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ABSTRAKT

Bakalarska prace se zabyva vlivem financnich odmén na pracovni motivaci a pracovni
spokojenost. V teoretické Casti se vénuje slozkam a systému odmeénovani, pracovni motivaci,
druhtim motivii, procesu motivace, zaméfuje se také na teorie pracovni motivace a shrnuje
faktory motivace. Dale je veénovéna pozornost pracovni spokojenosti a jejim faktorim.
V empirické casti prace jsou prezentovany vysledky dotaznikového Setfeni, které zjistovalo,

jak lidé vnimaji vliv finan¢nich odmén na pracovni motivaci a pracovni spokojenost.

Klicova slova: finan¢ni odména, motivace, pracovni spokojenost, systém odménovani, postoj

k penézim



ABSTRACT

This thesis deals with the impact of financial rewards on work motivation and job satisfaction.
The theoretical part highlights reward system and its components, work motivation, motive
types, motivation process, attention is paid to theories of work motivation and motivational
factors are summed up. Attention is also paid to job satisfaction and its factors. In the empirical
part of the thesis the questionairre survey results are presented. The survey examined perceived

impact of financial rewards on work motivation and job satisfaction.

Keywords: financial reward, motivation, job satisfaction, reward system, attitude towards

money
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0 Uvod

Tématem mé prace je vliv financnich odmén na pracovni motivaci lidi a jejich pracovni
spokojenost. Kazd4 organizace se snazi obstat na trhu v porovnani s konkurenci. Tento boj
muze probihat pomoci riiznych faktord (napt. modernizace technologii), ale naprosto zasadnim
faktorem jsou pravé lidé, ktefi v organizaci pracuji. V posledni dobé€, kdy dochdzi k
vice nez diive potykaji s problémem nedostatku kvalifikovanych pracovnikli. A boj o lepsi
postaveni na trhu tak Casto nabird podobu vzijemného si pretahovani zaméstnanci. Cilem je
tedy si zaméstnance udrzet, a pokud je to mozné, prilakat i nové. A samoziejmé je vSechny
motivovat a zvySovat jejich pracovni spokojenost, coz je mozné mimo jiné i prostfednictvim

finan¢nich odmén. Domnivam se proto, Ze zvolené téma je velmi aktudlni.

Cilem mé prace bylo na zikladé teoretického zpracovani soucasného stavu poznani
problematiky vlivu finan¢nich odmén na pracovni motivaci a pracovni spokojenost provedeni
dotaznikového Setfeni a naslednd komparace vysledkd Setfeni s hypotézami Setfeni a
s teoretickymi vychodisky prace. Pomoci dotaznikového Setfeni jsem zkoumala, jak skupina
dotazovanych vnima vliv finan¢nich odmén na pracovni motivaci a pracovni spokojenost.
Cilovou skupinu, na kterou byl vyzkum zaméten, predstavuje z hlediska charakteru pracovni
¢innosti homogenni skupina zaméstnancti pracujicich v soukromém sektoru. Vliv finan¢nich
odmén byl zjisfovan pomoci otazek rozkryvajicich postoj dotazovanych k tématu vlivu
finan¢nich odmén na motivaci a spokojenost a také otazek vychazejicich z dotazniku Money
Ethic Scale (MES). MES dotaznik méfi, jaké jsou postoje lidi k penéztim a jeho autorem je
Thomas Li-Ping Tang. Konkrétné bylo zkoumano, zda je vliv finan¢nich odmén na pracovni
motivaci a pracovni spokojenost vnimén jako pozitivni a je-1i finan¢ni odména vnimana jako
hlavni faktor motivace. A podobné, zda je financni odména vnimana jako hlavni faktor

pracovni spokojenosti ve srovnani s ostatnimi faktory.

Prace je dé€lena do ctyi tematickych kapitol. Prvni kapitola vénuje pozornost odménovani
pracovniki, jeho slozkdm, systému a mzdotvornym faktorim. Druhd kapitola se zamétuje na
pracovni motivaci, motivy a druhy motivace, proces motivace, faktory, které motivaci
ovlivituji, a velky prostor je vyclenén teoriim motivace. Tteti kapitola pak pojednava o
pracovni spokojenosti a faktorech, které na ni ptisobi. Ctvrta kapitola je vénovana empirickému
Setfeni. Popisuji v ni cile Setfeni, stanoveni hypotéz a metodiku Setfeni a néasledné prezentuji

vysledky dotaznikového Setieni.

Z Ceské odborné literatury, kterd se vénuje tématu financniho odménovani, pracovni motivace
a pracovni spokojenosti, byly vyznamnymi zdroji pro mou préci publikace Koubka, Kocianové

a Urbana. Ze zahrani¢ni literatury to byly publikace Arnolda a Armstronga. Dale bych
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jmenovala Thomase Li-Ping Tanga, ktery se problematice finan¢nich odmén vénuje
dlouhodob¢ a je autorem dotazniku MES a dale Rynesovou, Gerharta a Minetteovou. Tito
autofi mne inspirovali i pfi tvorbé dotazniku k empirickému Setfeni. Pfinosem pro mou praci
bylo i nékolik metaanalytickych studii, které provedli Wileyova, Deci a kol., Kovach a Judge a
kol., protoze vystupy z nich jsou zajimavym shrnutim desetileti snah urcit, nakolik jsou penize

zésadni jak pro motivaci, tak pro pracovni spokojenost.



1 Odménovani pracovniki

Finan¢ni odménovani a jeho plsobeni na motivaci a spokojenost je pfedmétem studii a
vyzkumt po desetileti. Pfesto stile nedochazi ke konsenzu (a to jak v odbornych kruzich, tak
mezi personalnimi pracovniky), zda je jeho vliv pozitivni, neutralni ¢i negativni. Literarni
zdroje vyuzivané v této praci tuto rozpolcenost demonstruji. Pfesto se osobn¢ domnivam, ze
postoj k finanénim odménam bude u pracovnikil spise pozitivni a z toho I1ze vyvodit, Ze i vliv
finan¢ni odmény na vyse zminéné aspekty (tedy pracovni motivaci a pracovni spokojenost) by
mél byt pozitivni. Koneckoncit mzda obecné ,,...je cenéna vSemi zaméstnanci bez ohledu na

pohlavi, povolani, vék, pfijem nebo zaméstnanecky status.* (Wiley, 1997, s. 277).

Odménovani byva oznacovano jako kompenzace nebo ndhrada (finan¢niho i nefinan¢niho
charakteru) za vykonanou préci a je jednou z nejvyznamnéjsich oblasti jak pro pracovnika, tak
pro organizaci. (Kocianova, 2010, s. 160). Skrze odménovani je mozné ovliviiovat vykon,
motivaci a spokojenost lidi. Mira tohoto vlivu se samoziejmé bude lisit dle individualnich
preferenci, potfeb ale i hodnotové orientace jedince. Obecné by odménovani mélo pomoci
doséhnout cilii organizace, mimo jiné prave prostiednictvim stimulovani pracovnikd k vykonu
a pusobenim na jejich motivaci a spokojenost. Kressler (2003, s. 118) uvadi, Ze u¢innost
odmény zavisi predev§im na dvou faktorech. Jedna se o to, jak efektivné odména uspokojuje
potieby jednotlivce a jak pfispiva k podnikatelskym cilim organizace. Pfi¢emz vztah je takovy,

ze prvni faktor ovliviiuje naplnéni podnikatelskych cili.

Casto se miizeme setkat se zaméhovanim pojmu mzda a plat. Ve své praci budu vzdy uzivat
pojem mzda, jelikoz se tyka lidi pracujicich v soukromém sektoru. Plat je ,,...pené¢zité plnéni
poskytované za praci zameéstnanci zameéstnavatelem, kterym je stat, Izemni samospravny celek,
statni fond, pfispévkova organizace (...), Skolska pravnickd osoba zfizena Ministerstvem
Skolstvi, mladeze a té€lovychovy, krajem, obci nebo dobrovolnym svazkem obci podle
Skolského zakona, nebo regiondlni rada regionu soudrznosti, s vyjimkou penézitého plnéni
poskytovaného ob¢antim cizich statii s mistem vykonu price mimo tizemi Ceské republiky.
(Zékon ¢. 262/2006 Sb). V ptipadé mzdy se jedna o ,,...pen€zité plnéni a plnéni penézité
hodnoty (naturdlni mzda) poskytované zaméstnavatelem zaméstnanci za praci...“ (Zékon €.
262/2006 Sb).

Zminila jsem, Ze nédzory odbornikli na vliv finan¢ni odmény byvaji rozdilné. Piikladem
nesouhlasného stanoviska s pozitivnim vlivem finan¢nich odmén je studie Kovache (1987, s.
65), ktery na zdklad¢ metaanalyzy dat z mnozstvi vyzkumt provedenych v poslednich Ctyticeti
letech usuzuje, Zze pozitivni vliv finan¢nich odmén je marginalni. Dokonce se domniva, Ze u

vedoucich pracovnikil existuje faleSna predstava o jejich ucinnosti, kterou je tieba rozptylit.



Oproti tomu studie Rynesové, Gerharta a Minetteové (2004, s. 382), ktera se vénuje rozporiim
mezi redlnym chovéanim lidi a jejich odpovéd’'mi na otazky ve vyzkumech, naznacuje, ze ackoli
panuje obecny nazor, ze lidé pii vyplilovani dotaznikd mohou vyznam finan¢nich odmén
preceniovat, realita je spiSe opacnd. Dochazi k tomu, ze lidé neoznaci mzdu za pro né dilezity
motivacni faktor, i kdyz je skutecnost zcela odlisna. To mlze vyustit v podceniovani odmeén ze
strany personalnich pracovnikli, ktefi dojdou k tomu, Ze financni odména neni efektivnim
motivatorem. Studie srovnava vysledky vyzkumi, ve kterych byli lidé pfimo pozadani
ohodnotit vyznam finan¢ni odmény cislem z dané stupnice, a studie chovéani v zavislosti na
ruznych motivaénich faktorech. Zatimco v dotaznicich lidé finanéni odménu hodnotili
v priméru Cislem 5 (v daném piipadé tedy stiedem stupnice), ve studiich chovani vychazi

témét vzdy jako nejucinnéjsi motivator.

Reakci na tento fakt a zplsobem jak ziskat validni data z dotaznikli mize byt mimo jiné
projekéni technika. Tedy zeptat se, co si podle nazoru dotazovaného o problematice mysli
ostatni lidé. Pfi vyuziti této techniky se v pripadé Jurgensenovy studie ukazalo, ze pfi

klasickém dotazovani muzi umistili mzdu na paté misto z deseti a zeny ji ohodnotily jen jako

vvvvv

vvvvv

Minette, 2004, s. 383). Takovéto vysledky jsou ohromujici.

Osobné se domnivam, ze zakladni mzda sama o sob€ nebude plisobit na pracovniky dostate¢né
motivacné. Oproti tomu mize ovliviiovat motivaci lidi, kteti se uchdzeji o dané pracovni misto
a rozhoduji se mezi nekolika organizacemi. U zvySeni zakladni mzdy nebo platu bych jiz
pozitivni efekt ocekavala (v pfipad€ snizeni negativni), avSak otazkou je, jak dlouho takovy
efekt plisobi, protoze postupné si ¢loveék na zvySeni pfivykne. Dale si myslim, ze zakladni
mzda a plat ovliviiuji pracovni spokojenost jak v negativnim sméru, tak v pozitivnim smeéru.
V ptipadé€ nizké mzdy, kterd neodpovidd vykonané praci, miize byt nizkéa pracovni spokojenost
v krajnim pfipadé divodem odchodu z prace. Pokud ovsem c¢loveék nehodla podstoupit riziko
nemoznosti najit novou praci (zde budou pisobit vnéjsi faktory jako je situace na trhu prace i
vnitini faktory, naptiklad vnimané schopnosti nebo sebevédomi), ve své soucasné praci i pres
nespokojenost ziistane. Na to ostatn€¢ i n¢ktefi zaméstnavatelé spoléhaji. VEtsi potencial pak
vidim v pobidkovych formach mzdy, které zaroven poskytuji organizaci moznost diferenciovat
odmeény podle vykonu nebo zasluh pracovniki. Ti jsou si védomi toho, Ze odmeéna je vdzana na
jejich vykon a je tedy pravdépodobné, Ze budou motivovani praveé k vykonu ¢i pozadovanému

pracovnimu chovani.
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1.1 SloZky odménovani pracovniki
Odménovani pracovnikll zahrnuje nasledujici slozky:

= zékladni penézni odména, dodatecné penézni odmény (pevné a pohyblivé mzdy a
platy);

= zaméstnanecké vyhody;

= nepenézni odmeény (uznani, ocenéni, uspéch, odpoveédnost, osobni rozvoj);

= procesy fizeni pracovniho vykonu (Kocianova, 2010, s. 161).

Tab. 1 Slozky celkové odmény Zdroj: prevzato z Armstrong (2007, s. 520)

Zakladni mzda/plat ] -
Transakéni <sluhova odme Celkova v penézich
akeml | Zasluhova odména vyjadiitelna (hmotna)
odmény Zaméstnanecké odména
vyhody Celkova
_ odména
. Vzdélavani a rozvoj
Relacni Nepenézni/vnitini odmén
odmény ZkuSenosti/zazitky z P Y

prace

Celkova odména pak obsahuje vSechny vySe zminéné slozky odmeény (viz. Tab. 1). Spojuje dvé
kategorie odmén. Jsou jimi transakéni a relaéni odmény. Transakéni odmény zahrnuji veskeré
hmotné odmeény, coz jsou penézni odmeény (zakladni mzda nebo plat a zasluhovd odmeéna) a
zameéstnanecké vyhody. Rela¢ni odmény jsou naopak nehmotné. Tykaji se rozvoje a vzdeélavani

a zazitkli nebo zkusenosti z prace.

