzkumu
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byla prace hodnocena jako nejdulezitéjsi z pfedlozené baterie 13
hodnot. Prumérné potadi této polozky bylo 4,21. ,Na tfeti pozici se
umistil ,,¢as na vlastni zajmy a koni¢ky*“, coZ potvrzuje vyznam
seberealizace mimo praci. K hodnotdm relativné malo cené€nym
patfi uzivani si pohodli a luxusu, a zejména vefejnad angaZovanost a
charita. V tom se¢ Ceskd spole¢nost ptili§ neméni. Bylo by tu
dokonce mozno mluvit 0 pretrvavajicim zdliraznéni
individualistickych hodnot. ... I kdyZ se u Zen dostdva hodnota
rodiny na 1. misto, neli$i se od muzt v ocenéni zajimavé a uZitecné

prace” (Burianek 2003: 146-147).

Tab. 2 Individualni hodnoty

Hodnota Poradi
Prace 4,21
Rodina, déti 4,31
Cas na zajmy 5,84
Kondice 6,04
Uznani 6,11
Nezavislost 6,21
Vzdélani a kvalifikace 6,69
Domacnost 6,88
Vztah (emoc¢ni, sexualni) 7,59
Informace, rozhled 8,17
Cestovani 8,65
Pohodli, luxus 9,17
Altruismus, charita 10,4

Zdroj: Burianek, J.: Prace v hodnotovém kontextu ¢eské spolecnosti, s.137.
In: AUC Phil. et. Hist.1-2001, Studia sociologova XII: Aktér, Instituce,
spole¢nost. Nakladatelstvi Karolinum, Praha 2003

6.2 Preference vvbranvch faktoru

Stimulaénimi prostfedky, kterymi se budu v nasledujici ¢asti
zabyvat podrobnéji, jsou obsah prace, pfijem, mozZnost rychlého
vzestupu, jistota prace a moznost skloubit pracovni <innost

s volnym c¢asem. Na zavér této Casti se jeSté stru¢né zminim o
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pracovni spokojenosti, kterd byla v ramci vyzkumu Aktér 2003 také
zjiStovana.

Respondenti sefadili 5 zminénych faktori podle pofadi od
nejdilezitéjSiho po nejméné dulezity. Tato technika je sice
z pohledu respondentli komplikované&js$i, nebot neumoZiiuje ptifadit
jednotlivym polozkam stejnou hodnotu a respondenti tedy byli
poznamenat, ze zafazeni n&které z polozek na posledni mista jesté
neznamena, Ze ji respondenti musi povaZovat za nedlileZitou, pouze

pro né ma v porovnani s ostatnimi poloZzkami mensi vyznam.

Respondenti vybrali nejvyznamnéj$i z uvedenych stimulacénich
prostiedki a ostatni za nim setfadili podle dileZitosti. Za
nejdilezitéj$i stimul byl povazZovan obsah prace (primér 2,27),
jistota prace (2,35) a také vysoka pfijem (2,58). Zbylé dvé polozky
byly hodnoceny oproti ostatnim jako vyrazné méné dileZité, volny
¢as byl hodnocen primérnym pofadim 3,62 a moznost rychlého

vzestupu 4,01.

Tab. 3 Primérné pofadi zjiSovanych motivaénich prostiedki

Primérné
poradi Median |Modus
Obsah prace 2,27 2 1
Jistota 2,35 2 1
Vysoky prijem 2,58 3 2
Volny ¢as 3,62 4 4
Vzestup 4,01 4 5

Nejveétsi pocet respondentll ovSem na prvni misto Zebficku zatadil
jistotu prace (37,3 %), nejméné potom volny <&as, resp. jeho

dostatek (4,4 %) a mozZnost rychlého vzestupu (4,2 %).
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Graf 1 Preference uvedenych stimulac¢nich prostredki
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Preference jednotlivych faktori nejsou ve vSech vé&kovych
skupindch shodné, naopak s postupem véku dochdzi k pomérné
vyrazné zméné preferenci, které mize byt zplsobena generacnimi
faktor jistotu zaméstndni, zatimco mladi 1idé vysoky pfijem.
Nejvyraznéjsi rozdily byly mezi mladymi lidmi do 29 let a lidmi ve
véku od 50 let vySe, proto budu pro ilustraci rozdild mezi
vékovymi kohortami uvaddét jako pifiklad pravé tyto 2 vékové
skupiny. Ve vé&kové skupiné nad 49 let jistotu zaméstndni na
prvnim misté uvedla téméf polovina respondentl, pfijem jako
29 let preferovali pfed jistotou vysoky pfijem (28,96 % z nich ho

zatadilo na prvni misto) a obsah préce (35,1 %).
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Tab. 4 Porovnani celkovych preferenci ve vékovych skupinach
do 29 let a nad 49 let

Do 29 let Nad 49 let
Primérné |1.v poradi | Primérné | 1. v poradi
poradi (%) poradi (%)
Obsah price 2,393 35,1 2,182 32,77
Jistota 2,189 26,64 1,958 47,99
Volny cas 3,469 6,13 3,644 4,44
Vzestup 3,822 Sidel 4,199 1,69
Vysoky prijem 2,328 28,96 2,892 14,38

Graf 2 Porovnani primérného poradi ve vékovych skupindch do
29 let a nad 49 let

Piflem
Vzestup
Volny ¢as
Jistota

Obsah prace

1,000 1,500 2,000 2,500 3,000 3,500 4,000 4,500

(ackoli primérné potadi bylo téméf shodné s primérnym pofadim
obsahu prdce). Jistota zaméstndni byla vnimdna jako dulezita také

muzi, ale v priméru byla hodnocena jako méné dulezitd nez obsah

prdce i pfijem.
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Tab. S Porovnani celkovych preferenci u muzZi a u Zen

Muzi Zeny
Primérné |[1. v poradi|Priamérné | 1. v poradi
poradi (%) poradi (%)
Obsah price 2250 anns 2,24 34,6
Jistota 2,47 33,7 22 41,0
Volny ¢as 3,70 3.6 3,54 S5h2
Vzestup 3,91 4,4 4,11 4,1
Vysoky prijem 2,43 26,8 2.75 1575

Graf 3 Porovnani primérného poradi u muZia a u Zen

O muzi E Zeny

Volny ¢as
Jistota
Obsah prace

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50

V nasledujici C¢é4sti se zaméfim pravé na takové rozdily
v preferencich jednotlivych faktord, které se, dle mého
pifedpokladu, nebudou li§it pouze v rtiznych vékovych kohortdch, —
ale také v zdvislosti na pohlavi ¢&i jednotlivych slozkach
socioekonomického statusu jednotlivce, jako je vySe pfijmu ¢i

vzdélani nebo rodinny stav.
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6.2.1 Financéni motivace

V teoriich motivace 1€ prijem povazovan za  jedno

z nejdulezitéjSich kritérii ovliviiujicich pracovni vykon. Také

v tomto vyzkumu byl pfijem hodnocen jako dulezité kritérium.

MozZnost dosdhnout vysokého piijmu byla respondenty hodnocena

vvvvvv

vvvvvv

(49,7 %). Pouze 6 % dotdzanych uvedlo pfijem jako nejméné

dilezity faktor.

Stejné jako u vSech ostatnich polozek, lisily se i u pfijmu
preference. Na prvni misto zafazovali tento faktor pfedevsim mladi
lidé do 19 let (38,41 % z nich ho zafadilo na prvni misto a pouze
1,99 % na posledni misto), ktefi z velké Casti jeSté sami nepracuji
a o uvedenych faktorech tak vétSinou uvazovali pouze hypoteticky.
S rostoucim vékem ovSem klesalo vnimdani dulezitosti tohoto
faktoru a respondenti Castéji zmifovali na prvnich mistech jina
kritéria, pfedevSim obsah prdace a jistotu zaméstndni. Ve vétSiné
drahy dosdhli takové turovné pfijmu, kterd jim plné€ umoZriuje
uspokojovat jejich materidlni potfeby a proto se mohla jejich

orientace posunout smérem k jinym hodnotam.

Pro ilustraci rozdild v preferencich pfijmu uvadim porovndni lidi

ve véku do 29 let s lidmi nad 49 let.

Graf 4 Porovndni preferenci prijmu 7Vékovych skupin do 29 let a
nad 49 let
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Zajimavé je 1 srovndni vnimdni dualezitosti pfijmu dle pohlavi.
muze, kterl 'ho wvidell ‘¢castcji na prvhim miste, nez u, Zen.
Z respondentd, ktefi oznacili vysoky pfijem za nejdilezitéjsi
kritérium bylo téméfr 61 % muzd a pouze necelych 40 % zen.