Penézni odmény a zaméstnanecké vyhody organizace vyuziva k ziskdvani novych pracovnikt
a jejich nasledné stabilizaci a nepenézni odmény by mély byt vyuzivany pro zvySovani hodnoty
transakénich odmén. Jako nevyhoda takovych odmén byva uvadén fakt, ze mohou byt
kopirovany konkuren¢nimi organizacemi (Armstrong, 2009, s. 44). Ztéchto divodi by
organizace mely oba typy vhodné kombinovat. Armstrong (2009, s. 42) uvadi, ze celkova

odmena je celistvy koncept, ktery zadnou slozku odménovani neupiednostituje pred ostatnimi.

Koubek dale definuje vnéjsi a vnitini odmény, které do urcité miry koreluji s hmotnou a
nehmotnou odménou. Vnéjsi odmény (hmotné) mize organizace ovlivnit sndze. Naopak
vnitini odména je spojovana s tim jaké pocity pracovnik chova ke své praci. Mize se jednat o
uspokojeni, které mu prace piinasi. Organizace zde muze napiiklad zvySit miru autonomie

v praci nebo vytvaret kreativni tikoly (Koubek, 2009, s. 283).
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1.2 Systém odménovani pracovnikii, mzdotvorné faktory a determinanty odménovani

pracovniki

Systém odménovani urCuje jaka pravidla, jaké nastroje a jaké postupy budou pouzity pii
odmeéiovani jednotlivych pracovnikid (Koubek, 2009, s. 284). Vzhledem k tomu, ze kazda
organizace je unikatni mél by byt systém odménovani vytvaien na miru kazdé z nich a pfi jeho
tvorbé by méla byt brana v uvahu jistd pravidla (napiiklad zohlednéni celkové strategie
organizace). Zasadni je dle mého ndzoru otazka spravedlnosti. Systém odménovani muize

pozitivné plsobit na motivaci a spokojenost jen pokud jej pracovnici povazuji za spravedlivy.

Systém odménovani je tvofen néasledujicimi slozkami: strategie odménovani, politika
odménovani, praxe odmeénovani, procesy odmeéiovani, postupy (procedury) odméiovani.
Strategie odménovani urCuje dlouhodobé cile organizace v oblasti odménovani, tak aby
podporovaly dosahovani cild organizace. Politika odménovani ur¢uje konkrétni postupy. Praxi
odménovani pak tvofi struktury stupnd a sazeb (mzdové struktury). Procesy odméinovani
predstavuji zptisoby, jakymi jsou provadény praktické stranky odménovani. A nakonec postupy
nebo také procedury odmeénovani slouzi kudrzeni systému a k zajisténi jeho fungovani

(Armstrong, 2009, s. 23).

Systém odménovani je pro fungovani organizace zdsadnim bodem. Organizace ma urcitou
predstavu ceho chce s jeho pomoci dosdhnout. Rovnéz pracovnik ma své zajmy. Potiebuje
penize k zajisténi Zivotni urovné své i rodiny, k udrzeni stability a jistoty a k uspokojeni mnoha
dal§ich potfeb. Pracovnik je tudiz pro odménu, kterou povazuje za adekvatni, ochoten
s ohledem na svoje schopnosti upravit svlij vykon. Mimo zajmu organizace a pracovnikli vSak
na systém odménovani ptisobi fada dalsich vlivl, které jsou vnéjsi, a neni mozné je ovlivnit.
Tyto vlivy je vzdy nutné brat pfi tvorbe systému odméinovani na védomi. Kromé pierozdéleni
odmeén pracovnikiim a plisobeni na jejich spokojenost a motivaci ¢i poskytovani zpétné vazby,
ma systém odménovani i dal$i funkce. Napftiklad ovliviiuje atraktivitu organizace na trhu prace.

Obecné by mél systém odmenovani plnit nasledujici tikoly:

= odménovat lidi podle toho, jak si jich organizace ceni;

= odménovat lidi za to jakou hodnotu vytvareji;

= odménovat spravné chovani a jednani, aby byla dana najevo jejich dilezitost;
= vytvaret kulturu vykonu;

= ziskat loajalitu pracovniki a podpofit jejich angazovanost;

= napomoci k ziskdvani a udrzovani kvalitnich pracovniki;

= brat v potaz vyznam jak penéznich, tak nepenéznich odmeén;

= pomahat vytvaret dobré zaméstnanecké vztahy;

= propojit cile podnikédni a osobni hodnoty pracovnikl s uzivanymi postupy odmeéiovani;
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= fungovat spravedlivé a rovné odmeénovat;

= fungovat prihledn€ a srozumitelné¢ (Armstrong, 2012, s. 624).

Pti tvorbé€ systému odménovani je vhodné zvazovat nasledujici faktory. Maji vliv na to, jakou
podobu bude odmeéna mit a také jaka bude jeji vySe. RozliSujeme mzdotvorné faktory vnitini a
vnéjsi. Vnitini mzdotvorné faktory, které se tykaji pracovnikil a samotnych pracovnich mist, je

mozné shrnout do nésledujicich skupin:

= faktory souvisejici s ukoly a pozadavky pracovniho mista a jeho postavenim
v hierarchii funkci organizace;

= vysledky prace a profesni chovani pracovnika a troven plnéni pracovnich tkoli;

= pracovni podminky na konkrétnim pracovnim misté nebo v organizaci jako celku,

které mohou negativné ovlivnit zdravi a bezpecnost (Koubek, 2009, s. 289).

Pfi odménovani pracovniki je tedy nutné brat ohled na vnitini faktory, ale nesmi se podcenit

ani vn&j$i mzdotvorné faktory, jimiz jsou:

= situace na trhu prace;
= platné zakony, predpisy a vysledky kolektivniho vyjednavani v oblasti odménovani

(Koubek, 2009, s. 290).

Mzdotvorné faktory spolu s dal§imi okolnostmi vytvafi determinanty odménovani. Mezi né
fadime relativni hodnotu, kterou ma dané prace pro organizaci, relativni hodnotu pracovnika,
situaci na trhu prace, Uroven odmeénovani vzemi, regionu, odvétvi a v konkurencnich
organizacich na trhu prace, zivotni naklady v regionu nebo vzemi, zivotni zptsob lidi
v regionu a v zemi, objem prostfedki, kterymi organizace pro tcely odménovani disponuje,
pouzivanou technika a technologie v organizaci, produktivitu prace v organizaci, silu odborii

v kolektivnim vyjednavani a pravni normy tykajici se odménovani (Koubek, 2009, s. 290).
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2 Pracovni motivace

Vsechny organizace se jist€¢ zajimaji o vykonnost svych lidi. Zajima je také jak vykonnost
udrzet na vysoké trovni. To nepochybné znamena, ze by mély vénovat pozornost mnoha
faktorm, které ji ovliviluji. Jednim z nich je motivace k praci. Volba vhodnych motivac¢nich
prosttedkt, které by vedly k dobrovolnému zvySeni usili pracovnikd tak, aby byl podpofen
jejich vykon, je klicovym faktorem tspéchu. Co ale motivace znamena a jak ji charakterizovat?
Motivace je velice abstraktni pojem a v psychologii budeme obtizné hledat jeji univerzalni
definici. Pfesto je mozné fici, Ze se obecné jedna o jakousi silu, ktera nas vede k ur¢itému cili.
Tyka se faktort, které piisobi na naSe chovani. Tvoii ji tfi slozky: smér, Usili a pretrvavani
(Arnold a kol., 2007, s. 302). Splnéni uréitého pracovniho tkolu zde predstavuje smér. Usili
znamena naSe zaujeti ukolem a také jakou energii do jeho splnéni investujeme. Pfetrvavani
ukazuje, jak dlouho vydrzime vyvijet Gsili, abychom ukolu doséahli. Stejné je to i pifi procesu
motivovani jinych lidi k vykonani tkolu. Pomoci motiva¢nich prostfedkti smetujeme tyto lidi
ke splnéni ukolu a pokousime se regulovat jejich usili a vydrz. Diky tomu je mozné dosdhnout
pozadovaného vysledku. Motivaci se zde rozumi chovani, které se orientuje na urcity cil, a lidi
motivujeme, jestlize jim dame najevo, ze praveé takové chovani k dosazeni cile nebo odmény

povede (Armstrong, 2007, s. 220).

Armstrong (2007, s. 219) konstatuje, ze odpoveédnost za motivaci pracovnikil nesou piedevsim
manazeti, ktefi by méli chapat proces motivace. Model procesu motivace na obrazku 1 souvisi
se vznikem potieb. Pokud nejsou potteby uspokojeny a nemtizeme néceho dosdhnout, vznika
motivace tyto potieby uspokojit. Clovek si tak stanovi cil, ktery ma nedostatky odstranit a
podnikne kroky ve formé urcitého chovani, které povedou k uspokojeni. Pokud pomoci téchto
krokid dosdhne uspokojeni potieb, je nanejvys pravdépodobné, Ze stejné chovani aplikuje, kdyz

vznikne nova potieba. Pokud cile nedosahne, kroky neopakuje a méni své chovani.

Stanoveni

cile

/’ N\

Y Podniknuti
Potieba Kkroktl
Dosazeni
cile

Obr. 1 Proces motivace Zdroj: ptevzato z Armstrong (2007, s. 220)
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Motivovat lidi k praci a lepsimu vykonu v8ak neni jednoduché. Neexistuje jediny piistup, ktery
by puisobil univerzalné na kazdého. Motivace vzdy zavisi praveé na potfebach jednotlivce a dale
na jeho hodnotéach a jeho preferencich. Tento fakt neni Casto respektovan a ze strany manazert
dochdzi k zjednodusenym piedstavdm o motivaci svych podfizenych. Je rovnéz pochopitelné,
ze v prubehu let se u jednotlivel zivotni hodnoty a potfeby méni. Zptsob jak je motivovat bude
vyzadovat reflektovani tohoto faktu. A neméni se jen jednotlivci ale i doba a prostredi, ve

kterém zijeme. Z dostupnych dat vyplyva i zména hodnotovych zebiickt celych generaci.

Zajimavym piikladem je srovndni vyzkumt na téma motivace zaméstnanct z let 1946, 1980,
1986 a 1992. Lidé byli pozadani o sestaveni potadi motivacnich faktort dle svych preferenci.
Pokud jde o motivacni faktory, které lidé identifikovali jako nejméné dulezité, tak v roce 1946 i
motivacni faktor, ktery zaméstnanci preferovali, a ktery by na né mél mit pozitivni vliv
z hlediska zvyseni vykonu, bylo v roce 1946 uvedeno uznani za odvedenou praci. V roce 1980
a 1986 zaméstnanci uvedli jako zdsadni motivacni faktor zajimavou praci. Ve studii z roku
Uvazujeme-li linedrné¢ a vezmeme v potaz, v jaké dob€ Zijeme nyni, pak toto zjiSténi
koresponduje s myslenkou, ze i dnes by mély finanéni odmény zaujmout piedni misto.
dobrd mzda, uznani za odvedenou praci, bezpecnost prace, rlst v organizaci a zajimava prace
(Wiley, 1997, s. 276). Wileyova (1997, s. 263) taktéz konstatuje, Ze stimuly spiSe ovliviluji
lidské chovani nez vykonnost. Pro uspéSnou motivaci k vy$§imu vykonu by proto méla

existovat silnd vazba mezi pracovni vykonnosti a silim zaméstnance.

2.1 Motivy a druhy motivace

Existuje mnoho motivi, které mohou plisobit na to, jaké Gsili vlozime do plnéni urcitého tkolu.
RozliSujeme vSak dvé hlavni kategorie motivii podle jejich souvislosti s praci. Jednd se o
motivy intrinsicke a motivy extrinsické. Z ndzvi vyplyva, ze se jedna o motivy, které jsou praci
vnitini a s praci souvisi a motivy, které jsou vngj$i a s praci nesouvisi. Potieba penéz je

extrinsickym motivem (Kocianova, 2010, s. 26).

Pokud bych méla charakterizovat druhy motivace, je mozné vychazet z myslenek Herzberga,
ktery popsal dva druhy motivace, vnitini a vnéj$i. Vnitini motivaci ovlivituji faktory, které nas
vnitin€ uspokojuji. Mtze se jednat o kreativni praci nebo miru samostatnosti. V ptipadé€ vnejs$ni

motivace se jedna o stimulaci a ovliviiovani z vnéjsku pomoci hmotnych i nehmotnych odmén
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(Armstrong, 2007, s. 220). Finan¢ni odména je zde prezentovana jako faktor, ktery ovlivituje

vyhradn€ vnéj$i motivaci. Nektefi autofi se ale zamétuji i na to jak plsobi na motivaci vnitini.

Marshall a Harrison (2005, s. 4-5), ktefi se zabyvali odménovanim zdravotnického persondlu,
podotykaji, Ze finan¢ni odméeny jsou bezpochyby jednim ze zdsadnich nastrojii, jak motivovat
lidi a jako dusledek toho zlepsit zdravotni péci. Zdiraziuji, ze pochopenim putsobeni
finan¢nich odmén na vnitini motivaci se jejich ucinek nasobi a poukazuji na faktory, na které je
vhodné se zaméfit. Profesni motivaci miize posSkodit pfehnanéd byrokracie. Naopak ztotozni-li
se cilové osoby s motivacnim systémem, ktery bude zaméfen na jejich profesni hodnoty, bude

odmeénovani efektivngjsi.