Vysoky pfijem byl dilezity pfedevSim pro lidi svobodné nebo Zzijici

s partnerem oproti lidem, ktefi maji rodinu.

Graf S Porovnini preferenci prfijmu u muzia a u Zen

| [ [ f o1.
Zeny | B [ Ho
o 3,
muzi I I I L
| | | | - S5as
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Vyznam financni motivace byl dédle zjistovan v otdzce, kdy byly
respondenti nuceni zvolit jednu z ndsledujicich alternativ
v pfistupu k prdci a sice préaci, ktera by poskytovala , dostatek
klidu a dobré vyhlidky do budoucna, i kdyz plat bude ponékud

‘

niz§i“ nebo prdaci, kterd by jim zaji§tovala , dobry plat, i kdyz
prace bude méneé klidna a nebude mit trvale dobré vyhlidky “. 1 zde
se projevila jiZz zminénd tendence povaZovat plat za méné dulezité
kritérium v porovndni s jistotou zaméstndni a obsahem préace. 57,5
% respondentii by pfijalo prdci, kterd by jim slibovala urcitou
jistotu do budoucna i za cenu mens$iho vydélku, riskovat by bylo
ochotno 42,5 % lidi. Opét to byli predev§im mladi 1lidé, ktefi
preferovali vys$s§i pfijem pfed klidnym zaméstnanim s dobrymi
vyhlidkami do budoucna. Zlom v této orientaci nastal kolem 40 let

véku, kdy se orientace zmeénila na vyraznou preferenci klidného

zaméstnani. Preference dobrého platu je silnéjsi také u muzi, 58,9
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budoucna, zatimco z Zen tuto moZnost preferovalo pouze 41,1 %.

Dalsi otdzky o finan¢ni motivaci byly poloZzeny pouze ekonomicky
aktivnim respondentim. Tyto 2 otdzky zjistovaly ochotu
respondentu’ ziskat “wyssi  plat za'  cenu  wicitehe  blize
nespecifikovaného rizika a také postoj ke vnimédni odmény ve
vztahu k jinym spolupracovnikim. I zde se projevila celkova
neochota podstoupit v pracovni oblasti urcité riziko za cenu ziskdni
vys§Siho platu. Tato moZnost byla povaZovédna za zajimavou pouze
44,21 procenty dotdzanych. Jako dulezité se naopak ukédzalo
vnimdni spravedlivé odmény ve vztahu k odvedenému vykonu a
k ostatnim zaméstnancim. Tuto spravedlnost povaZovalo za

rozhodujici nebo velmi dilezitou 84,80 % dotdzanych.

Graf 6 Financéni motivace — diuleZitost odménovani

moznost vydelat vice
za cenu rizika

spravedinost ve vztahu
k jinym a vykonu

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B rozhodujici B velmi dilezité O dost dilezité O jen malo dileZité

Vyznam finan¢ni motivace se méni predev§im v zdvislosti na véku
respondentli, nebot s pfibyvajicim vékem dochdzi ke zméné hodnot
a preferenci. V tomto smyslu je moZzZné pro interpretaci vyuzit
teorii Abrahama Maslowa, podle které je prijem motivujicim
faktorem pouze do urc€ité vySe. Pokud je natolik vysoky, Ze
umoznuje pracovnikovu uspokojit jeho zdkladni materidlni potieby,

nabyvaji u néj na vyznamu jiné, vySsi potfeby.
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6.2.2 Obsah prdace

Konkrétni ndpli pracovni Cinnosti je v soucasné dobé povazovédna
uplatnit své schopnosti a uspokojit potfebu seberealizace. Toto
tvrzeni potvrdila i analyza dat z vyzkumu. Obsah price byl vSemi
respondenty hodnocen spolu s jistotou prdce jako nejdulezitéjsi
z uvedenych polozek. Tuto polozku oznacilo jako nejdilezitéjsi ze
vSech 34 % respondentd, na prvni dvé mista ji umistilo dokonce
65,2 % respondentd. Pouze mald <¢4st dotdzanych (8,2 %)

povazovala tuto polozku z vySe uvedenych za nejméné dilezitou.

r -

Na postedntmisto—zatazovali—obsah pracepiedeviim
mladSiho véku. U nich se projevila jistd nevyrovnanost a také
nezralost, nebot vétSina 2z nich dosud neméla zkuSenosti
s dlouhodobym zaméstndnim. Z nésledujiciho grafu je patrné, ze
obsah prdce predstavuje dulezité kritérium pro vSechny vékové
skupiny, pouze s pfibyvajicim vékem nabyva vét§iho vyznamu tak,
jak ztraceji na dtlezitosti jiné polozky, pfedevsim pfijem.

Graf 7 Porovnini preferenci obsahu prace ve vékovych
skupindch do 29 let a nad 49 let.
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Subjektivné vnimand dilezitost pracovni naplné ma vztah se
vzdélanim i1 pfijmem respondentd. Vztah byl v obou pfipadech
velmi podobny, 1idé s niz§im vzdélanim (a pochopitelné i nizZ§im
pfijem, ktery je pfimo umeérny vzdélani) umistovali toto kritérium
na niz8§i pozice. Jednd se piedevSim o lidi, pro které je pfijem

dilezity pro ziskdni a udrZeni urcitého zivotniho standardu a mnozi
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z nich tohoto standardu dle jejich ndzoru zatim nedosahli. Naopak
lidé s vy$8$im stupném vzdélani (a pochopitelné také piijmem)

povazovali toto kritérium za velmi dilezité, zafazovali ho Castéji

vvvvvv

6.2.3 Jistota ;améstnani

Velmi dulezitym faktorem byla pro respondenty, jak jsem jiZ
uvedla v uvodu této Casti, jistota zameéstnani, kterou dokonce
vSech predloZzenych polozek. Naopak na posledni misto v potadi

ho zatadilo jen 8,2 % dotazanych.

Stejné jako pfedchozi polozky nebyla ani jistota zaméstnani
hodnocena vSemi respondenty stejné¢ a zjistila jsem tésné vztahy
pifedevS8im z hlediska véku, pohlavi a vzdélani, zajimavé bylo i

porovnani s rodinnym stavem respondenti.

Jistota zaméstnani byla dilezita predevSim pro respondenty nad 40
let, ktefi ji castéji upfednostiiovali pfed ostatnimi poloZkami.
V téchto ve&€kovych skupindch ji zatazovalo na prvni misto vzdy
vice neZ 40 % dotdzanych. Naopak respondenti mladSich vékovych
skupin tento faktor zatfazovali ve vét$i mife na posledni mista

hierarchie. Tato tendence byla patrna zvlast¢ u nejmladSich

kritérium povazZovalo pouze 23,84 % dotazanych.
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Graf 8 Porovndani preferenci jistoty ve vékovych skupindch do
29 let a nad 50 let
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oproti muzim Ccastéji kladly na prvni misto (54,65 %
tvofily Zeny). MuZi naopak vice upfednostiiovali ostatni faktory a
jistotu prédce Ccastéji zafazovali na posledni mista potfadi

dilezitosti.

Graf 9 Srovnani preferenci jistoty u muZi a u Zen
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Zaméfime-li se na vztah jistoty a vzdé&lani (a souCasné i pfijmu)
respondentli, shleddme zde nepfimo umérny vztah, tedy Ze
s rostoucim vzdélanim a pfijmem dochazi k poklesu dulezitosti
jistoty zaméstnani a je naopak pfikldddn vyznam jinym faktorim.
Vyjimku tvofi pouze skupina respondentli s nejnizS§im stupném
vzdélani a pfijmu, kde byla zjiSténa tendence povaZovat jistotu
prace za méné dilezitou a dokonce 13,68 % dotdzanych patficich
do nejnizsi prijmové skupiny ji oznacilo jako nejméné dilezity

faktor.
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Jistotu také vyrazn& preferovali lidé Zijici v manzelstvi, pfipadné
také rozvedeni oproti lidem svobodnym nebo Zijicim s partnerem
v nesezdaném souziti. Tento vztah lze interpretovat zm&nou hodnot
v disledku zalozeni rodiny, kde je hlavnim cilem manzeldq,
ptipadné rodic¢t zijicich s ditétem po rozvodu samostatné, zajistit
dostate¢nou pécéi o potomky a absence pfijmu v ptipadé i
kratkodobé ztraty zaméstndni by mohla znamenat vyrazné sniZeni
zivotni Grovné.

S vniméanim jistoty prace jako jednoho z nejdialezitéj$ich faktora
souvisi také ochota akceptovat niz$i plat za cenu jistoty a dobrych
vyhlidek v zaméstnani. O tomto jevu jsem se zminila jiz v kapitole
vénované finanéni motivaci. Respondenti, ktefi preferovali oproti
vysokému pfijmu za cenu urditych rizik klidnou a jistou praci,

zafazovali tento faktor pfevazné na prvni dvé mista v potadi.

Souvislost s vnimanim jistoty jako nejdulezitéjSiho faktoru
pracovni motivace méd nepochybné i zvys$ujici se nezaméstnanost a
obavy =z ni, ptfipadné jiz prozitd zkuSenost s nezaméstnanosti a
hledanim nového zaméstnani. Proto jsem jesté porovnala hodnoceni
dilezitosti jistoty zaméstnani s obavami ze ztraty zamé&stnani. I zde
byl patrny pomérné té€sny vztah mezi jistotou prdce a obavou ze
ztraty zamd&stndni. Ztraty zaméstnani se obavalo 34,7 %
dotazanych, z nichZz 46,8 % zatadilo jistotu zaméstndni na prvni

misto v pofadi dileZitosti.

Jistota tedy byla pro respondenty jednim z nejdilezitéjSich faktorq,
je ale otazkou, nakolik jistota prace mize motivacné plisobit na
pracovnika a ovlivnit tak pozitivné jeho vykon. Obecné& lze fici, Ze
kvalitn&j$i vykon bude podavat ¢cloveék, ktery neni pfimo ohrozen
ztrdtou zameéstnani a neni tudiZ vystaven stresu, ktery by mohl na

jeho pracovni ¢innost plisobit negativné.
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6.2.4 MoZnost rychlého viestupu a dostatek volného casu

Nasleduji dva zminéné faktory byly respondenty v porovnani
s pfedchozimi povazovany za méné dilezité. Jako nejdilezitéjsi
kritérium oznacilo moznost rychlé kariéry pouze 4,2 %
respondentli, zatimco na posledni misto mezi uvedenymi kritérii ji

zatadilo 47,4 %.

Dosazeni profesniho vzestupu bylo dualezité spiSe pro mladé lidi,
svobodné a pro lidi s vy$Sim pfijmem a vys$§im vzdélanim. Tito 1idé
pracuji v takovych profesich, kde je vzestup pfirozenym disledkem

jejich kariéry i jejich touhy po seberealizaci.

Dostatek volného Casu byl povazovadn za dulezity pouze 4,4 %
respondentli, ale nejvice =z nich zafadilo toto kritérium na
pifedposledni , tedy ¢tvrté misto (31,2 %). Volny Cas povaZovaly za
méné dilezité kritérium pfedevSim muzi a lidé s vys$Simi pfijmy a
vy§Sim vzdélanim. Ti ho také ¢astéji zafazovali na posledni misto

pomyslného Zebticku.

6.3 Faktory ovliviiujici uspéch v zaméstnani

Vliv riznych faktord na pracovni uspéSnost a dobré postaveni byl

z nize uvedenych polozek.

Nejvetsi vliv na celkovy uspéch a dobré postaveni maji dle minéni
respondentli predevSim profesni znalosti a dovednosti, které uvedlo
60,55 % dotazanych a 43,97 % dotazanych dokonce uvedlo toto
kritérium na prvnim misté a dale také na schopnosti prosadit se
(20,93 % dotazanych tuto poloZzku zatadilo na prvni misto, celkem
ji zminilo 42,72 %). Z hlediska pracovniho uspéchu a postaveni byl
jesté =za dulezity oznafen individualni vykon a soutézZivost
zaméstnance. Nejmen§i vyznam pak dotazani pfisuzovali ndhodé a

Stésti, které zminilo jen 13,59 % dotazanych.
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Tab. 6 Zavislost tuspéchu v praci a podniku

1. poradi 2. poradi Celkem
pocet % pocet Y% pocet %
Profesni znalosti a
dovednosti 521| 43,97 192 16,41 713 60,55
Osobni vykon a
soutézivost 168 | 14,18 250 21,37 418] 35,50
Schopnost prosadit
se 248 20,93 255 21,79 503| 42,72
Spolupréace v
pracovni skupiné 71 5,99 177 15,13 248 21,06
Dobré¢ vztahy s
nadfizenymi 138 11,65 175] 14,96 313| 26,58
Nahoda, $tésti
39 3,29 121 10,34 160 13,59

Respondentim byla dale poloZena otdzka, zda by mél zaméstnanec
podniku roz§ifovat svou ucast i na takovych aktivitach, které ne
vSechny spadaji dle popisu prace do jeho pracovnich povinnosti.
Respondentim byly predlozeny 3 moZnosti takovych aktivit.
Z téchto moZnosti byla jako dulezita pro podnik hodnocena pouze
moZnost ftizeni vlastni préace, tedy té casti, kterou zajistuje
bezprostfedni nadfizeny, tzv. participativni fizeni o kterém jsem se
zminila v ¢asti vénované stimulaénim prostfedkim. Tento zplsob
tfizeni byl povaZovan zhruba polovinou (51,27 %) respondentl za
piinosny pro podnik a jeSté veétsi casti (58,33 %) za piinosny pro

samotného pracovnika.

Ostatni 2 mnavrZené aktivity byly naopak pfijaty viceméné
s rozpaky, nebot’ znacna ¢ast respondentli nebyla schopna utvofit si
na tyto otdzky ndzor. Z toho plyne, Ze s témito aktivitami neméli
Zaddnou bliz8i osobni nebo zprostifedkovanou zkusSenost a nevédeéli o
dalSich moZnostech roz§ifovani aktivit zaméstnancl. Podil
pracovnikl na fizeni podniku na nejvy$si drovni povazZovalo za
pfinosny pro podnik pouze 21,11 % a za pfinosny pro pracovnika
25,97 % respondentl. Podil na pravech vlastnictvi a vykonu spravy
majetku podniku byl povaZovéan za dilezity pro podnik 20,1 % a

pro pracovniky 24,45 % dotadzanych. Nazor na tyto dvé zminéné
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aktivity, at jiz s pohledu podniku ¢i pracovnika, nemélo ve vSech

pfipadech vice neZ 45 % dotazanych.

Tab.7 Prinos aktivit prekracujicich pracovni povinnosti
pracovniki
Prinos pro podnik
Prava
Rizeni na vlastnictvi a
nejvyssi vykonu
Rizeni vlastni podnikové spravy
prace urovni majetku
pocet % pocet % pocet %
Ano 607 51,27 250 21,11 238 20,10
Nevim 415] 35,05 565 47,72 | 5341 45,10
Ne 162] 13,68 369 31,171 412 34,80
Prinos pro pracovnika
Prava
Rizeni na vlastnictvi a
nejvyssi vykonu
Rizeni vlastni podnikové spravy
prace urovni majetku
pocet % polet % pocet %
Ano 690| 58,33 307 25,971 289 24,45
Nevim 363 30,68 583 49,32 537| 45,43
Ne 130 10,99 292 24,70 356 30,12

6.4 Spokojenost

Na zavér této C4asti se chci jesté struéné zminit o spokojenosti se

zaméstnanim, nebot také spokojenost méa vztah k pracovni

motivaci. Jak jsem uvedla v pfedchozi ¢asti prace, v kapitole 5.2,

je casto spokojenost pifedpokladem pro uspé€Snou motivaci

pracovniho jednani, respektive vyrazna nespokojenost je ptekazkou

efektivni motivace. ZjednoduSené je mozné fici, Ze kdo je

spokojenéjsi, odvadi lepSi vykon jak z hlediska kvality tak i

kvantity.
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Vyzkum Aktér 2003 se zaméfil i na zjiStovani spokojenosti
respondentl s praci. Otazky tykajici se pracovni spokojenosti byly

poloZeny pouze ekonomicky aktivnim lidem.

Respondenti hodnotili miru své spokojenosti na 4 bodové Skile,
vét§ina respondentl byla se svym zaméstnanim spokojena (81,8 %),
pouze mala ¢ast dotazanych ptfipustila, Ze je ve svém soucfasném

zaméstnani velmi nespokojena (2,7 %).

Pfimou souvislost s celkovou pracovni spokojenosti maji i uvahy o
odchodu ze zaméstnani. O odchodu od zaméstnavatele uvaZovalo
v dobé vyzkumu 23,1 % respondenti. Respondenti, ktetfi byli
z nejruznéjSich divodi nespokojeni se svou stavajici praci, ve
vyrazné vys$S§i mife uvazovali o odchodu od zaméstnavatele nez

zaméstnanci spokojeni.

Ve vyzkumu byla polozena i1 otazka zjistujici spokojenost
s jednotlivymi soucdstmi prace. Témi byly:

* obsah vykonavané prace;

= vyuZiti vlastnich schopnosti;

* moZnost podilet se na fizeni;

= vlastni perspektivy v podniku do budoucnosti;

= vztahy majitele/vedeni k zaméstnanclim;

= vztahy mezi zaméstnanci.