Vnitini motivaci pracovnika se vénuji i dalsi autofi. Piikladem je studie Camerera a Hogartha
(1999, s. 17-18), kteti vychazeli ze zavera nékolika desitek experimentalnich studii. Obecné je
mozno fici, ze je-li vnitini motivace dostatecné vysokd, nema odmeéna takovy dopad na vykon.
Naopak u lidi, které prace nebavi a jejich vnitini motivace je na nizké Grovni je mozné pocitat
s pozitivnim vlivem financniho odméinovani. Autofi zdiraziuji, ze bychom o finan¢nim
odmeéinovani neméli pfemyslet v extrémech, tedy Ze vzdy pomaha nebo naopak vzdy skodi a
podotykaji, ze ucinek finan¢nich odmeén je srovnatelny s ostatnimi motiva¢nimi prostfedky a

finan¢ni odména muze byt pouzita i jako doplnék ¢i nahrada jinych zptisobi motivace.

Studie od Eisenbergera, Rhoadesové a Cameronové (1999, s. 1036) se ovSsem priklani k tomu,
ze financni odmény, které jsou zdvislé na vykonu, mohou vnitini motivaci posilovat. Existuje

silny vztah mezi o¢ekavanou odménou za vysoky vykon a vnitfni motivaci.

Rozdiln¢ pak vliv finan¢nich odmén hodnoti Deci, Koestner a Ryan (1999, s. 659). Ti dosli
k z&vérim, Ze hmotna odména mulize mit negativni vliv na vnitini motivaci. A to zejména
v piipad¢, Ze je celd motivacni strategie zaméfena primarné na hmotné odménovani. Takovato
odmeéna slouzi ke kontrole a upravé lidského chovani a v disledku znamena vétsi dohled nad
lidmi a velkou soutézivost. To vS§echno mlze vnitini motivaci sniZovat. Nizka vnitini motivace
pak pro organizaci predstavuje dlouhodoby problém. Jako alternativa k hmotnému odménovani
jsou doporuceny strategie zaméfené na uspokojeni psychologickych potieb a aktivni zapojeni

riznorodych ukolt.

2.2 Teorie pracovni motivace

V oblasti pracovni motivace bylo formulovano mnoho teorii. Nékteré mohou ptisobit zastarale,
protoze situace v fizeni lidskych zdroji a celkoveé i spolecnost prosla vyraznymi zménami.

V soucasném svété pracuje mnohem vice Zen a vice lidi je zaméstndno v sektoru sluzeb, nez
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tomu bylo kupiikladu pfed pil stoletim, coz by mohlo platnost nékterych teorii ovlivnit. To
ovSem neznamena, Ze je oznacuji za zbytecné. Naopak se domnivam, Ze snad v§echny obsahuji
myslenky, jeZ je mozné stale vyuzivat. Jejich znalost a reflektovani soucasného stavu lidskych

zdrojl v organizaci mizou ptinést velké uspéchy.

Casto je pouzivano rozdéleni na teorie obsahové a teorie procesni. Obsahové teorie se zaméiuji
na obsah. Tedy co nas motivuje k praci. Procesni teorie kladou dlraz na proces. V poptedi

zajmu je tedy to, jak jsme motivovani k praci. Mimo tyto dva sméry stoji teorie instrumentality

(viz. Tab. 2).

Tab. 2 Piehled teorii pracovni motivace Zdroj: pievzato z Kocianova (2010, s. 27)

Zaméreni teorie Nazev teorie Autor teorie
1. Instrumentalita Teorie instrumentality Vychodisko:
Taylor (1911)

2. Potfeby (obsah motivace) | Hierarchie lidskych potieb | Maslow (1954)
Teorie ERG Alderfer (1972)
Teorie manazerskych McClelland (1961)
potieb
Dvoufaktorova teorie Herzberg (1957)

3. Proces — ocekavani Expektacni teorie Vroom (1964)

Proces — dosahovani cilt Teorie cile Latham, Locke (1979)

Proces — pocity Teorie spravedlnosti Adams (1965)

spravedlnosti

2.2.1 Teorie instrumentality

Teorie instrumentality vychazi z védeckého fizeni Fredericka Taylora neboli taylorismu, ktery
byl formulovan ve druhé poloving 19. stoleti ve Spojenych statech. Tento tradi¢ni pfistup
pocita s nizkymi naroky na lidi, které¢ zbavuje moznosti se samostatné rozhodovat. Klicovym je
co mozna nejvetsi sniZzeni Casu na vykondni tkolu a kontrola ze strany nadtizenych (Arnold a
kol., 2007, s. 331). Teorie instrumentality vychazi ze Skinnerova principu podminovani
(Armstrong, 2007, s. 223). Toto podminovani se déje pomoci odmén, s dirazem na odmény
financ¢ni, a trestll. Motivace se zvySuje, ,,...jestlize odmény a tresty budou pfimo zavislé na

vykonu.* (Kocianova, 2010, s. 28). Teorie instrumentality v zdsad¢ predpoklada, ze lidé pracuji
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pouze pro financni odménu a celkové praci zjednodusuje. Opacny piistup volil Herzberg, ktery

prosazoval obohaceni prace.

A praveé Herzbergova teorie spolu s teorii instrumentality neuvazuje o motivaci jako o lidské
vlastnosti. Nedostatek motivace neni zptisoben lidskym faktorem, ale je diisledkem prace, ktera
je malo motivujici a lidé k ni nemaji vztah (Arnold a kol., 2007, s. 331). To koresponduje
s tvrizenim Koubka (2009, s. 59), ze mira motivace zavisi na tom, zda maji pracovnici svou
praci radi a povazuji ji za vyznamnou. Otdzkou ovSem je, jestli praktické vyuziti teorie

instrumentality v takovy vztah k préci vyusti.

Mohu fici, ze Frederick Taylor povazoval finan¢ni odménu za hlavni a prakticky jediny
motivator. Rovnéz prosazoval odmény na zaklad€¢ vykonu. Nutno dodat, Ze tento nazor vznikl

pred vice nez sto lety a také, ze Taylor sviij ptistup koncipoval pro délnické profese.

2.2.2 Teorie zamérené na obsah

Teorie zamétené na obsah berou v potaz psychologické potieby jedince. Tyto potfeby mohou
mit biologicky ptvod a silné ovliviiuji naSe chovéni. Je mozné identifikovat dva sméry,
kterymi se tyto teorie ubiraji. Prvnim je model zalozeny na psychologickém rtstu. Druhy
obraci pozornost na vice specifické potieby jako je uspéch nebo moc. K teoriim zaméfenym na
obsah fadime hierarchii lidskych potifeb, teorii ERG, teorii manazerskych potieb a také
dvoufaktorovou teorii. Pokud né&jakd potfeba neni uspokojena, budeme zazivat neptijemné
pocity nerovnovahy ¢i napéti. To nds motivuje k upraveni chovani tak, abychom tyto pocity
zmirnili nebo uplné odstranili. Zde je nutné zminit, Ze vyznam jednotlivych potieb vzdy zavisi
na preferencich dané osoby a mnoha dalSich faktorech (napft.: vychové, kulturnim prostiedi,

dosavadnich zkusenostech nebo nynéjsi zivotni situaci).

Teorie humanisticky zaméfeného psychologa Abrahama Maslowa jisté patii mezi ty vetejnosti
nejznaméejsi. Maslowova hirearchie potiteb se nezabyva odliSnymi preferencemi jednotlivcei,
kteti mohou vnimat dileZzitost riznych potteb odlisn€. Proto se domnivam, Ze mtze pisobit

relativné staticky a obecné.

Maslow popsal pét stupiiti lidskych potieb. Patfi mezi né potreby fyziologické (jidlo, piti,
spanek), potreba bezpeci (neohrozujici prostiedi), potieba soundleZitosti (sounaleZitost
s jinymi lidmi nebo skupinami lidi), potieba ucty a uznani (byt respektovan jak sebou samym,
tak 1 jinymi lidmi) a nejvyssi potreba sebeaktualizace ¢i také seberealizace, kde se jedna o
rozvijeni svych schopnosti a naplnéni potencidlu (Arnold a kol., 2007, s. 304). Tyto potieby
jsou dle Maslowa pro vSechny lidi spole¢né (Armstrong, 2007, s. 224). Fyziologické potieby
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stoji v hierarchii na nejnizSim stupni a pfedstavuji ty nejzakladnéjsi lidské potieby, zatimco
potieba sebeaktualizace stoji nejvys. V této hierarchii se pohybujeme smérem vzhiiru. Nutné je
nejprve naplnit zakladni potieby a poté se pfesouvame k uspokojeni potieb, které stoji o stupen
vys. Tak se dostdvame az k sebeaktualizaci, ktera jakoZzto potfeba nejvyssi neni nikdy zcela

naplnéna, protoze pred nami vzdy stoji nové poznatky a vyzvy.

Jak by tedy dle Maslowovy teorie pisobila finanéni odména? Finanéni odména, zde slouzi jako
jakysi prostiednik k uspokojovani jednotlivych potfeb. Nema motivacni ucinek sama o sobég,
ale zadost po ni vznika sekundarné z divodu nenaplnéné potieby. To vSak plati jen v pfipade,
ze je finan¢ni odména vnimana danou osobou jako moznost, jak znovu nastolit rovnovahu.
Rizni 1idé budou k uspokojeni potfeb vnimat rGzna vychodiska. Obecné ale lze tvrdit, Ze
pomoci penéz je mozné uspokojit nékteré fyziologické potfeby (jidlo, piti) a také potiebu
bezpeci (zivotni jistota, bydleni). S potfebou sounaleZzitosti je to ovSem slozitéjsi a penize zde
rozhodn¢ nebudou hlavnim faktorem. Potieba ticty a uznani také nemusi s penézi souviset,
pokud jsou ale povazovany za indikator tspéchu nebo jako forma uznani znalosti, schopnosti a
odvedené¢ho vykonu jedince, pravdépodobné bude tato potifeba naplnéna. K uspokojeni
nejvyssi potieby sebeaktualizace mtize financni odména ptispét tim, Ze uspokoji potieby stojici

v hierarchii pod ni a finan¢né zajistény clovek se tak mize vénovat seberealizaci.

Lidskymi potfebami se zabyva taktéz Alderferova teorie ERG, jejiz jméno je odvozeno
z pocateCnich pismen tii skupin potieb (existence, relatedness, growth), které identifikoval

americky psycholog Clayton Alderfer. Jedna se o:

= existencni poteby: zahrnuji zakladni pfedméty nutné k Zivotu;
= vztahové potreby: tykaji se vzdjemnosti s dal§imi lidmi;

»  ristové potieby: maji za nasledek vyvijeni tvtrciho Gsili (Kocianova, 2010, s. 28).

Stejné jako Maslow, utvoftil i Alderfer jistou vizi o tom, jak jsou jednotlivé potieby dtlezité.
Existencni potieby stoji nejnize. Nad nimi stoji potieby vztahové a jako nejvyssi je mozné
oznacit potfeby riistové. V souvislosti s Maslowem je mozné pozorovat dalSi podobnost.
Existencni potieby ocividné koreluji s potfebami fyziologickymi a potfebou bezpeci. Potieby
vztahové zase odpovidaji potiebé sounalezitosti a ucty. A konecné rast je dle mého nazoru

roven potiebé sebeaktualizace.

Finan¢ni odména, zde bude mit obdobn¢ jako u Maslowa pozitivni vliv na motivaci v piipade,
ze bude identifikovana jako vychodisko k uspokojeni pfedevsim existencnich potieb a do urcité
miry i potieby rastu. Vyse finan¢ni odmény indikuje uspéch jednotlivce v praci a jeho kariérni
postup, ktery byva vétSinou spojen prave se zvySenim mzdy. Na uspokojeni vztahovych potieb

bude mit finanéni odména dle mého nazoru minimalni vliv.
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Dalsi teorie pracovni motivace zvana teorie manaZerskych potieb, byla formulovdna
americkym psychologem Davidem McClellandem. Je v ni kladen diiraz na potfebu uspéchu.
McClelland se domnival, e na potieb& spéchu zavisi i hospodatska prosperita zemé. Cim
vyS$si potfebu uspéchu mé obyvatelstvo konkrétni zemé, tim vyssi je jeji prosperita. Také byl
toho nézoru, ze lidé se mohou vyssi potiebe uspéchu v priubehu Zivota naucit (Arnold a kol.,

2007, s. 309). Teorie manazerskych potfeb ma tfi stupné motivace, které se odvijeji od potieb:

»  soundlezitosti: zahrnuje vztahy se spolupracovniky;
. rosazeni se a pozicniho vlivu: potfeba dominantniho postaventi;
P P
»  uspesného uplatnéni: vadzana na zajimavou ¢innost, potfebu rozhodovani (Kocianova,

2010, s. 29).

McClellandovy stupné motivace rovnéz koreluji s Maslowovou hierarchii potfeb. Sounalezitost
se u Maslowa vyskytuje na tieti Grovni, prosazeni se a pozi¢ni vliv je zase podobny potiebé
uznani a Uspesné uplatnéni pak bude souviset s nejvyssi potiebou sebeaktualizace (Kocianova,

2010, s. 29).

Zamyslime-li se nad teorii manazerskych potieb, finanéni odména zde bude souviset predevsim
s potiebou prosazeni se a pozic¢niho vlivu a také uspéSného uplatnéni. Myslim, Ze z teorie
manazerskych potieb piimo nevyplyva jeji motivacni tcCinek. Je vSak mozné, Ze clovek (a
idealné i jeho okoli) chépe penize jako zdroj moci a jako métitko svého vlivu a prosazeni se ve
spole¢nosti. Pokud tedy bude mit takovou potfebu, je pravdépodobné, Ze jej bude moznost
zvySeni finanéni odmény nebo idealn€¢ moznost povySeni spojend s lep$im finan¢nim
ohodnocenim vice motivovat k praci. Stejna situace se tyka potfeby uspéSného uplatnéni.
Pokud jsou penize povazovany za indikator uspésnosti, ktery doprovazi zdarnou kariéru, budou
pozitivné pusobit na pracovni motivaci. Potfeba sounalezitosti pak zahrnuje piedevsim socidlni
vztahy, a proto si nemyslim, Ze by k jejimu naplnéni né€jakym zpiisobem finan¢ni odmeéna
prispéla. SpiSe je mozné (ale ne nutné), Ze vysoké rozdily ve mzdé mohou mezi lidmi na

pracovisti vyvolavat urcité napéti a tim moznost upokojeni této potfeby snizit.

Posledni teorii, ktera se zamétuje na obsah, je Herzbergova dvoufaktorova teorie. Ve své
praci se Frederick Herzberg zajimal o kvalitu pracovniho Zivota a vytvoril pojem obohaceni
prace. Takové obohaceni a nasledné zvyseni kvality prace pak méla zajistit predevSim
rozmanitost a vétsi autonomie. Herzberg navrhl rozliSeni mezi dvéma skupinami faktori, které
ovlivituji spokojenost a motivaci. Jsou jimi hygienické faktory a motivatory (Herzberg a kol.,
1967, s. 16). Mezi hygienické faktory (téz demotivatory nebo frustratory), které jsou praci
vngj$i, patfi naptfiklad mzda, pracovni podminky, jistota pracovniho mista nebo pracovni
prosttedi. V optimalnim stavu neptisobi, protoze je ¢lovék nevnima. Piisobi-li, jsou zdrojem

nespokojenosti. K motivatorim (satisfaktorim) fadime mimo jiné pracovni vykon, uznani,

20



zajimavou praci nebo moznost kariérniho postupu. Jsou vazané na osobnost a ovliviiuji
pracovni spokojenost, vykonnost a usili jak pozitivné, tak negativné. U hygienickych faktorii
jde o to uniknout nepfijemnostem. Motivatory se naopak tykaji pfimo cloveéka a jeho

seberealizace (Kocianova, 2010, s. 30).

Dle Herzbergovy teorie patii mzda do skupiny hygienickych faktorii a na motivaci a pracovni
spokojenost nemaji pozitivni vliv, protoze jsou-li vhodné uplatiiované, lidé je nevnimaji a
pusobi neutraln€. Ztoho vyplyvd, Ze finanéni odména (pokud je nedostatecnd nebo
nespravedlivd) ma potencidl zpisobovat pouze nespokojenost a snizovat motivaci. Dle
Herzberga je cloveku vétsi odménou autonomie v praci, dobré vztahy na pracovisti nebo

vyslovené uznani.

Herzbergova teorie ma dodnes uspéch, ale vyvolala i vlnu nesouhlasu. Byla kritizovana za
pouziti nevhodné metody dotazovani, ktera vyustila ve vznik pravé vyse jmenovanych faktord.
Dale je ji vytykédno, Zze vyzkumu se ucastnilo malo lidi (Armstrong, 2007, s. 228). Herzberg
sam uvadi, ze sice pivodné zamyslel dotazovat se mnohem vét§iho vzorku, ale po provedené
pilotni studii se rozhodl pocet dotazovanych snizit a zaméfit se jen na stfedni management. Lidi
z této oblasti povazoval za lépe vzdélané, vice komunikativni a pro dany vyzkum vhodnéjsi

(Herzberg a kol., 1967, s. 24).

2.2.3 Teorie zaméfené na proces

K teoriim zaméefenym na proces fadime expektacni teorii, teorii cilti a teorii spravedlnosti. Tyto
teorie jsou zaméiené na psychologické procesy, které na motivaci pisobi. Procesy zde tvofi
ocekavani, dosahovani cilii a pocity spravedlnosti. Ale pozornost je vénovana i tomu, jak lidé
vnimaji své pracovni prostfedi. Z tohoto diivodu je mozné teorie zaméfené na proces oznacit
jako teorie kognitivni neboli poznavaci (Armstrong, 2007, s. 224). Kocianova (2010, s. 31)
na rozdil od teorii potieb nejsou tolik obecné a poskytuji tak konkrétnéjsi voditka k motivovani

lidi.

Autorem expektacni teorie je Victor Vroom. Vroom se snazil vysvétlit, jakym zplisobem se
lidé rozhoduji pro urcitou akci, pokud maji na vybér vice moznosti. Tato teorie byva casto

nazyvana teorii VIE podle jejich hlavnich slozek. Témi jsou:

»  valence: ptedstavuje subjektivni hodnotu vysledka akce;

»  instrumentalita: zavisi na tom, zda vykonani akce povede k jasnym vysledkim;
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»  expektance: zavisi na tom, zda Cloveék dokaze akci provést (Arnold a kol., 2007, s.

312).

To jestli se ¢loveék odhodla a je motivovan akci provést, zavisi na soucinu vsech slozek. M
(motivace) = V (valence) x I (instrumentalita) x E (expektance) je zadkladni vzorec (Arnold a
kol., 2007, s. 312). Z toho samoziejmé vyplyva, Ze pokud by byt jen jedna slozka byla rovna
nule, motivace k provedeni akce bude také nulova. Vroomova teorie byla pozdéji rozsitena.
Porter a Lawler k ni pfidali dva faktory, které maji vliv na to, jak moc se jedinec snazi akci
provést. Jsou jimi hodnota odmény a pravdépodobnost, ze odména zavisi pravé na vyvinutém
usili (Armstrong, 2007, s. 225). Znamena to, ze usili vloZzené do prace bude vétsi, pokud za ni
bude ziskdna odmeéna, které je hodnotna a pokud je evidentni, Ze investované Usili k ziskani

takové odmeény skute¢né povede.

Vztahneme-1i ptiklad na to, jak dle Vrooma motivuje finanéni odména, musime vychézet z
uvedeného vzorce M (motivace) = V (valence) x I (instrumentalita) x E (expektance). Cim
vys$si by byly jednotlivé hodnoty, tim pozitivnéjsi je jeji motivacni vliv. StéZejni by bylo, zda
odmeénu, kterou ma clovék obdrzet, vnima jako atraktivni, uspokojivou a adekvatni. Hodnota
neboli valence jakou penize pro jednotlivce vyjadiuji, se jisté bude liSit na zakladné mnoha
faktord (napf. soucasné financni situace, ad.). Déle je dtlezité, zda se Clovék domniva, Ze jeho
usili povede k identifikovatelnému vysledku v podobé pravée finanéni odmény a zda vyhodnoti,

Ze je schopen chovani, za néjz tuto odmenu ziska. Pokud jsou tyto aspekty zhodnoceny kladné,

lze fici, ze financni odména bude na motivaci piisobit pozitivne.

V poslednich letech si jako motivacni pfistup vydobyva velmi silnou pozici teorie cild.
Pivodné byla propagovana jiz v 60. letech ve Spojenych statech americkych Edem Lockem,
ktery se mimo jiné inspiroval i z literatury zamétené na fizeni prostfednictvim cili. Od té doby
je tato teorie Castym predmétem vyzkumt (Arnold a kol., 2007, s. 319). K motivaci zde
dochdzi prostfednictvim stanoveni cile. Cile, kterého se ¢lovék snazi dosdhnout pomoci toho,

jak se chova nebo jedna a jehoz motivacni Gcinek zavisi na mnoha faktorech.
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Specifi¢nost cile Strategie

Schopnost

Obr. 2 Teorie stanoveni cili Zdroj: ptevzato z Arnold a kol. (2007, s. 319)

Jak mizeme vycist z Obr. 2, postoj viici cili je u cloveka ovliviiovan finan¢nimi pobidkami,
vnimanim svych vlastnich schopnosti a také tim, zda mél moznost se k danému cili vyjadfit a
ucastnit se procesu jeho stanoveni. Tyto okolnosti maji zasadni vliv na to, jak cil pfijme a jaky
zavazek si vici nému utvori. Déle z téchto okolnosti vyplyva vnimand obtiznost a specifi¢nost
cile. Zavazek, pfijeti, obtiznost a specificnost cile ovliviiuji motivaci jedince a strategie toho,
jak se bude chovat, jak intenzivné a jak dlouho bude ochoten pracovat na splnéni cile. To vede
k uréitému vykonu, ktery je limitovan schopnostmi. V neposledni fad¢ je zdiiraznéna znalost
vysledki snazeni, tedy zpétna vazba. Ta ma vliv na chovani a jednani pii dalSim tseku plnéni
cile a na jejich pfipadné upraveni pozadavkim cile. Jestlize nevime, kam nase prace smétuje a

jaky ma vyznam, bude to jisté velmi frustrujici a ve vysledku demotivujici.

Finan¢ni odmeéna piisobi hned na samém pocatku stanoveni cile, kdy si k nému ¢lovek utvari
postoj, z néhoz dale vyplyva, jak cil pfijme a jak intenzivné€ bude pracovat na jeho splnéni.
Z toho lze odvodit, ze na zakladé¢ vyse finan¢ni odmény je urena mira jejiho motiva¢niho
ucinku a motivace ke splnéni samotného cile. Da se ptedpokladat, ze obtizné cile budou vice

motivujici, pokud existuje spojitost mezi jejich uspéSnym splnénim a odménou jednotlivce.

Teorie cil byla v praxi podpofena mnoha vyzkumy. Pfikladem mtize byt dalsi vyzkum Locka,
Lathama a Menta. Bylo potvrzeno, ze pokud se osoba s cilem ztotozni, k vy$§imu vykonu vede
spiSe cil slozity nez cil, ktery je obecné formulovany a jednoduchy. Motivacné pak muze
pusobit i sama zpétna vazba (Arnold a kol., 2007, s. 320). Existuji ale i vyzkumy, které teorii
cild zpochybiiuji nebo poukazuji na jeji nedostatky. Piikladem je vyzkum Meyera a Gelaltlyho.

Podle nich cil plni jen funkci vykonnostni normy. Pokud uz na pracovisti predstava o
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vykonnosti existuje, stanoveni cili nebude mit dostate¢ny motivacni tc¢inek (Arnold a kol.,
2007, s. 323). Néco podobného ukazaly i vysledky Hawthornskych experimentd provedenych
Eltonem Mayem o mnoho let diive. Vykonnost a motivace jedince je ovlivnéna tim, jaké

predstavy o vykonnosti ma cela skupina.

Autorem dalsi teorie, ktera se zabyva procesem, je psycholog John Adams. Tato teorie se
nazyva teorie spravedlnosti a ptivodné byla vypracovéana v kontextu mezilidskych vztaha, ale
v soucasnosti je vyuzivdna i v oblasti pracovni motivace. Teorie spravedlnosti naznacuje, Ze
lidé maji motivaci ziskat spravedlivou kompenzaci za vynalozené usili. Zde bude dle mého
nazoru siln¢ zalezet na tom, co jedinec za spravedlivé povazuje. Co staci jednomu, nemusi

zdaleka splitovat naroky druhého.

Zakladni myslenkou této teorie je, Zze Clovék srovnava vztahy s jednotlivei dle toho, co do
daného vztahu vlozil a ¢eho se mu nasledné dostalo. Pokud vnima nespravedlnost naptiklad ve
srovnani s jinym vztahem, vznika nerovnost. To ¢lovéka motivuje k tomu, aby vyvinul usili a

tuto nerovnost odstranil (Arnold a kol., 2007, s. 315).

V 80. letech byla teorie spravedlnosti rozvinuta do teorie organiza¢ni spravedlnosti. Zde je
rozliSovano mezi distribu¢ni spravedlnosti a proceduralni spravedInosti (Arnold a kol., 2007, s.
316). Distribucni spravedlnost fesi, zda se lidé domnivaji, ze ziskali spravedlivou odménu
podle svého pfinosu a v porovnani s ostatnimi. Proceduralni spravedlnost se zabyva tim, zda

lidé povazuji rozdélovani odmén v organizaci za spravedlivé (Armstrong, 2007, s. 226).

Teorie spravedlnosti predpoklada, ze motivacni ti€¢inek ma ptredevsim pocit nespravedlnosti ¢i
nerovnosti a je-li vnimana spravedlnost, je motivace minimalni. Pocit nedostatecné (ale
teoreticky i pfehnané) finan¢ni odmény ve srovnani s kolegou nebo jinou srovnavaci osobou
vyvola neklid. Clovék je dle teorie spravedlnosti motivovan, aby existovala rovnoviha mezi
jeho Gsilim ¢i pfispénim organizaci a odménami, které za to ziska, jakou vidi naptiklad u
osoby, se kterou se porovndva. Pokud tato rovnovaha neexistuje, nasleduje akce, jez ma za
tikol rovnovazny stav nastolit. Clovék miize napiiklad sniZit nebo zvysit sviij vykon, zménit
osobu, se kterou se srovnava, za jinou nebo podniknout dalsi kroky k dosazeni spravedlnosti.
Dle mého nazoru je pravdépodobné, Zze mnohem vétsi snahu o dosazeni rovnosti jedinec
podnikne, pokud citi, Ze byl odménén nedostatecné, nez by tomu bylo v opa¢ném ptipadé. Na
zéklad¢ rozsitené teorie organizacni spravedlnosti je mozné predpokladat, ze pokud ¢lovek citi,
ze dostal nespravedlivou finan¢ni odménu, bude jeho spokojenost nizkd. Vnima distribucni
nespravedlnost a je demotivovdn. A vnima-li i proceduralni nespravedlnost, pak se da
ocekavat, ze dojde k velkému naruSeni jeho zavazku a loajality vii€i organizaci. To se déje
v pripad€, Ze se v ramci organizace nevhodné pierozdéluji odmény a Clovek zkratka povazuje

cely systém odménovani za nespravedlivy.
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Teorii obéanstvi zminuje Arnold a kol. (2007, s. 317) v souvislosti s tim, jak je vnimana
spravedlnost. Pokud je s ¢lovékem zachazeno nespravedlivé, je mén€é motivovan k tomu, byt
dobrym obcanem organizace. Tato myslenka je dle mého nazoru v opozici k poznatkim, které

nam piinasi teorie spravedlnosti, kde nespravedlnost ¢lovéka pravé naopak motivuje a pohéani

k akci.