S kazdou =z téchto <¢asti byla v rizné mife spokojena vétSina
zaméstnancl. Nevétsi spokojenost panovala s obsahem vykonavané
prace (prumér 1,79) a s vyuzitim vlastnich schopnosti (1,84).
Naopak nejméné byly respondenti spokojeni s moznosti podilet se
na tizeni (2,29) a s vlastnimi perspektivami v podniku do budoucna

(2,285).
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Tab. 8 Primérné hodnoceni pracovni spokojenosti

Primérné

hodnoceni
Obsah vykondvané prace 1,789
Vyuziti vlastnich schopnosti 1,840
Vztahy mezi zaméstnanci 15918
Vztahy majitele/vedeni k zaméstnancim 2211
Vlastni perspektivy v podniku do budoucnosti DRZ8S
Moznost podilet se na fizeni 2,290

Jak jsem uvedla, panovala mezi respondenty nejvétSi spokojenost
s obsahem prdace, moznosti vyuzit vlastni schopnosti a také se
vztahy mezi zaméstnanci. S témito soucdstmi prace bylo spokojeno
vice nez 80 % respondenti. Naopak nejméné respondentt (59,8 %)

bylo spokojeno s vlastnim podilem na fizeni.

Graf 10 Spokojenost v zaméstnani

vztahy mezi zaméstnanci

vztah majitele/vedeni k zamestnanctim [

vlastni perspektivy v podniku TR [

podil na Fizeni [

vyuZiti schopnosti

obsah préace
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velmi spokojen B ¢édstedné spokojen O éasteéné nespokojen O velmi nespokojen

71



6.5 Shrnuti

Motivace a ucinnost motivaénich prostfedkd je podminéna mnoha

faktory, které se vzdjemné ovliviiuji.

V této casti jsem se vénovala duleZitosti vybranych stimulacnich
prostfedkid a jejich souvislostem se vékem, vzdélanim i nékterymi
dalsimi  soucdastmi  socioekonomického  statusu. Z vysledku
vyplynulo, ze nejdilezitéjSimi stimulac¢nimi faktory byla pro
respondenty trojice obsah prace, jistota zaméstnani 1 vysoky
pfijem. Ostatni dva zkoumané faktory, tedy volny ¢as a rychly
vzestup byly vétSinou respondentld zafazovany az na posledni dvé

mista pomyslného Zebficku.

Obsah prace byl povazovan za dileZity vSemi respondenty, rozdily
v ramci vékovych skupin, vzd&lani, pohlavi nebyly tak vyrazné
jako u dalSich dvou faktorl. Jedna se tedy v podstaté o stimul,
ktery pasobi univerzdlné na vSechny skupiny pracovnikd, i kdyz
pochopitelné nabyva vét§iho vyznamu pro zaméstnance na vyS$Sich
pozicich podnikové hierarchie, ktefi nejsou nuceni vykonavat
rutinni, neustdle se opakujici operace, ale mohou uplatnit své

znalosti, schopnosti a dovednosti.

Dalsim ,,obecné¢* dilezitym faktorem je jistota. Vnimani dileZitosti
tohoto faktoru se vSak znac¢né 1iS§i ptfedev§im v zavislosti na véku.
Zejména pro starS$i lidi nabyva na vétSim vyznamu oproti vSem
ostatnim polozkdam. Na tuto skutecnost ma vliv také obava ze ztraty
zaméstndni a s tim souvisejici hor$i wuplatnéni starSich lidi
(pfedevsim nad 50 let) na trhu prace. Je ovSem tfeba také brat
v uvahu skutecnost, ze vétSina lidi z této vékové kohorty prozila
znac¢nou ¢ast svého pracovniho Zivota v socialismu, kde
nezaméstnanost fakticky neexistovala. Proto pro né miliZe byt i
situace kratkodobé nezaméstnanosti velice nepfijemnou a stresujici
zalezitosti. Naproti tomu mladi lidé mohou povaZzovat stifidani

zaméstnani a s tim souvisejici kratkodobou nezaméstnanost
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povaZzovat za bé&znou (i kdyZ nepfijemnou) soucast své profesni

dréhy.

Z hlediska preference jednotlivych faktori je moZné rozdélit
respondenty do dvou skupin podle jejich orientace. A sice do
skupiny, pro kterou je dalezita jistota i za cenu niz§iho pfijmu a na
skupinu, ktera je spiSe hmotné orientovana a je pro ni dilezity
pfedev8im pfijem, pro ktery, je-1i dostateéné vysoky jsou schopni
akceptovat 1 wurcitd rizika (podnikatelskd, zdravotni). Vice
respondentli svymi nazory a postoji priklanélo k prvni skupiné, byli
to pfedevsim star§i lidé, u kterych byla orientace na jistotu
nejsilnéjsi.

Naproti tomu mlads§i 1idé vyjadfili ochotu pfijmout uréitd rizika
kompenzovana vysokym pfijmem. U mladych lidi byla patrné
siln€j81 orientace na materialni faktory (pfijem) nez u starSich.
V této souvislosti se také mize jednat o snahu dosdhnout urcité
vySe pfijmu, kterd by jim umoZnila uspokojovat jejich hmotné
potieby. Po té, co je této vySe pfijmu dosaZeno, mohou mit na né

vliv jiné hodnoty.
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7 ZAVER

V této praci jsem se vénovala pracovni motivaci a piedevsim
faktorim, které na ni pdsobi. V prvni &asti jsem shrnula hlavni
teorie motivace a ndsledné jsem se =zabyvala problematikou

pisobeni na pracovni motivaci zaméstnancu.

Pracovni motivace pfedstavuje tu ¢ast motivace ¢lovéka, ktera se
vztahuje k jeho zaméstnani. Cilem plsobeni na pracovni motivaci
je ptredevSim =zvySeni vykonu, ale i spokojenosti zaméstnanct
s praci, coZ s motivaci Gzce souvisi. Na vykon pracovnikl ovSem
neplsobi pouze jejich motivace, ale také jejich dal§i osobnostni
charakteristiky, znalosti, dovednosti, schopnosti a v neposledni
fad¢ také vnéj$i podminky, jako jsou napfiklad fyzické podminky

prace.

Vycet faktorli, které ovliviuji pracovni motivaci, je pomérné
dlouhy, nejvét§i pozornost je vé&novana finan¢nim odménéam,
obsahu price a socidlnim motivim. Tyto 3 stimuly jsou v literatufe
povazovany za nejdulezitéjsi faktory ovlivinujici pracovni motivaci
a pfistup ¢Elovéka k praci vibec. Obecné se predpoklada, ze
pracovnici nejsou motivovani pouze jednim faktorem, ale na jejich

pfistup k préci pisobi soucasné nc¢kolik stimult.

V posledni ¢asti diplomové prace jsem se vénovala analyze
vybranych stimulacnich faktori, kterymi byly: obsah préace, jistota
zaméstnani, vysoky pfijem, volny ¢as a moznost rychlého vzestupu.
Z uvedenych polozZek byl kladen velky dlraz zejména na prvni tfi

zminéné, tedy na obsah prace, jistotu a moznost rychlého vzestupu.

Jak jsem ptedpokladala v uvodu, nejsou tyto faktory pro vSechny
pracovniky stejné dulezité, ale jejich preference se liSi pfedevsim
v zavislosti na véku. Tyto preference se méni zejména u jistoty
zaméstnani a pfijmu. ZjednoduSené¢ by bylo mozné fici, ze
s pfibyvajicim vékem se méni priority, pfestava byt preferovan plat

a do popfedi se dostava jistota zaméstndani.
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Jistota byla v realizovaném vyzkumu povaZovana =za jeden
z nejdalezitéjSich faktordi. V literatufe neni jistoté zaméstndni a
jejimu motivaénimu pilsobeni vénovan ptili§ velky prostor.
Herzberg ji dokonce povazuje za faktor hygienicky, ktery pulsobi
pouze na spokojenost zaméstnancll a motivaci mneovliviuje.

o

Ptedpokladd se, Ze jistota ovliviiuje spiSe stabilitu zaméstnanci,
nez pifimo motivaci. ZjednoduSené by bylo mozZné fici, zZe
pfitomnost jistoty neplisobi na pracovni motivaci jedinct, ale jeji

absence muze byt vyraznym demotivatorem.
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Dulezitost-prijem * VEK Crosstabulation

VEK [Total
Dulezitost-prijem 15-191et  [20-29 et [30-39let  [40-49let  [50-59 et [60-69 let {70 let a vyse
1{Count 58,00 79,00 85,00 61,00 58,00 5,00 5,00 351,00
Expected Count 33,48 71,40 7428 67,18 69,40 25,50 9,76 351,00
% within Dulezitost-prijem 16,52 22,51 24,22 17,38 16,52 1,42 1,42 100,00
% within VEK 38,41 24,53 2537 20,13 18,53 4,35 11,36 22,17
% of Total 3,66 4,99 5,37 3,85 3,66 0,32 0,32 22,17
Adjusted Residual 5,05 1,14 1,59 -0,95 -1,73 -4,78 -1,75
2{Count 47,00 94,00 104,00 81,00 74,00 29,00 6,00 435,00
Expected Count 41,49 88,48 92,06 83,26 86,01 31,60 12,09 435,00
% within Dulezitost-prijem 10,80 21,61 23,91 18,62 17,01 6,67 1,38 100,00
% within VEK 31,13 29,19 31,04 26,73 23,64 25,22 13,64 27,48
% of Total 2,97 5,94 6,57 5,12 4,67 1,83 0,38 27,48
Adjusted Residual 1,06 0,77 1,65 -0,32 -1,70 -0,56 -2.09
3|Count 31,00 83,00 80,00 85,00 104,00 32,00 12,00 427,00
Expected Count 40,73 86,86 90,36 81,73 84,43 31,02 11,87 427.00
% within Dulezitost-prijem 7,26 19,44 18,74 19,91 24,36 7,49 2.81 100,00
% within VEK 20,53 25,78 23,88 28,05 33,23 27,83 2727 26,97
% of Total 1,96 524 5,05 537 6,57 2,02 0,76 26,97
Adjusted Residual -1,88 -0,54 -1,44 0,47 2,78 021 0,05
4{Count 12,00 53,00 48,00 58,00 56,00 29,00 15,00 271,00
Expected Count 25,85 55,12 5735 51,87 53,58 19,69 7,53 271,00
% within Dulezitost-prijem 4,43 19,56 17,71 21,40 20,66 10,70 5,54 100,00
% within VEK 7,95 16,46 14,33 19.14 17,89 25,22 34,09 17,12
% of Total 0,76 335 3,03 3,66 3,54 1,83 0,95 17,12
Adjusted Residual =315 -0,35 -1,53 1,04 0,40 2.39 3,03
5{Count 3,00 13,00 18,00 18,00 21,00 20,00 6,00 99,00
Expected Count 9.44 20,14 20,95 18,95 19,57 7,19 2,75 99,00
% within Dulezitost-prijem 3,03 13,13 18,18 18,18 21,21 20,20 6,06 100,00
% within VEK 1,99 4,04 5,37 5,94 6,71 17,39 13,64 6,25
% of Total 0,19 0,82 1,14 1,14 1,33 1,26 0,38 6,25
Adjusted Residual -2.28 -1,84 -0,75 -0,25 0,37 5,12 2,035
Total Count 151,00 322,00 335,00 303,00 313,00 115,00 44,00 1583,00
Expected Count 151,00 322,00 335,00 303,00 313,00 115,00 44,00 1583,00
% within Dulezitost-prijem 9,54 20,34 21,16 19,14 19,77 7,26 2,78 100,00
% within VEK 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
% of Total 9,54 20,34 21,16 19,14 19,77 7,26 2,78 100,00
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-
Square 113,3870889 24 0,00
Likelihood Ratio 112,7314916 24 0,00
Linear-by-Linear
Association 79,93991293 1 0,00
N of Valid Cases 1583

a

1 cells (2,9%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 2,75.

Directional Measures

Value
Nominal by Interva Eta Dulezitost-prijem Dependent | 0,2462704
VEK Dependent 0,2256863
Symmetric Measures
Asymp. Approx.
Value Std. Error  Approx. T Sig.
Ordinal by Ordinal{Gamma 0.217221214] 0,0242587| 8,837779 0,00
Spearman
Correlation 0,215523326| 0,0241076] 8,775837 0,00
Interval by Interval{Pearson’s R 0,224790833} 0,0240191f 9,1728463 0,00
N of Valid Cases 1583
a Not assuming the null hypothesis.
b Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
c Based on normal approximation.




Dulezitost-prijem * Pohlavi Crosstabulation

Pohlavi Total
muzi zeny
Dulezitost-prijem 1{Count 213,00 138,00 351,00
Expected Count 176,28 174,72 351,00
% within Dulezitost-prijem 60,68 39,32 100,00
% within Pohlavi 26,79 17,51 22,17
% of Total 13,46 8,72 22,17
Adjusted Residual 4,44 -4.44
2(Count 226,00 209,00 435,00
Expected Count 218,46 216,54 435,00
% within Dulezitost-prijem 51,95 48,05 100,00
% within Pohlavi 28,43 26,52 2748
% of Total 1428 13,20 27,48
Adjusted Residual 0,85 -0,85
3[Count 203,00 22200 427.00
Expected Count 214,44 212,56 427.00
% within Dulezitost-prijem 48,01 51,99 100,00
% within Pohlavi 25,79 28,17 26,97
% of Total 12,95 14,02 26,97
Adjusted Residual -1,07 1,07
4|Count 105,00 166,00 271,00
Expected Count 136,10 134,90 271,00
% within Dulezitost-prijem 38,75 61,25 100,00
% within Pohlavi 13,21 21,07 17,12
% of Total 6,63 10,49 17,12
Adjusted Residual -4.15 4,15
5|Count 46,00 53,00 99,00
Expected Count 49,72 49,28 99,00
% within Dulezitost-prijem 46,46 53,54 100,00
% within Pohlavi 5,79 6,73 6,25
% of Total 2.91 3.35 6,25
Adjusted Residual -0,77 0,77
Total Count 795,00 788,00 1583,00
Expected Count 795,00 788,00 1583.,00
% within Dulezitost-prijem 50,22 49,78 100,00
% within Pohlavi 100,00 100,00 100,00
% of Total 50,22 4978 100,00
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square | 31,56206391 4 0,00
Likelihood Ratio 31,80480147 4 0,00
Linear-by-Linear
Association 25,67675887 1 0,00
N of Valid Cases 1583
a 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 49,28.

Directional Measures

Value
Nominal by Interval [Eta Dulezitost-prijem Dependent| 0,1273992
Pohlavi Dependent 0,1412025
Symmetric Measures
Asymp.
Value Std. Error  Approx. T Approx. Sig.
Ordinal by Ordinal |Gamma 0,191345308f 0,0356424{ 35,319037 0,00
Spearman
Correlation 0,131929414[ 0,0247988{ 5,2920066 0,00
Interval by Interval {Pearson's R 0,127399247| 0,0248399| 5,1072384 0,00

N of Valid Cases

1583

a
b
c

Not assuming the null hypothesis.
Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
Based on normal approximation.




Dulezitost-jistota * VEK Crosstabulation

VEK [Total
15-19 let  20-29 let  |30-39let |40-49 let [50-391et [60-69 let [70 let a vyse
Dulezitost-jistota 1{Count 36,00 90,00 107,00 131,00 149,00 57,00 21,00 591,00
Expected Count 56,37 120,22 125,07 113,12 116,86 42,93 16,43 591,00
% within Dulezitost-jistota 6,09 15,23 18,10 22,17 2521 9,64 3,55 100,00
% within VEK 23,84 27,95 31,94 43,23 47,60 49,57 47,73 37,33
% of Total 2,27 5,69 6,76 8,28 941 3,60 1,33 37,33
Adjusted Residual -3,60 -3,90 -2,30 2,36 4,19 2,82 1,45
2|Count 19,00 68,00 72,00 61,00 75,00 26,00 15,00 336,00
Expected Count 32,05 68,35 71,11 64,31 66,44 24,41 9,34 336,00
% within Dulezitost-jistota 5,65 20,24 21,43 18,15 22,32 7,74 4,46 100,00
% within VEK 12,58 21,12 21,49 20,13 23,96 22,61 34,09 21,23
% of Total 1,20 4,30 4,55 3,85 4,74 1,64 0,95 21,23
Adjusted Residual -2,73 -0,05 0,13 -0,52 1,32 0,38 2,12
3|Count 28,00 63,00 76,00 53,00 51,00 18,00 4,00 293,00
Expected Count 2795 59,60 62,01 56,08 57,93 21,29 8,14 293,00
% within Dulezitost-jistota 9,36 21,50 2594 18,09 17,41 6,14 1,37 100,00
% within VEK 18,54 19,57 22,69 17,49 16,29 13,65 9,09 18,51
% of Total 1,77 3,98 4,80 3,35 3,22 1,14 0,25 18,51
Adjusted Residual 0,01 0,55 2,22 -0,31 -1,13 -0,82 -1,63
41Count 24,00 75,00 54,00 46,00 24,00 7,00 3,00 233,00
Expected Count 22,23 47,39 49,31 44,60 46,07 16,93 6,48 233,00
% within Dulezitost-jistota 10,30 32,19 23,18 19,74 10,30 3,00 1,29 100,00
% within VEK 15,89 23,29 16,12 15,18 7,67 6,09 6,82 14,72
% of Total 1,52 4,74 3,41 2,91 1,52 0,44 0,19 14,72
Adjusted Residual 0,43 4,86 0,81 0,25 -3,93 2,71 -1,30
5{Count 44,00 26,00 26,00 12,00 14,00 7,00 1,00 130,00
Expected Count 12,40 26,44 27,51 24,88 25,70 9,44 3,61 130,00
% within Dulezitost-jistota 33,85 20,00 20,00 9,23 10,77 5,38 0,77 100,00
% within VEK 29,14 8,07 7,76 3,96 4,47 6,09 2,27 8,21
% of Total 2,78 1,64 1,64 0,76 0,88 0,44 0,06 8,21
Adjusted Residual 9.85 -0,10 -0,34 -3,00 -2,69 -0,86 -146
Total Count 151,00 322,00 335,00 303,00 313,00 115,00 44,00 1583,00
Expected Count 151,00 322,00 335,00 303,00 313,00 115,00 44,00 1583,00
% within Dulezitost-jistota 9,54 20,34 21,16 19,14 19,77 7,26 2,78 100,00
% within VEK 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
% of Total 9,54 20,34 21,16 19,14 19.77 7.26 2,78 100,00
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square | 182,3286576 24 0,00
Likelihood Ratio 156,7368734 24 0,00
Linear-by-Linear
Association 107,1745755 1 0,00