Byt dobrym obcanem organizace znamend, Ze lidé jsou svédomiti a poctivi a jsou ochotni si
kromé tadného plnéni svych pracovnich povinnosti navzajem pomahat. Takové chovani je
zajimavé pravé z hlediska motivace, jelikoz je ve vétSing pfipadi volitelné (Arnold a kol.,
2007, s. 317). Je logické ocekévat, ze dobrym obcCanem organizace bude Clovek, se kterym je

v organizaci zachéazeno eticky a spravedlive.

Pokud c¢lovek pocituje nespravedlnost, ktera vychazi, z neadekvatni financni odmény, tak dle
teorie obcCanstvi, je méné motivovan k tomu, aby jinym osobam v organizaci pomahal
napiiklad s feSenim pracovnich tkold, Gcastnil se na Zivoté organizace, choval se ohledupln¢ a
slusn€ k druhym lidem a samoziejmée plnil své povinnosti. Pocit nespravedlnosti neni pouze
vnitini zalezitosti jedince, ktera ovliviiuje chovani na daném pracovnim misté€, ale podle teorie
obcanstvi se pfeléva i do vztahli s ostatnimi lidmi na pracovisti nebo do klimatu v celé
organizaci, na které pusobi negativné. Takové klima jist€¢ neni zadouci pro jakoukoli
organizaci. Organizace by proto v prvé fadé mély mit zajem na tom, jednat se svymi

pracovniky spravedliveé a spravedlivé je odménovat.

Shrneme-li poznatky z kapitoly o teoriich pracovni motivace, lze konstatovat, Ze jako
nejvyznamnéjs$i motivator vidi finan¢ni odménu teorie instrumentality. Teorie instrumentality
je rovnéz, ze vSech popsanych teorii nejstarsi. Ale i dle dal§ich motivacnich pfistupti, které
bychom mohli oznacit za moderné€jsi a propracovanéjsi, jelikoz pocitaji s vice faktory, které
motivaci ovliviiuji a chapou motivaci jako slozit€js$i proces, maji penize svou dulezitou a
neopomenutelnou roli. Proti tomu stoji Frederick Herzberg, ktery pozitivni vliv finan¢ni

odmény na motivaci povazuje za nulovy.

2.3 Faktory pracovni motivace a motivaéni program organizace

Na to jak je ¢loveék motivovan plisobi mnoho faktort. A to pozitivnim i negativnim zptsobem.
Tento fakt mizeme ostatné vycist i z kapitoly o teoriich pracovni motivace. Ve své praci se
zabyvam vyhradné pasobenim financniho odméiovani. Pfesto zde tyto faktory zminim,
protoze budu déle zjistovat do jaké miry je pravé finan¢ni odmeéna preferovanym stimulem a

jakou dulezitost ji pracovnici ptikladaji v porovnani s ostatnimi faktory.
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Mezi faktory, které jsou pouzivany k povzbuzovani motivace a vykonnosti pracovnikd, fadime

nasledujici:

= hmotnd odména,

»  obsah prace: mira kreativity a autonomie v pracovni ¢innosti, prestiz profese, ad.;

»  povzbuzovani — neformalni hodnoceni: uznani a ocenéni vykonu pracovnika ze strany
vedoucich pracovnik;

» atmosféra pracovni skupiny: celkové dobré vztahy na pracovisti;

=  pracovni podminky a rezim prdce: snaha organizace o jejich zkvalitnéni;

» identifikace s praci, profesi a organizact;

»  externi stimulacni faktory: prestiz a image organizace na trhu prace, ad. (Kocianova,
2010, s. 38).

Faktory, které ptisobi vylozené¢ negativné na pracovni jednani (demotivatory) jsou napftiklad:

= politikafeni ve firmé¢;

= nevhodné vedeni lidi;

= pokrytecké jednani;

= Casté a neopodstatnéné zmeény;

= nizk4 kvalita prace (Kocianova, 2010, s. 39).

Vyse zminéné faktory pak mohou organizaci slouzit jako voditko pfi tvorbé motivacniho
programu. Motivacni program slouzi organizaci k ziskani si pracovnikli. Snazi se ovlivnit
jejich loajalitu, zvysit jejich vykonnost, posilit chovani, které organizace vyzaduje a
samoziejme se snazi zvysit motivaci a spokojenost pracovnikil. Dalo by se fici, Ze se jednd o
soubor pravidel a postuptl prace s lidmi v organizaci. Motivacni program postihuje dvé dualezité

oblasti v organizaci. Jsou jimi pracovni prostfedi a systém odménovani.

Pracovni prostfedi souvisi se zvolenym manazerskym stylem, vztahy na pracovisti a kulturou
organizace. Kvalitni pracovni prostfedi posiluje u¢inek systému odmén a teoreticky miize snizit
jeho naklady. Manazefi by si méli v§imat a ocenit uspéchy pracovniki, projevovat jim diveru a
rovnéz respekt. Na pracovisti by méla platit oteviend komunikace a pracovnici by méli mit
moznost déale se rozvijet. Systém odménovani by mél byt propracovany a mél by vychazet
z cili organizace. Odména miize mit podobu variabilni slozky platu, zvySeni jeho zékladni
vyse, ale také uznani nebo pochvaly. Pracovnik by ji mél ziskat na zakladé provedeni

pozadované akce (Urban, 2003, s. 93).

Pti tvorbé motivacniho programu by melo byt zohlednéno mnozstvi informaci. Jako ptiklad je
mozné uvést informace o technickych podminkdch prace a charakteristikdich pracovniho

prosttedi nebo informace o socialné-demografickych a  profesné-kvalifikacnich
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charakteristikach pracovnikti (Kocianova, 2010, s. 40). Je vhodné, zjistit, co motivuje
pracovniky dané organizace. Diky tomu je mozné provéfit prednosti a nedostatky systému
fizeni, ktery je pouZzivéan a jeho vliv na motivaci (Kocianova, 2010, s. 39). Naslednou tpravou

systému fizeni je mozné na piipadné nedostatky reagovat.
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3 Pracovni spokojenost

Termin pracovni spokojenost se pouziva relativné kratkou dobu. Ve starsi literatufe si miizeme
vSimnout (napfiklad u Herzberga), Ze je misto néj uzivano pojmi jako ,,morale” a ,,job
attitudes®, tedy pracovni moralka a postoje k praci. V SirSim méfitku mizeme pracovni
spokojenost povazovat za soucast spokojenosti zivotni (Kocianova, 2010, s. 34). Celkova
spokojenost Clovéka je velmi individualni a determinovat ji mohou mnohé aspekty jako
napiiklad faze psychologického vyvoje clovéka, jeho emoce, potieby a hodnoty, kulturni
prostfedi, Zivotni uroveii nebo naplnéna ocekéavani. Pracovni spokojenost tak spokojenost

Zivotni muze ovlivnit.

Ptestoze je tézké pracovni spokojenost pfesné€ vymezit a v teorii neni vZdy chapéana jednotné, je
mozné ji popsat jako ,,...reakci Cloveéka na subjektivné vnimané a prozivané souvislosti jeho
pracovniho ptsobeni, je vysledkem hodnoceni podminek a okolnosti prace, je ovlivnéna,
osobnostnimi charakteristikami cloveéka, jeho individudlnimi preferencemi a ma vliv na
utvareni jeho pracovnich postoji.” (Kocianova, 2010, s. 35). Pracovni spokojenost ma velky
vyznam pro organizaci a fizeni lidskych zdrojii v ni, nebot’ souvisi s pracovni motivaci i
s vykonem. Od miry pracovni spokojenosti se odviji loajalita pracovnikd k organizaci.
Pracovni spokojenost vyjadiuje jaké pocity a postoje chovaji jedinci ke své praci. Pokud jsou
tyto pocity a postoje pozitivni, jsou v praci spokojeni. Pokud jsou negativni, vznikd pracovni
nespokojenost. Postoje k praci at’ uz negativni nebo pozitivni se mohou tykat aspekti, jako jsou
kolegové, nadfizeny, vykondvana cinnost, pracovni podminky, organizace a jeji vedeni,

moznost vyvoje, plat, pracovni doba a jistota pracovniho mista (Kocianova, 2010, s. 35).

Co se vlivu finan¢ni odmény na pracovni spokojenost tyka, tak Danish a Usman (2010, s. 163-
164) dosli k zavéru, ze odmény (konkrétné pravidelny ptirastek mezd, pridavky, bonusy a
zameéstnanecké vyhody), maji na motivaci a pracovni spokojenost zasadni a pozitivni vliv.
Jakakoliv zména v odméinovani, vyusti v odpovidajici zménu motivace a spokojenosti
pracovnikii. Naopak faktory jako uznani ¢i pracovni napln se v plsobeni na motivaci a
spokojenost ukézali jako zanedbatelné. Z jejich vyzkumu mimo jiné vyplyva, ze rizné aspekty

pracovni spokojenosti koreluji s pracovni motivaci.

Erbasi a Arat (2012, s. 143) se vénovali vlivu finan¢nich i nefinan¢nich pobidek na pracovni
spokojenost. Studie byla provedena v potravinovém fetézci. Data prokazala vztah mezi
finan¢nimi pobidkami a mirou pracovni spokojenosti i mezi nefinan¢nimi pobidkami a mirou
pracovni spokojenosti. Nicméné se jasné ukazalo, Ze finan¢ni pobidky ovliviluji pracovni

spokojenost vice nez ty nefinan¢niho charakteru.
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Judge, Piccolo, Podsakoff, Shaw a Rich (2010, s. 163-164) ovSem dosli na zaklad¢
metaanalytickych dat k jinému zavéru. VySe mzdy ma dle jejich nazoru jen maly potencial
ovlivnit pracovni spokojenost. Jen v ptipadé, ze ma ¢loveék vyssi mzdu nez vSichni ostatni, lze

hovofit o pozitivnim vlivu na pracovni spokojenost ve vyraznéjsi mite.

Tang a Gilbertova (1995, s. 329) zkoumali postoje lidi k penézim pomoci dotazniku Money
Ethic Scale (MES) a jejich souvislost mimo jiné s vnitini a vnéjs$i pracovni spokojenosti.
Vysledky ukézaly, ze vnitini pracovni spokojenost pozitivné ovlivituje, pokud lidé vnimaji
penize jako faktor reprezentujici svobodu a moc. Vnéjsi pracovni spokojenost pak ovliviuje to,

ze lidé nevnimaji penize jako zlo.

Dodavam, ze MES je dotaznik, ktery méti postoj lidi k penéziim a vyznam, ktery je penéztim
jednotlivci prikladan. Tento dotaznik vytvofil Thomas Li-Ping Tang. Pivodné mél 50 polozek
predstavujicich postoje lidi k penéziim. Z toho bylo vybrano Sest hlavnich faktort pro findlni
dotaznik MES (dobro, zlo, tuspéch, respekt/sebevédomi, rozpocet, svoboda/moc) s 30
polozkami (Tang, 1992, s. 198-199). Tang (1995, s. 812-813) poukazuje na to, ze lidé, kteri
se prokazalo, ze 1idé s vys$§im skore méli nizsi spokojenost se mzdou. Na zdkladé toho je

logické predpokléadat, ze prave lidé, ktefi si penéz velmi ceni, jimi budou i vysoce motivovani.

Jak je zminéno vyse, na pracovni spokojenost ptisobi velké mnozstvi faktorti na strané jedince i
organizace. Dale na ni ptsobi vnéjsi faktory, které organizace neni schopna ovlivnit. Tyto
faktory samoziejm& nemusi piasobit vSechny spolecné. Domnivam se, ze k vyvolani
spokojenosti ¢i nespokojenosti mize stacit pouze jeden faktor nebo jejich skupina. Zalezi, jaky

vyznam jim ¢lovek priklada.

Urovei spokojenosti s praci mohou ovliviiovat vnitini a vnéjsi motivaéni faktory, Gisp&snost
jedince, vztahy na pracovisti a styl a kvalita fizeni (Armstrong, 2007, s. 228). Veskeré vlivy,
které na pracovni spokojenost ptisobi, je mozné utfidit do skupin na vlivy tykajici se vlastni
pracovni ¢innosti (obsah a charakter prace), na podminky a okolnosti prace (fizeni organizace,
odménovani, péfe o pracovniky, mezilidské vztahy), na vlivy na stran€ jedinct (osobnostni
charakteristiky jedincll) a dale na mimoorganizacni faktory (politika zaméstnanosti,
ekonomicka situace statu, trh prace, mzdova urovei), které pisobi zvenku (Kocianova, 2010, s.
36). Faktem je, ze stejné jako je obtizné motivovat vSechny pracovniky, tak stejné tézce
dosdhneme i pracovni spokojenosti u kazdého. Tento fakt je dan pravé mnoha proménnymi,
které na pracovni spokojenost pusobi a jejim individudlnim rozmérem. Nicméné existuji
faktory, které miize organizace vcelku dobfe ovlivnit, a které pokud jsou zanedbany, vyvolavaji

nespokojenost zcela zbytené€. Urban (2003, s. 100) navrhuje zaméfit se na Ctyfi oblasti, které
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jsou zdrojem nejvétsi nespokojenosti. Moznost je zménit ma predev§im manazer. Jsou jimi

manazersky styl, vybér zaméstnancti, vymezeni pracovnich pozic a neobjektivni hodnoceni.