N of Valid Cases

1583

a

1 cells (2,9%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 3,61.

Directional Measures

Value
Dulezitost-jistota
Nominal by Interval |Eta Dependent 0,2720648
VEK Dependent 0,2633008
Symmetric Measures
Asymp.
Value Std. Error  Approx. T Approx. Sig.
Ordinal by Ordinal |Gamma -0,260228251| 0,024802| -10,33223} 5,037E-25
Spearman
Correlation -0,252975053| 0,0241885] -10,39692| 1,55E-24
Interval by Interval {Pearson's R -0,260281108{ 0,0240912] -10,71869| 6,31E-26
N of Valid Cases 1583

a
b
c

Not assuming the null hypothesis.
Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
Based on normal approximation.




Dulezitost-jistota * Mesicni prijem respondenta Crosstabulation

Mesicni prijem respondenta Total
1 2 3 4 5 6 7
Dulezitost-jistota 1{Count 31,00 105,00 95,00 110,00 38,00 18,00 10,00 407,00
Expected Count 37,11 78,12 79,29 111,71 53,12 28,90 18,75 407,00
% within Dulezitost-jistota 7,62 25,80 23,34 27,03 9,34 4,42 2,46 100,00
% within Mesicni prijem respondenta 32,63 52,50 46,80 38,46 27.94 2432 20,83 39,06
% of Total 2,98 10,08 9,12 10,56 3,65 1,73 0,96 39,06
Adjusted Residual -1,35 4,33 2,52 -0,24 -2,85 -2,70 -2,65
2|Count 19,00 39,00 47,00 73,00 37,00 11,00 6,00 232,00
Expected Count 21,15 44,53 45,20 63,68 30,28 16,48 10,69 232,00
% within Dulezitost-jistota 8,19 16,81 20,26 31,47 15,95 4,74 2,59 100,00
% within Mesicni prijem respondenta 20,00 19,50 23,15 25,52 27.21 14,86 12,50 22,26
% of Total 1,82 3,74 4,51 7.01 3.55 1,06 0,58 22,26
Adjusted Residual -0,56 -1,05 0,34 1,56 1,49 -1,59 -1,66
3|Count 16,00 24,00 28,00 60,00 28,00 17,00 13,00 186,00
Expected Count 16,96 35,70 36,24 51,05 2428 13,21 8,57 186,00
% within Dulezitost-jistota 8,60 12,90 15,05 32,26 15,05 9,14 6,99 100,00
% within Mesicni prijem respondenta 16,84 12,00 13,79 20,98 20,59 22,97 27,08 17,85
% of Total 1,54 2,30 2,69 3,76 2,69 1,63 1,25 17,85
Adjusted Residual -0,27 -2, A0 -1,68 1,62 0,89 1,19 1,71
4|Count 16,00 22,00 22,00 32,00 20,00 17,00 17,00 146,00
Expected Count 13,31 28,02 28,44 40,07 19,06 10,37 6,73 146,00
% within Dulezitost-jistota 10,96 15,07 13,07 21,92 13,70 11,64 11,64 100,00
% within Mesicni prijem respondenta 16,84 11,00 10,84 11,19 14,71 2297 35,42 14,01
So-of-Total E54 244 2 H 3,07 192 163 1563 1401
Adjusted Residual 0,83 -1,36 -1,45 -1,61 0,25 2,30 4,37
5|Count 13,00 10,00 11,00 11,00 13,00 11,00 2,00 71,00
Expected Count 6,47 13,63 13,83 19,49 9,27 5,04 3,27 71,00
% within Dulezitost-jistota 18,31 14,08 15,49 15,49 18,31 15,49 2,82 100,00
% within Mesicni prijem respondenta 13,68 5,00 542 3,85 9,56 14,86 4,17 6,81
% of Total 1,25 0,96 1,06 1,06 1,25 1,06 0,19 6.81
Adjusted Residual 2,79 -1,13 -0,88 -2,34 1,36 2,85 -0,75
Total Count 95,00 200,00 203,00 286,00 136,00 74,00 48,00 1042,00
Expected Count 95,00 200,00 203,00 286,00 136,00 74,00 48,00 1042.00
% within Dulezitost-jistota 9,12 19,19 19,48 2745 13,05 7,10 4,61 100,00
% within Mesicni prijem respondenta 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
% of Total 9,12 19,19 19,48 2745 13,05 7.10 4,61 100,00
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square | 90,651547 24 0,00
Likelihood Ratio 84,59955 24 0,00
Linear-by-Linear
Association 20,18082 1 0,00
N of Valid Cases 1042
a 1 cells (2,9%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 3,27.

Directional Measures

Value
Nominal by Interval {Eta Dulezitost-jistota Dependent 0,2355453
Mesicni prijem respondenta Dependent | 0,1691465
Symmetric Measures
Asymp.
Value Std. Error  Approx. T Approx. Sig.
Ordinal by Ordinal |Gamma 0,15613328] 0,0331403} 4,7036263 0,00
Spearman g 0,147512745] 0,0319725| 4,8097611 0,00
Interval by Interval |Pearson’s R 0,139233595| 0,0328245| 4,5343147 0,00
N of Valid Cases 1042

a
b

C

Not assuming the null hypothesis.

Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

Based on normal approximation.



Dulezitost-jistota * Rodinny stav Crosstabulation

Rodinny stav Total
zenaty/ zijici s vdovec/
svobodny |vdana partnerem |rozvedeny {vdova
Dulezitost-jistota 1|Count 99,00 356,00 21,00 69,00 44,00 389,00
Expected Count 152,66 321,37 28,74 52,63 33,59 589,00
% within Dulezitost-jistota 16,81 60,44 3,57 11,71 7,47 100,00
% within Rodinny stav 24,21 41,35 27,27 48,94 48,89 37,33
% of Total 6,27 22,56 1,33 4,37 2,79 37,33
Adjusted Residual -6,37 3,62 -1,87 2,99 2,34
2{Count 79,00 186,00 18,00 26,00 27,00 336,00
Expected Count 87,09 183,33 16,40 30,02 19,16 336,00
% within Dulezitost-jistota 23,51 55,3 3,36 7,74 8,04 100,00
% within Rodinny stav 19,32 21,60 23,38 18,44 30,00 21,29
% of Total 5,01 11,79 1,14 1,65 1,71 21,29
Adjusted Residual -1,13 0,33 0,46 -0,87 2,08
3|Count 81,00 161,00 13,00 29,00 8,00 292,00
Expected Count 75,68 159,32 14,25 26,09 16,635 292,00
% within Dulezitost-jistota 27,74 55,14 445 9,93 2,74 100,00
% within Rodinny stav 19,80 18,70 16,88 20,57 8,89 18,50
% of Total 3,13 10,20 0,82 1,84 0.51 18,50
Adjusted Residual 0,79 0,22 -0,38 0,66 -2.42
4|Count 79,00 114.00 18.00 12.00 .00 31,00
Expected Count 59,87 126,04 11,27 20,64 13,17 231,00
% within Dulezitost-jistota 34,20 4935 7,79 5,19 3,46 100,00
% within Rodinny stav 19,32 13,24 23,38 8,51 8.89 14,64
% of Total 5,01 7,22 1,14 0,76 0,51 14,64
Adjusted Residual 3,11 -1,72 2,22 -2.16 -1,59
5|Count 71,00 44,00 7,00 5,00 3,00 130,00
Expected Count 33,69 70,93 6,34 11,62 7,41 130,00
% within Dulezitost-jistota 54,62 33,85 5,38 3,85 231 100,00
% within Rodinny stav 17,36 5,11 9,09 3,55 3,33 8,24
% of Total 4,50 2,79 0.44 0,32 0,19 8,24
Adjusted Residual 7,79 -4,95 0,28 -2,12 -1,74
Total Count 409,00 861,00 77,00 141,00 90,00 1578,00
Expected Count 409,00 861,00 77,00 141,00 90,00 1578.,00
% within Dulezitost-jistota 25,92 54,56 4.88 8,94 3,70 100,00
% within Rodinny stav 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
% of Total 25,92 54,56 4.88 8,94 3,70 100,00
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square | 117,92642 16 0,00
Likelihood Ratio 113,89828 16 0,00
Linear-by-Linear
Association 53,764883 1 0,00
N of Valid Cases 1578
a 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 6,34.