Pracovni spokojenost jiz byla podrobena mnoha vyzkumtm, ty ukazaly, ze nékteré faktory,
které na ni plsobi, se objevuji Castéji a jejich vyznam je tedy povazovan za markantnéjsi.
Vyznamné faktory, které ovliviluji pracovni spokojenost v pozitivnim smyslu, jsou
»---pruhledna organiza¢ni a personalni politika, jasné a pfiméfené urcené cile prace, riznoroda
prace, moznost vlastni kontroly nad svoji praci (...), pfilezitost k vyuziti vlastnich schopnosti a
zkuSenosti pfi praci, ocenéni prace a socidlni pozice ve skupiné, financni ohodnoceni,
optimalni spoluprace a mezilidské vztahy, bezpecnost vykonavané prace ad.“ (Kocianova,
2010, s. 36). Faktory, které ptsobi naopak negativné a pracovni spokojenost snizuji, jsou
»---prevaha nepredvidatelnych vlivii na praci, asovy stres, pracovni zatéz, nerealné pracovni
naroky, socidlni nepohoda na pracovisti a Spatné vztahy se spolupracovniky a nadfizenym,
nedostatek ¢asu na osobni a rodinny zivot a psychosomatické disledky prace.“ (Kocianova,

2010, . 36).

Finan¢ni odména je pochopitelné¢ vyznamnym faktorem pracovni spokojenosti. Vyrazné ji
ovlivituji mimoorganizacni faktory. Nedostatecné finan¢ni ohodnoceni bude pravdépodobné
vyvoldvat nespokojenost. Armstrong (2009, s. 117) uvadi, ze zasadni faktory, které maji vliv
na spokojenost s finanéni odmeénou, se tykaji toho, zda je mzda ¢i jeji navySeni vnimdna
pracovniky jako spravedliva a zda pracovnici vnimaji, Ze je mzda v souladu s jejich pfinosem
organizaci. Z toho vyplyvéa, Ze pokud vnimam svou odménu jako spravedlivou a v souladu s
mnou vnimanym pifinosem organizaci a zadné dalsi aspekty tuto situaci vyrazné negativné

neovliviluji, budu pocitovat pracovni spokojenost.

Pracovni spokojenost a motivace k praci spolu velmi uzce souvisi a piisobi na sebe. Jak velka
je tato souvislost a vzajemny vliv je ale obtizné urcit. V odborné literatuie se objevuji rizné

domnénky, které spolu ne vzdy plné koresponduji.

Spokojenost pracovniki je pro organizace dulezitd. Zavisi na ni kvalita vyroby a sluzeb a také
loajalita pracovniki. Je ¢asto povazovana za jeden z faktorti vykonnosti. Pfedpokladem k vyssi
vykonnosti je motivace a pfedpokladem vys§i motivace je prave pracovni spokojenost (Urban,
2003, s. 99). Urban tedy ptfedpoklada, ze pokud jsou pracovnici spokojeni, je snazsi je
motivovat k vykonu. Armstrong (2007, s. 228) vSak vidi vztah motivace a spokojenosti opacné.
Tvrdi, Ze je to motivace, kterd ovliviiuje spokojenost. Pokud jsou pracovnici motivovani,
budou [épe pracovat a dobie odvedena prace jim bude ptinaSet uspokojeni. Spokojenost je zde
tedy néco jako zpétnd vazba a vysledek vysoké motivace a Usili. Vyskytuji se i nazory, ze
pracovni spokojenost nemusi byt Cinitelem pracovni motivace. Teorie pracovni motivace se

zabyvaji riznorodou povahou pracovniho chovani a to za rtiznych okolnosti a vztah mezi
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pracovnim chovanim a pracovni spokojenosti tak neni jednoznac¢né¢ vymezen (Kocianova,
2010, s. 36).

Osobné¢ se domnivam, ze je mozné, aby se pracovni spokojenost a pracovni motivace
ovlivitiovaly navzdjem v obou smérech v tom smyslu, ze spokojeného Clovéka lze opravdu
snaze motivovat k vykonu a motivovany Clovék je vykonnéjsi a pravdépodobnéji dosahne

svych cili, diky ¢emuz je spokojen.
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4 Empirické Setfeni vlivu finanénich odmén na pracovni metivaci a pracovni spokojenost

Cilem Setfeni je zjistit, jak pracovnici vnimaji vliv finan¢nich odmén na svou pracovni
motivaci a pracovni spokojenost. Déle do jaké miry je pravé finan¢ni odmeéna jako néstroj pro
zvySeni motivace a spokojenosti pracovniky upfednostiiovana. Bude zkoumano, jak jsou
vnimany dal$i faktory plsobici na motivaci a spokojenost. Dale budu zjistovat, zda lidé
preferuji plosné zvySovani mezd nebo odménovani za vykon, zda vnimaji svou mzdu jako

spravedlivou a zda si celkové vice ceni hmotné nebo nehmotné odmeény.

Vyzkum bude mit podobu kvantitativniho empirického Setfeni. Pro kvantitativni pfistup je
typickym myslenkovym postupem dedukce. Na zakladé poznatkll z teoretické Césti prace
zformuluji hypotézy a ty budu nasledné ovétovat. Jako metodu sbéru dat jsem zvolila pisemny

dotaznik.

Empirické Setfeni bude zkoumat vliv finan¢nich odmén na pracovni motivaci a pracovni
spokojenost. Vzhledem k tomu, ze na pracovni motivaci a pracovni spokojenost ptsobi velké
mnozstvi faktort, bylo pro potfeby mého Setfeni nutné pfistoupit k urc¢itym redukcim. Budu se
zabyvat predevsim faktorem financni odmeény a dalsi faktory, se kterymi v Setfeni operuji, byly
vybrany na zaklad€ toho, Ze byvaji Casto uvadény v odborné literatuie jako nejpodstatnéjsi.
Vliv se zde zkouma pomoci postoju lidi k danému tématu a jejich vnimani problematiky vlivu

finan¢nich odmén na pracovni motivaci a pracovni spokojenost.

4.1 Stanoveni hypotéz

Na zaklad¢ studia odborné literatury, v niz se znacna c¢ast autord shoduje na tom, Ze finan¢ni
odmeéna mé potencidl pracovni motivaci ovlivnit pozitivnim smérem, jsem stanovila nasledujici

hypotézu.
H1: Financni odména pozitivné ovliviiuje pracovni motivaci.

Vzhledem k faktu, Ze na pracovni motivaci pisobi mnoho rtznych faktorii, lze tvodni

hypotézu konkretizovat nasledujici hypotézou.

H2: Financni odména je vanimana jako hlavni faktor pracovni motivace v porovnani s ostatnimi

faktory.

Autofi jako jsou napiiklad Erbasi a Arat ¢i Danish a Usman se shoduji, Ze finan¢ni odména

zvySuje pracovni spokojenost. Dalsi hypotézu proto stanovuji takto.
H3: Financni odména pozitivné ovliviiuje pracovni spokojenost.
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RovnéZz na pracovni spokojenost pisobi mnoho faktord. Hypotéza H3 je konkretizovana

nasledovné.

H4: Financni odména je vnimdna jako hlavni faktor pracovni spokojenosti v porovnani

s ostatnimi faktory.

Domnivam se, Ze odména, ktera zohledni vykon jednotlivce, motivuje vice nez plosné zvySeni
mezd, kdy ma ¢lovék penize jisté a nemusi vyvijet Zadné nadstandardni Gsili. Z tohoto divodu

stanovuji dal$i hypotézu takto.

HS: Odména zohlednujici vykon jedince je vice motivujici nez plosné zvyseni mezd.

Proto zni dal$i hypotéza nésledovné.
H6: Lide si ceni hmotné odmény vice nez nehmotné odmény.

Teorie spravedlnosti pfedpokladd, Ze finan¢ni odména mtize motivaci zvySovat v piipade, ze
lidé vnimaji svou mzdu jako nespravedlivou a diky tomu podniknou kroky, které maji za cil

nastolit rovnovahu. Upravi tak svlij pracovni vykon. Nasledujici hypotézu formuluji takto.

H7: Pokud se ¢lovek domniva, Ze je jeho mzda spravedliva a odpovida jeho vykonu, nepriklada

financnim pobidkam zvlastni vyznam.

Vzhledem k ptedpokladu, ze lidé budou vnimat pasobeni finan¢nich odmén na pracovni
motivaci a pracovni spokojenost jako pozitivni, lze fici, Ze 1 jejich postoje k penézim budou

kladné. Hypotéza zni nasledovné.
HS8: Mérené postoje k penéziim budou kladné.

V odborné literatufe jsem narazila na zajimavou tezi Rynesové, Gerharta a Minetteové, kteri
dosli k z&vérim, Ze odpoveédi lidi ve vyzkumech byvaji v rozporu s jejich redlnym chovanim.
Z tohoto diivodu navrhuji do vyzkumu zatradit projekéni otazky, které by mély zajistit validni
data. Stejné€ jsem se rozhodla i ja a vzhledem k tomu, Ze studie vySe zminénych autord ukazala,

ze 1lidé méli u projekénich otazek vyssi skore, zni ma posledni hypotéza takto.
HO: Skore z projekcnich otdazek bude vyssi, nez kdyz je respondent dotazovan primo.

K ovéteni platnosti hypotézy H7 slouzi srovnani dat ziskanych otdzkami €. 1, 2, 6 a 7. Platnost
hypotézy H9 ovéiim pomoci otdzek €. 2c, 4¢, 9 a 10. Ostatnim hypotézam byla pfitazena vzdy
jedna otazka, které ma slouzit k ovéfeni jejich platnosti. Pro vétsi prehlednost vSe uvadim v

nasledujici tabulce.
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Tab. 3 Ptitazeni otazek k hypotézadm (viastni zpracovani)

Hypotéza | Prirazené otazky
H1 ¢. 1

H2 ¢.2

H3 ¢.3

H4 ¢. 4

H5 ¢.5

H6 c.6

H7 ¢. 1,2,6,7

H8 ¢.8

H9 ¢. 2¢,4¢,9,10

4.2 Metodika Setieni

K ovéteni hypotéz bylo pouzito empirické kvantitativni Setfeni. Zvolila jsem kvantitativni
pristup, jehoz prednosti tkvi predevSim v rychlosti sbéru dat a vtom, ze vyzkumnik ma
minimalni Sanci vyzkum ovlivnit (Reichel, 2009, s. 41). Disman (2002, s. 77) pak hovofi o
tom, Ze ,,...kvantitativni vyzkum pouziva deduktivni metodu. To znamena, Ze je schopen feSit
jen urcitou kategorii problému.” Konkrétné, Ze ,,...mtze nalézt feSeni jen pro takové problémy,

které je mozno popsat v terminech vztahdi mezi pozorovatelnymi proménnymi.*

Sbér dat probehl pomoci pisemného dotazniku. Podle Dismana (2002, s. 141) je tento zplisob
dotazovani ,,...vysoce efektivni technika, kterd mutze postihnout veliky pocet jedincii pfi
relativné malych nakladech.” Zarovenn ale Disman (2002, s. 143) poukazuje na problém
v podob¢ Casté nizké navratnosti dotaznikti. I ptfesto se dle mého nazoru jedna o dobrou volbu.
V kratkém Case budu mit moznost oslovit relativné vysoky pocet lidi a bude 1épe zajiSténa

jejich anonymita.

Dotaznik byl doplnén kratkym privodnim textem, ve kterém jsem respondentiim predstavila
ucel Setfeni a ujistila je o anonymité ziskanych dat. V tivodu je rovnéz zahrnuta informace o
predpokladané dobé, ktera je na vyplnéni dotazniku potfebna. Tato informace je casto
aspektem, ktery rozhoduje o tom, zda se lidé rozhodnou dotaznik vyplnit. Reichel (2009, s.
107) varuje, ze uvedeny udaj by mél byt pravdivy. V opa¢ném piipadé€ se jedna o bezohledné
jednani s respondenty. Orientacni ¢as potfebny pro vyplnéni dotazniku jsem ovétovala tak, ze
jsem pied samotnym rozeslanim oslovila 3 lidi, ktefi se pochopitelné nasledného Setfeni
neucastnili, a pozadala jsem je, aby dotaznik vyplnili a sdélili mi, jak dlouho toto vypliiovani
trvalo a zda jim otazky pfipadaji srozumitelné. VSechny osoby se shodly, Ze vypliovani

dotazniku nebylo ¢asové narocné a vSem otazkdm rozumely.
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Pfi samotné tvorbé otdzek jsem vychdzela z doporuceni Reichela (2009, s. 100), ktery
konstatuje, ze nez zacneme otazky tvofit, meli bychom si dopfedu ujasnit, ¢im se chceme
vramci vyzkumu zabyvat. Dbala jsem toho, aby vSechny otazky byly srozumitelné,
jednoznacné, psychologicky pfijatelné a neptsobily sugestivn€. Pravé tyto aspekty Reichel

(2009, s. 100-101) uvadi jako naprosto zasadni.

Dotaznik se sklada celkem ze sedmatficeti otazek. Pro vétsi pifehlednost byly seskupeny
do dvanicti otazek, které maji za cil ovéfit formulované hypotézy. Z toho jsou tfi otazky
dichotomické a zbylych devét polytomickych. Dichotomické otazky (€. 5, €. 6 a €. 11) nabizeji
na vybér dve slovni moznosti. U vSech polytomickych otazek bylo uzito pétibodové Likertovy
skaly, ktera je pro ti¢ely dotazniku zcela vyhovujici, nebot’ kromé postoje k dané véci méfi i to,

jak silng s ni respondent souhlasi ¢i nesouhlasi.

I pfesto toto pozitivum jsem z uziti Likertovy Skaly méla urcité obavy. Nebyla jsem si jista,
jestli zna¢né Cast respondentd nebude mit tendenci volit sttedovou moznost, cozZ je pomérné
Casty jev. Disman (2002, s. 136) jako feSeni navrhuje techniku nucené volby. Stfedova
odpovéd’, kterd je neutrdlni, mize byt vynechana. Po tvaze jsem ale doSla k zavéru, ze
vynuceni kladné nebo zaporné odpovedi muze ziskana data rovné€z negativné ovlivnit. Nakonec

jsem zistala u liché stupnice a mé obavy se nepotvrdily.

Prvni otazka jednotlivé zjist'uje, jak respondent vnima vliv finan¢ni odmény na svou motivaci,
pomoci rozmezi od rozhodné nesouhlasim po rozhodné souhlasim. Ve druhé otazce je pak
pozadan o pfifazeni Ciselnych hodnot 1 az 5 k deviti motivaénim faktoriim véetné financni
odmény. Tato otazka slouzi k porovnani preferenci motivacnich faktort. Stejné jako otazka €. 1
a C. 2 jsou pak postaveny i otdzky €. 3 a €. 4, které ovSem zkoumaji pracovni spokojenost. Pata
otazka zkouma, zda ucastnik vyzkumu dava pfednost plosnému zvySeni mezd nebo je radéji
odménovan na zakladé vlastniho vykonu. Sesta otazka ma za cil zjistit, zda je pro zaméstnance
odmény ve srovnani s odvadénym vykonem. U otdzky €. 8 jsem se inspirovala dotaznikem
Money Ethic Scale (MES) ur¢enym k mérfeni postoji lidi k penéziim. Tento dotaznik byl
vytvoren Thomasem Li-Ping Tangem a origindl se nachéazi v pfiloze B. Pro ucely mého
dotazniku jsem jej upravila. Rovnéz na ziklad€ studia literarnich zdroji jsem se rozhodla
zafadit otazky ¢. 9 a ¢. 10. Jedna se o otazky projekéni. Respondent je dotazan, na nazor
skupiny lidi, kterd je mu blizka, diky ¢emuz mizeme nepiimo zjistit i jeho vlastni nazor. Zde
jsem cerpala inspiraci z vyzkumu Rynesové, Gerharta a Minetteové (2004), ktefi z dvodu
popsanych v teoretické Casti prace navrhuji zatfadit do vyzkumu pravé projekéni otdzky.
Reichel (2009, s. 105) projekéni otazky doporucuje, zvlasté pokud jde o postoj k tématu, které

je néjakym zptisobem citlivé ¢i nepopularni. Odpovédét za n€koho jiného je v takovém piipade
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snazsi. Penize jsou pro mnoho lidi nepochybné citlivym tématem, a tak i z tohoto divodu
vidim zafazeni projek¢nich otazek jako adekvatni. Otazka €. 11 zjist'uje pohlavi respondentt a
skrze otazku €. 12 se dotazuji na jejich vek. Otazka ¢. 12 byla navrzena v souladu s tim, na co
upozoritiuje Reichel (2009, s. 54), a to Ze jednotlivé varianty znaku se nesmi navzdjem
prekryvat. Otazky zjistujici zékladni sociodemografické udaje byly zafazeny na konec
dotazniku zcela zamérné a rovnéz dle doporuceni Reichela (2009, s. 107), ktery uvadi, ze
nevhodné umisténi takovych otazek na Uplny zacatek dotazniku zapficinuje, ze dotaznik miize

pusobit jako policejni protokol ¢i daniové priznani.

Vsechny otazky v mém dotazniku jsou uzaviené. Volné otazky, u kterych musi respondent
doplnit odpovéd sam, jsem nevolila, jelikoz se domnivam, Ze pro vétSinu respondentil je
pfijemnéjsi a pochopitelné snazsi zvolit jednu z nabizenych moznosti. To miize byt i jeden
aspektli, ktery ovlivni pocet navracenych vyplnénych dotaznikli. Volné otazky se uzivaji
predev$im v kvalitativnim zkoumdni a pro kvantitativni vyzkum jako je ten mij jsou

charakteristické prave otdzky uzaviené (Reichel, 2009, s. 102).

4.3 Charakteristika zkoumaného souboru

Respondenty Setfeni jsou ceSti zaméstnanci pracujici v soukromém sektoru. Jednid se o
zameéstnance energetické spolecnosti E.ON. E.ON je némecka spolecnost, kterd plisobi na
eském trhu od roku 1998, a ktera piisobi prevazné v jiznich Cechéach a na jizni Moravé. V celé
Evropé ma vice nez 58 000 zaméstnancii. V Ceské republice zaméstnava pies 2 500 lidi. M4
propracovany systém odmeénovani a kromé finan¢nich odmén se soustfedi i na zaméstnanecké

benefity, rizné socialni vyhody a na pracovni podminky zaméstnanct.

Respondenti, pracujici ve firmé, ktera se pohybuje v siln€ konkurenénim prostiedi, byli vybrani
zamérng, jelikoz je zde ptfedpoklad, Ze praveé takova firma klade velky diraz na motivaci a
spokojenost svych zaméstnanct. Déle jsem se soustfedila prave na to, aby firma, ve které ma
byt Setfeni provedeno, méla propracovany systém odménovani, ktery zahrnuje i nabidku
riznorodych nefinancnich odmeén a zaméstnaneckych benefit. Tento aspekt E.ON spliiuje. To
je pro ucely mého vyzkumu, kde mimo jiné zjistuji preferenci hmotné ¢i nehmotné odmeény,
idedlni situace. Respondenti tak maji dostatecnou moznost pravé tyto dva typy odmén
srovnavat. Naprosto irelevantni by vzhledem k povaze Setieni bylo oslovit kuptikladu lidi, kteti
pracuji v neziskovych organizacich. U takovych osob se predpokladd, ze danou praci

vykonavaji z jinych pohnutek nez je vysoka financni odména.

Pro ucely vyzkumu jsem potfebovala homogenni vzorek respondentil se stejnym charakterem

pracovni ¢innosti, podobné irovné narocnosti prace, ktefi jsou hodnoceni na zakladé stejného
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systému odmeénovani, ktery nabizi i dostatecné rozmanité nehmotné odmény. Prace vsech
respondentil, ktefi byli osloveni, je vyhradné kancelarska a tedy duSevniho charakteru. VSichni
osloveni pracuji na oddé€leni ndkupu a logistiky. Néplin jejich prace tvofi Cinnosti jako
objednavani materialu z Ceské republiky i ze zahraniéi, dale objednavani sluZeb, zajisténi
logistiky, zakladani a sprava kmenovych karet materialu, fakturace, aktualizace a kontrola cen
nebo komunikace s dodavateli. VSichni respondenti maji stfedoskolské nebo vysokoskolské
vzdélani a pracuji na plny tvazek. Vzhledem k povaze vyzkumu jsem zjiStovala jen zékladni
sociodemografické tdaje. Hledala jsem totiz skupinu lidi, kterou spojuje pfedev§im charakter

pracovni ¢innosti.

Dotaznik nebyl distribuovan mezi $irsi vetejnost. Byl zaslan pouze lidem, ktefi pracuji v dané
firme a pouze tém, ktefi spliuji vyse zminéné aspekty. Respondenti byli osloveni skrze pét
prosttednikil elektronickou postou. Zprava obsahovala ujisténi o anonymité ziskanych dat a
odkaz na dotaznik v elektronické podob¢. Dotaznik byl vytvofen na strance www.vyplnto.cz a
byl oznacen jako skryty. Tim jsem zajistila, aby nebyl ptistupny nikomu z online komunity a
predesla ptipadnému znehodnoceni dat nahodnymi osobami. Dotaznik tak mohli vyplnit pouze
lidé, kterym byl zaslan piimy odkaz. Pokud by néktery respondent projevil zdjem o dotaznik v
pisemné formée, bylo by mu vyhovéno. Nicméné vSichni se rozhodli vyplnit jej elektronicky.
Na vyplnéni dotazniku méli respondenti pét dnl pro ptipad, ze se jej vzhledem ke svym
¢asovym moznostem rozhodnou vyplnit pozdéji. Nicméné v§ichni, ktefi se rozhodli vyzkumu

zucastnit, tak ucinili béhem prvnich dvou dnt.

Vyplnéni dotazniku bylo dobrovolné a jedna se tedy o samovybér. Celkem bylo osloveno 115
lidi. Dotaznik nasledn€ vyplnilo 91 lidi. Navratnost dotazniku ¢inila velmi slusnych 79,1 %.
Dotaznik vyplnilo 49 zen a 42 muzi. Jejich vékova struktura byla nasledujici. Skupinu 30 a
méng let tvori 9 lidi, skupinu 31 — 40 let tvoti 27 lidi, skupinu 41 — 50 let pak ptedstavuje 23
lidi. Respondentd, kterym je 51 — 60 let bylo celkem 20 a lidi nad 61 let bylo 12.

Domnivam se, Ze tento vzorek je z hlediska zastoupeni muzi a Zen a z hlediska vékové
struktury dotazovanych celkem reprezentativni. Pomér Zen a muzl je sice s mirnou pfevahou
zen, ale blizi se situaci pal na piil. Rovnéz vekova struktura je pomérné rovnomérné rozlozena.
Mensi skupiny vSak tvoii lidé, kterym je méné nez 30 let a dale lidé, kterym je nad 61 let.

Nejvétsi skupinou jsou pak lidé mezi 31 a 40 lety.
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4.4 Vysledky Setieni a interpretace dat

Ziskand data byla zpracovana pomoci online editoru statistickych ukazatelti na strance www.
kalkulacka.info a v programu MS Excel a MS Word. Pro vétsi nazornost jsem data zpracovala

rovnéz do podoby grafti a tabulek.
Otazka ¢ 1. Finanéni odména zvySuje mou pracovni motivaci.

Odpoved rozhodné nesouhlasim zvolilo 0 respondentll, spise nesouhlasim 11 respondentd,
nejsem si jisty/a 5 respondentil, spiSe souhlasim 44 respondentl a rozhodné souhlasim 31

respondentil. Primérnd hodnota je tedy 4,04. Dalsi statistické ukazatele zobrazuje tabulka 4.

Tab. 4 Statistické ukazatele (viastni zpracovani)

Otazka ¢. 1 | minimum | maximum | primér | medidn | rozptyl | smérodatna
odchylka
2 5 4,04 4 0,88 0,94

Data ziskana otazkou ¢. 1 ukazuji, ze se véetSina respondentd ptiklonila k odpovédim spise
souhlasim nebo rozhodné souhlasim. Na zéklad¢ ziskanych dat mohu konstatovat, ze jsem
nenalezla vyrazné rozdily v odpovédich zen a muzi. Pro ob& pohlavi je finanéni odména
motivujici. Ke stejnym zavérim jsem dosla i pfi srovndni v€kovych skupin. Rozdily
v naméfenych hodnotdch byly minimalni. Bez ohledu na pohlavi nebo vékové rozdily to
znamena, 7ze finanéni odmeéna dle respondent plisobi na pracovni motivaci pozitivng.

Hypotéza H1 se timto potvrdila.

Otazka & 2: Ohodnot’te Cislem ndsledujici faktory dle jejich ucinku na Vasi pracovni

motivaci (I — rozhodné nemotivuje, 5 — rozhodné motivuje).

Zde uvedu konkrétnéji jen data tykajici se faktoru finanéni odmény. Data vztahujici se na
ostatni faktory spolu se statistickymi ukazateli jsou piehledné¢ zaznamenana v tabulce 5. Jako
odpovéd’ na otazku €. 2¢ (faktor financni odmény) rozhodné nemotivuje zvolilo 0 respondentt,
spise nemotivuje 0 respondentl, nejsem si jisty/a 11 respondentl, spise motivuje 29
respondentli a rozhodné motivuje 51 respondentll. Primérna hodnota je tedy 4,44. Medién je

dokonce 5.

Tab. 5 Statistické ukazatele (viastni zpracovani)

Otazka €. 2 minimum | maximum | pramér | median | rozptyl | smérodatna
odchylka
kreativni prace 2 5 3,9 4 0,66 0,81
autonomie prace 1 5 3,73 4 1,58 1,26
finan¢ni odména 3 5 4,44 5 0,49 0,7
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moznost vlastniho 1 5 3,53 4 1,35 1,16
rozvoje

uznani od 2 5 4,22 5 1,01 1
nadfizenych

vztahy na 3 5 4,27 4 0,46 0,68
pracovisti

bezpecnost prace 1 5 2,53 2 1,68 1,3
pracovni podminky 1 5 3,18 4 2,32 1,52
jistota pracovniho 1 5 2.8 3 2,05 1,43
mista

Zeny 1 muzi nejcastéji volili moznost finanéni odména. Muzi kladli diiraz i na uznani od

vvvvvv

vvvvvv

fici, ze pfi srovnani preferenci pracovnikl na zaklad¢ veku se finan¢ni odména umistila u v§ech
vekovych skupin na prvnim nebo na druhém misté. V tabulce 6 jsem setadila faktory plsobici
na pracovni motivaci podle ziskanych primérnych hodnot. Finan¢ni odména figuruje na
prvnim misté, ale rovnéz vztahy na pracovisti a uznani od nadfizenych vykazuji vysoké
hodnoty. Ukazalo se, Ze ackoliv je finanéni odména povazovana za hlavni faktor motivace,
respondenti povazuji za dilezité i socialni aspekty prace. Naopak jistota pracovniho mista
nema vyrazny motivacni ucinek a vzhledem k tomu, ze lidé, kteti dotaznik vypliiovali, pracuji

v kancelaiském prostredi, nehraje pro n€ zasadni roli ani bezpecnost prace.