Directional Measures

Value
Nominal by Interval [Eta Dulezitost-jistota Dependent 0,25
Rodinny stav Dependent 0,19
Symmetric Measures
Asymp.
Value Std. Error  Approx. T Approx. Sig.
Ordinal by Ordinal |Gamma -0,2472872] 0,0302559{ -8,056271 0.00
Spearman
Correlation -0,20099116{ 0,0246349| -8,145343 0,00
Interval by Interval |Pearson's R -0,18464328] 0,0232123| -7,458371 0,00
N of Valid Cases 1578
a Not assuming the null hypothesis.
b Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
c Based on normal approximation.




Dulezitost-jistota * Obavy-ztrata zam. Crosstabulation

Obavy-ztrata zam. Total
nepripada v
ano ne uvahu
Dulezitost-jistota 1|{Count 191,00 227,00 20,00 438,00
Expected Count 151,96 264,81 21,23 438,00
% within Dulezitost-jistota 43,61 51,83 457 100,00
% within Obavy-ztrata zam. 46,81 31,93 35,09 37,24
% of Total 16,24 19,30 1,70 37,24
Adjusted Residual 495 -4.66 -0,35
2[Count 82,00 156,00 9,00 247,00
Expected Count 85,69 149,33 11,97 247.00
% within Dulezitost-jistota 33,20 63,16 3,64 100,00
% within Obavy-ztrata zam. 20,10 21,94 15,79 21,00
% of Total 6,97 13,27 0,77 21,00
Adjusted Residual -0,56 0,98 -0,99
3|Count 74,00 138,00 14,00 226,00
Expected Count 78,41 136,64 10,95 226,00
% within Dulezitost-jistota 32,74 61,06 6,19 100,00
% within Obavy-ztrata zam. 18,14 19,41 24,56 19,22
% of Total 6,29 11,73 1,19 19,22
Adjusted Residual -0,69 0,21 1,05
4[Count 42,00 129,00 12,00 183,00
Expected Count 63,49 110,64 8,87 183,00
% within Dulezitost-jistota 22.95 70,49 6,56 100,00
% within Obavy-ztrata zam. 10,29 18,14 21,05 15,56
% of Total 3,57 10,97 1,02 15,56
Adjusted Residual -3,63 3,02 1,17
5|Count 19,00 61,00 2,00 82,00
Expected Count 28,45 49,58 3,97 82,00
% within Dulezitost-jistota 23,17 74,39 2.44 100,00
% within Obavy-ztrata zam. 4,66 8,58 3,51 6,97
% of Total 1,62 5,19 0,17 6,97
Adjusted Residual -2,27 2,68 -1,05
Total Count 408,00 711,00 57,00 1176,00
Expected Count 408,00 711,00 57,00 1176,00
% within Dulezitost-jistota 34,69 60,46 4,85 100,00
% within Obavy-ztrata zam. 100,00 100,00 100,00 100,00
% of Total 34,69 60,46 4,85 100,00
Chi-Square Tests
Asymp.
Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square | 359797004 8 0,00
Likelihood Ratio 36,6874511 8 0,00
Linear-by-Linear
Association 23,2693993 1 0,00

N of Valid Cases
a

1176

1 cells (6,7%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 3,97.

Directional Measures

Value

Nominal by Interval

Eta

Dulezitost-jistota Dependent

0,1577672

Obavy-ztrata zam. Dependent 0,1485

Symmetric Measures

Value Asymp. Std. Approx. T Approx. Sig.

Ordinal by Ordinal |{Gamma 0,216975619] 0,0405117| 53145814 0,00

Spearman

Correlation 0,151065981] 0,0283635] 5,2361689 0,00
Interval by Interval |Pearson's R 0,140725776{ 0,0278634] 4,8702492 0.00
N of Valid Cases 1176
a Not assuming the null hypothesis.
b Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
c Based on normal approximation.



Dulezitost-prijem * VEK Crosstabulation

VEK Total
15-19let  [20-291et  [30-39 let 40-49 let  {50-59 let  {60-69 let |70 let a vyse
Dulezitost-prijem 1{Count 58,00 79,00 85,00 61,00 58,00 5,00 5,00 351,00
Expected Count 33,48 71,40 74,28 67,18 69,40 25,50 9,76 351,00
% within Dulezitost-prijem 16,52 22,51 2422 17,38 16,52 1,42 1,42 100,00
% within VEK 38,41 24,53 25,37 20,13 18,53 4,35 11,36 22,17
% of Total 3,66 4,99 5,37 3,85 3,66 0,32 0,32 22,17
Adjusted Residual 5,05 1,14 1,59 -0,95 -1,73 -4.78 -1,75
2|Count 47,00 94,00 104,00 81,00 74,00 29,00 6,00 435,00
Expected Count 41,49 88,48 92,06 83,26 86,01 31,60 12,09 435,00
% within Dulezitost-prijem 10,80 21,61 2391 18,62 17,01 6,67 1,38 100,00
% within VEK 31,13 29,19 31,04 26,73 23,64 25,22 13,64 27,48
% of Total 2,97 5,94 6,57 5,12 4,67 1,83 0,38 27,48
Adjusted Residual 1,06 0,77 1,65 -0,32 -1,70 -0,56 -2,09
3|Count 31,00 83,00 80,00 85,00 104,00 32,00 12,00 427,00
Expected Count 40,73 86,86 90,36 81,73 84,43 31,02 11,87 427,00
% within Dulezitost-prijem 7,26 19,44 18,74 19,91 24.36 7,49 2,81 100,00
% within VEK 20,53 25,78 23,88 28,05 33,23 27,83 27,27 26,97
% of Total 1,96 5,24 3,03 5,37 6,57 2,02 0,76 26,97
Adjusted Residual -1,88 -0,54 -1,44 0,47 2,78 0.21 0,05
4{Count 12,00 53,00 48,00 58,00 56,00 29,00 15,00 271,00
Expected Count 25,85 35,12 57,35 51,87 53,58 19,69 7,53 271,00
% within Dulezitost-prijem 443 19,56 17,71 21,40 20,66 10,70 5,54 100,00
% within VEK 7,95 16,46 14,33 19,14 17,89 25,22 34,09 17,12
% of Total 0,76 3,33 3,03 3,66 3,54 1,83 0,95 17,12
Adjusted Residual -3,15 -0,35 -1,53 1,04 0,40 2.39 3,03
5{Count 3,00 13,00 18,00 18,00 21,00 20,00 6,00 99,00
Expected Count 9,44 20,14 20,95 18,95 19,57 7,19 2,75 99,00
% within Dulezitost-prijem 3,03 13,13 18,18 18,18 21,21 20,20 6,06 100,00
% within VEK 1,99 4,04 5,37 5,94 6,71 17,39 13,64 6,25
% of Total 0,19 0,82 1,14 1,14 1,33 1,26 0,38 6,25
Adjusted Residual -2,28 -1,84 -0,75 -0,25 0,37 5,12 2,05
Total Count 151,00 322,00 335,00 303,00 313,00 115,00 44,00 1583,00
Expected Count 151,00 322,00 335,00 303,00 313,00 115,00 44,00 1583,00
% within Dulezitost-prijem 9,54 20,34 21,16 19,14 19,77 7.26 2,78 100,00
% within VEK 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
% of Total 9,54 20,34 21,16 19,14 19,77 7,26 2,78 100,00
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square | 113,38709 24 0,00
Likelihood Ratio 112,73149 24 0,00
Linear-by-Linear
Association 79,939913 1 0,00
N of Valid Cases 1583
a 1 cells (2,9%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 2,75.

Directional Measures

Value
Dulezitost-prijem
Nominal by Interval |Eta Dependent 0,2462704
VEK Dependent 0,2256863
—Symmetric-Measures
Value Asymp. Std. Approx. T _Approx. Sig.
Ordinal by Ordinal |Gamma 0,217221214{ 0,0242587| 8,837779 0
Spearman
Correlation 0,215523326} 0,0241076] 8775837 0,00
Interval by Interval |Pearson’'s R 0,224790833| 0,0240191| 9,1728463 0,00
N of Valid Cases 1383

a
b
c

Not assuming the null hypothesis.
Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
Based on normal approximation.




Dulezitost-prijem * Pohlavi Crosstabulation

Pohlavi Total
muzi zeny
Dulezitost-prijem 11Count 213,00 138,00 351,00
Expected Count 176,28 174,72 351,00
% within Dulezitost-prijem 60,68 39,32 100,00
% within Pohlavi 26,79 17,51 22,17
% of Total 13,46 8,72 22,17
Adjusted Residual 4,44 -4.44
2{Count 226,00 209,00 435,00
Expected Count 218,46 216,54 435,00
% within Dulezitost-prijem 51,95 48,05 100,00
% within Pohlavi 28,43 26,52 27,48
% of Total 14,28 13,20 27,48
Adjusted Residual 0,85 -0,85
31Count 205,00 222,00 427,00
Expected Count 214,44 212,56 427,00
% within Dulezitost-prijem 48,01 51,99 100,00
% within Pohlavi 25,79 28,17 26,97
% of Total 12,95 14,02 26,97
Adjusted Residual -1,07 1,07
4|Count 105,00 166,00 271,00
Expected Count 136,10 134,90 271,00
% within Dulezitost-prijem 38,75 61,25 100,00
% within Pohlavi 13,21 21,07 17,12
% of Total 6,63 10,49 17,12
Adjusted Residual -4.15 415
5|Count 46,00 53,00 99,00
Expected Count 49,72 49,28 99,00
% within Dulezitost-prijem 46,46 53,54 100,00
% within Pohlavi 5,79 6,73 6,25
% of Total 2,91 3,35 6,25
Adjusted Residual -0,77 0,77
Total Count 795,00 788,00 1583,00
Expected Count 795,00 788,00 1583,00
% within Dulezitost-prijem 50,22 49,78 100,00
% within Pohlavi 100,00 100,00 100,00
% of Total 50,22 49.78 100,00
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square | 31,562064 4 0,00
Likelihood Ratio 31,804801 4 0,00
Linear-by-Linear
Association 25,676759 1 0,00
N of Valid Cases 1583
a 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 49,28.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval |Eta Dulezitost-prijem Dependent| 0,1273992
Pohlavi Dependent 0,1412025
Symmetric Measures
Value Asymp. Std. Approx. T Approx. Sig.
Ordinal by Ordinal |Gamma 0,191345308| 0,0356424{ 5,319037 0,00
Spearman
Correlation 0,131929414{ 0,0247988| 5,2920066 0,00
Interval by Interval |Pearson's R 0,127399247| 0,0248399| 5,1072384 0,00
N of Valid Cases 1583
a Not assuming the null hypothesis.
b Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

c Based on normal approximation.



Cekova spokojenost * Uvaha o odchodu Crosstabulation

Uvaha o odchodu Total
zména zména
zaméstnani {podniku  |ne
Cekova spokojenost 1|Count 3,00 12,00 247,00 262,00
Expected Count 20,56 39,80 201.64 262,00
% within Cekova spokojenost 1,15 4,58 94,27 100,00
% within Uvaha o odchodu 3,23 6,67 27,08 22,11
% of Total 0,25 1,01 20,84 22,11
Adjusted Residual -4,57 -5.42 7.54
2{Count 38,00 75,00 594,00 707.00
Expected Count 55,49 107,39 544,12 707,00
% within Cekova spokojenost 5,37 10,61 84,02 100,00
% within Uvaha o odchodu 40,86 41,67 635,13 59.66
% of Total 3,21 6,33 50,13 39.66
Adjusted Residual -3,85 -5,34 7,01
3iCount 38,00 82,00 64.00 184,00
Expected Count 14,44 27,95 141.61 184,00
% within Cekova spokojenost 20.65 44,57 34,78 100.00
% within Uvaha o odchodu 40,86 45,56 7,02 15,53
% of Total 3,21 6,92 5.40 15,53
Adjusted Residual 7.03 12,08 -14.78
4{Count 14,00 11,00 7,00 32,00
Expected Count 2,51 4,86 24,63 32,00
% within Cekova spokojenost 43,75 34,38 21,88 100.00
% within Uvaha o odchodu 15,05 6,11 0.77 2,70
% of Total 1,18 0,93 0,59 2,70
Adjusted Residual 7.66 3.07 -7,.50
Total Count 93,00 180,00 912,00 1185,00
Expected Count 93,00 180,00 912,00 1185,00
% within Cekova spokojenost 7,85 15.19 76.96 100,00
% within Uvaha o odchodu 100.00 100,00 100,00 100,00
% of Total 7.85 15.19 76,96 100.00
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square | 322,89861 6 0,00
Likelihood Ratio 278.34699 6 0.00
Linear-by-Linear
Association 232,33569 { 0,00
N of Valid Cases 1185

a

Directional Measures

2 cells (16,7%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 2.51.

Value
Nominal by Interval [Eta Cekova spokojenost Dependent | 0,4589147
Uvaha o odchodu Dependent 0,4859279
Symmetric Measures
Asymp.
Value Std. Error  Approx. T Approx. Sig.
Ordinal by Ordinal  [Gamma -0,742434127( 0,0320628| -14,5292 0,00
Spearman
Correlation -0,442680221| 0,0250663| -16,98029 0.00
Interval by Interval [Pearson's R -0.442977952} 0,0263679| -16.9945 0.00

N of Valid Cases
a
b
c

1185

Not assuming the null hypothesis.
Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
Based on normal approximation.




7. Predstav si, Ze jsi rezisér a miizes natocit film, ktery by se libil tobé a tvym pfatelim. O &em by byl?
PopiS prosim stru¢né pfibéh a postavy.

Ted’ prosim odpovéz na nékolik otazek o sobé a své rodiné.

8. Isi HOCH 1 DIVKA 2 L]
9, Kolik je ti let? 1" 12 13 14 15 16
10. Napis prosim, jaké navstévujes zajmové krouzky /miazes zakrouzkovat vice variant/:

Skautsky/ pionyrsky 1
Sportovni (vE. bojovych uméni) 2
Dramaticky 3
Hudebni {napf¥. zpév, hra na hudebni nastroj) 4
Vytvarny 5
Pfirodovédny 6
Technicky 7
JinY, jaky...ccmrreericmmccrcannens 8

11. Cim se zabyvas nejradéji ve volném ¢ase, jaké mas koniCky a zaliby /mizes zakrouzkovat vice variant/:

Cetba knih 1
Hrani na hudebni nastroi/ zpév 2
Navstéva kavaren, restauraci 3
Hrani poéitadovych her nebo videoher 4
Malovani, fotografovani, stavéni modela 5
Ruéni prace {napf. §itf) 6
Nakupovani 7
Hrani spoleenskych her 8
Setkavani se prateli, s partou 9
Sportovani, hrani pohybovych her 10
Poslech hudby 11
Sledovani televize nebo videa 12
Sbératelstvi 13
Chozeni na diskotéky 14
Néco jiného, €0.......cccceerireeeeccrrccnveans 15

12. S jakym prospéchem studujes? Jaké znamky jsi mél/a pti posledmm vysveédEenim?
Mél/a jsem vyznamenani, nebo primér znamek do 1,5
Mél/a jsem nejvyse 2 trojky 2
Mél/a jsem vice neZ 2 trojky 3

]

13. Mél jsi nékdy snizenou znadmku z chovani?
ANO 1 NE 2

i

14. Jsi ty tvoji rodide véfici (myslena vira v Boha)?

ANO 1 NE 2 [ ]
15 a) Jaké vzd&lani mé tviij otec? 15 b) Jaké vzdelani ma tvé matka?
Zakladnif vyucen 1 Zakladni/ vyucena 1
Stiedni (maturita) 2 Stredni (maturita) 2

Vysokoskolské 3 [:] Vysokoskolské 3 [:l