Tab. 6 Statistické ukazatele (viastni zpracovani)

Otazka ¢&. 2 primér
finan¢ni odména 4,44
vztahy na pracovisti 4,27
uznani od nadfizenych 4,22
kreativni prace 3,9
autonomie prace 3,73
moznost vlastniho rozvoje 3,53
pracovni podminky 3,18
jistota pracovniho mista 2,8
bezpecnost prace 2,53

Otazka ¢. 2 byla urcena k porovnani preferenci stimulti a predpokladem bylo, ze respondenti
budou preferovat financni odménu. To se potvrdilo. Respondenti se jednoznacné shodli, ze
finanéni odména ma na jejich motivaci pozitivni vliv a je hlavnim faktorem motivace.

Hypotézu H2 timto oznacuji za potvrzenou.
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Otazka ¢ 3: Financéni odména zvySuje mou pracovni spokojenost.

Odpoved rozhodné nesouhlasim zvolilo 12 respondentil, spise nesouhlasim 11 respondentd,
nejsem si jisty/a 37 respondentl, spise souhlasim 6 respondentl a rozhodné souhlasim 25

respondentil. Primérné hodnota je tedy 3,23. Dalsi statistické ukazatele zobrazuje tabulka 7.

Tab. 7 Statistické ukazatele (viastni zpracovani)

Otazka ¢. 3 | minimum | maximum | primér | median | rozptyl | smérodatna
odchylka
1 5 3,23 3 1,76 1,33

U tieti otazky se objevil vetsi rozdil mezi odpovédmi zen a muzi. Z dat ziskanych treti
otazkou si miizeme v§imnout, Ze respondenti velmi Casto volili sttedovou hodnotu $kaly a
jejich odpovédi nebyly zdaleka tak jednoznacné kladné jako u prvni otazky. Stied skaly volili
Casteji prave zeny. Pii tvorbé otazek jsem se problému soustfedéni odpovedi na stied stupnice
obavala, nakonec se moje obavy nenaplnily, protoZe az na tento konkrétni ptipad respondenti
neméli tendenci volit neutrdlni moznost. Vzhledem k primérné hodnoté a faktu, Ze souhlasné
odpovédi volilo 31 lidi, zatimco nesouhlasné 23 lidi a s ptihlédnutim k odpovédim u Ctvrté
otazky, kde byly naméfeny vyssi hodnoty (srovnani medianu a primeéru u otazek €. 3 a €. 4c) si
dovoluji prohlésit hypotézu H3 za potvrzenou. Nutno ale dodat, Ze pravé koncentrace znacné
casti odpoveédi ve stiedu Skaly statistické ukazatele pro tieti otdzku zkresluje. Velka Cast
respondenti zde neni rozhodnuta a tak skutecné jen tfetina lidi z celkového poctu uvedla, ze

finan¢ni odmeéna jejich pracovni spokojenost zvysuje.

Otazka ¢ 4: Ohodnot'te Cislem ndsledujici faktory podle toho, jak zvySuji Vasi pracovni

spokojenost (1 — rozhodné nezvySuje, 5 — rozhodné zvySuje).

Zde opét uvedu konkrétnéji jen data tykajici se faktoru financni odmény. Odpovédi na ostatni
faktory stejné jako statistické ukazatele jsou piehledné zaznamenany v tabulce 8. Jako
odpovéd’ na otazku €. 4c (faktor financni odmeény) rozhodné nezvysuje zvolili 2 respondenti,
spise nezvysuje 20 respondentl, nejsem si jisty/a 9 respondentil, spiSe zvysuje 31 respondenti a

rozhodné zvysuje 29 respondentil. Primérna hodnota je tedy 3,71.

Tab. 8 Statistické ukazatele (viastni zpracovani)

Otazka ¢. 4 minimum | maximum | pramér | median | rozptyl | smérodatna
odchylka
kreativni prace 2 5 4,16 4 0,67 0,82
autonomie prace 1 5 3,4 4 1,47 1,21
finan¢ni odména 1 5 3,71 4 1,41 1,19
moznost vlastniho 1 5 3,4 4 1,51 1,23
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rozvoje

uznani od 2 5 3,66 4 1,3 1,14
nadfizenych

vztahy na 2 5 4,21 4 0,69 0,83
pracovisti

bezpecnost prace 1 5 2,7 2 1,64 1,28
pracovni podminky 1 5 3,16 3 1,81 1,31
jistota pracovniho 2 5 423 4 0,62 0,79
mista

Zde se objevila diskrepance. Vychazi ze srovnani otazky ¢. 4c s teti otazkou. Ta byla
podobného charakteru a vysoky pocet lidi se priklonil k neutrdlnimu stanovisku. Z dat
ziskanych c¢tvrtou otdzkou mohu usuzovat, Ze nerozhodnuti lidé se pfesunuli ke kladnym
odpovédim, jelikoz nesouhlasné stanovisko zaujima podobny pocet lidi, ale stfed $kaly volila
jen desetina respondentt. Tento rozpor mohlo zptsobit nékolik aspektli. Jednim z nich mtze
teoreticky byt uréita lenost. Cast respondentli si napiiklad fadné nepiecetla otazku a prosté jen
zakrouzkovala moZznost uprostied. Ale vzhledem k ostatnim odpovédim, které nepiisobi, ze by
dotazovani nebyli dostate¢né svédomiti, si dovolim tvrdit, Ze v tomto problém nebude. Je ale
zkratka mozné, Ze to zplsobil charakter ctvrté otazky. Uvadi vice faktori, které na spokojenost

pusobi a tak je prosté¢ mozné, ze si dotazovani lépe uttidili myslenky.

Byly opét patrné rozdily v odpovédich zen a muzii. Zeny &astéji volily faktor vztahy na
pracovisti a jistota pracovniho mista pro n€ byla na druhém misté. Muzi a celkove respondenti
ve stfednim a star§im véku byli pragmaticti a jistotu pracovniho mista umistili na ¢elo zebfticku.
Mladsi lidé pod 40 let pak casto volili faktor kreativni prace a finan¢ni odména. Finan¢ni
odména tak dle ziskanych dat plsobi na pracovni spokojenost spiSe u mladSich ro¢niku,
zatimco starsi respondenti jsou spokojeni, pokud maji v praci pocit jistoty a stability. V tabulce

9 jsem setadila faktory plsobici na pracovni spokojenost podle ziskanych primérnych hodnot.

Tab. 9 Statistické ukazatele (viastni zpracovani)

Otazka ¢. 4 prumér
jistota pracovniho mista 4,23
vztahy na pracovisti 4,21
kreativni prace 4,16
finan¢ni odména 3,71
uznani od nadfizenych 3,66
autonomie prace 3,4
moznost vlastniho rozvoje 3,4
pracovni podminky 3,16
bezpecnost prace 2,7
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Odpovédi na otazku €. 4, ktera srovnava faktory pracovni spokojenosti, jasné ukazuji, ze i kdyz
je finan¢ni odmeéna povazovana za relativné dtlezitou, respondenti se shodli, Ze jejich pracovni
spokojenost zvysuje spiSe jistota pracovniho mista a vztahy na pracovisti. Opét vidime, ze jsou
reflektovany socialni aspekty prace. Financni odména se v pomyslném zebticku umistila az na

ctvrtém misté z deviti. Hypotéza H4 se tedy nepotvrdila.
Otazka ¢ 5: Vyberte, co Vis vice motivuje.

Nadpolovi¢ni vétSina 55 respondentt (tedy 60,4 %) zvolilo moznost odména, kterd zohledni
muij viastni vykon a plosné zvyseni mezd pak vybralo 36 respondentt (tedy 39,6 %). Graf 1
zobrazuje rozlozeni odpovédi a vyplyva znéj, ze 1 kdyz vétSina respondentti dava prednost
odmeéiovani podle vykonu, skupina volici plo$né zvySeni mezd neni v zaddném piipadé
zanedbatelna. To opét potvrzuje, Ze neopomenutelna cast respondentd si ceni jistoty a stability.
Odpovédi na patou otazku neukézaly vyraznéjsi rozdily mezi muzi a zenami. Starsi respondenti
volili spiSe plosné zvySeni mezd. Skupina lidi pod 30 let se jednoznacné ptiklonila

k odménovani za vykon.

Otazka . 5

60
50
40
30
20 -

plos$né zvyseni mezd odmeéna za vykon

Graf 1 Znazornéni rozlozeni odpovédi (viastni zpracovani)

Data ziskana patou otdzkou ukazuji, ze lidé povazuji odménu, ktera zohledni jejich vlastni

vykon za vice motivujici nez plo$né zvyseni mezd. Hypotéza H5 byla potvrzena.
Otazka C. 6: Vyberte, kterd ze sloZek celkové odmény je pro Vis prednéjsi.

Hmotnou odmeénu zvolilo 72 respondentil, coz pfestavuje 79,1 % dotazovanych a nehmotnou
odmeénu 19, coz je 20,9 % dotazovanych. Z grafu 2 je viditelné, Ze hmotnou odménu preferuje
drtiva vétSina dotazovanych. Rovnéz nebyly nalezeny vyrazné rozdily v odpovedich na zakladé

veku nebo pohlavi.
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Graf 2 Znazornéni rozlozeni odpovédi (viastni zpracovani)

Ziskand data tak jednoznacné€ prokazuji, Ze hmotna odmena je cenéna vice nez nehmotna.

Konstatuji, ze hypotéza H6 byla verifikovana.
Otazka & 7: Ma soucasnd mzda je spravedliva, odpovida mému pracovnimu vykonu.

Odpoved rozhodné nesouhlasim zvolili 3 respondenti, spiSe nesouhlasim 33 respondentd,
nejsem si jisty/a 2 respondenti, spise souhlasim 28 respondentli a rozhodné souhlasim 25
respondentii. Primérnd hodnota je tedy 3,43. Dalsi statistické ukazatele zobrazuje tabulka 10.
Ziskand data dale naznacuji, Ze pocit nespravedlivé odmény maji spiSe muzi a lidé z vékové
kategorie pod 30 let. Obecné jsou muzi a mladi lidé povazovani za velmi ambiciozni a
ctizadostivé, to miize byt i divodem, pro¢ maji pocit, ze jsou odmeénovani nedostatecne.
Vétsina dotazovanych si v8ak mysli, Ze je jejich odména adekvatni k jejich vykonu. Teoreticky

to znamena, ze lidé vnimaji prerozdélovani odmeén v organizaci jako spravedlivé.

Tab. 10 Statistické ukazatele (viastni zpracovani)

Otazka ¢. 7 | minimum | maximum | primér | medidn | rozptyl | smérodatna
odchylka
1 5 3,43 4 1,72 1,31

Hypotéza H7 se byla falsifikovana. Skoro dvé tfetiny respondentd se domnivaji, Ze je jejich
mzda spravedlivd. Data ziskana otdzkami €. 1, 2 a 6 naznacuji, Ze i pfesto je finanéni odména

povazovana za velmi dileZitou a ze zvySuje motivaci.

Otazka ¢ 8: Pomoci Skaly 1 — 5 (1 — rozhodné nesouhlasim, 5 — rozhodné souhlasim)

ohodnot’te sviij postoj k ndasledujicim tvrzenim.

Vysledné hodnoty jsou pro vétsi prehlednost shrnuty v nasledujici tabulce.
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Tab. 11 Statistické ukazatele (viastni zpracovani)

Otazka ¢. 8 minimum | maximum | pramér | median | rozptyl | smérodatna
odchylka
penize jsou pro 4 5 4,75 5 0,19 0,43

mne prostredkem,
jak naplnit své
potieby

penize jsou 1 5 2,93 3 0,94 0,97
prosttedkem, jak
zvysit svij
spoleCensky status

penize predstavuji 1 5 3,42 4 1,19 1,09
moc

penize jsou zlo 1 5 3,01 3 2,1 1,45
penize jsou symbol 3 5 4,7 5 0,34 0,58
uspéchu

penize jsou 3 5 4,73 5 0,26 0,51
symbolem

autonomie a

svobody

penize jsou 2 5 3,54 4 1,08 1,04
dulezité

penize utracim 2 5 4,56 5 0,51 0,71
velmi obezietné

penéz si  velmi 2 5 3,97 4 0,76 0,87
cenim

penize Vam daji 1 5 3,34 4 1,26 1,12

moznost byt tim,
¢im chcete

Otazka ¢. 8 méfi postoje k penéziim. Jak vidime v tabulce 11, zdaleka nejvyssi skore ziskala
hesla: penize jsou pro mne prostiedkem jak naplnit své potieby, penize jsou symbolem
autonomie a svobody a penize jsou symbol tspéchu. Tyto tfi varianty méli nejvyssi primérné
hodnoty, jak pfi srovnavani odpovédi zen tak muzii. Lidé se bez ohledu na vékové rozdily
vyjadrili, Ze penéz si ceni a obezietné je utraci. Oproti tomu nejméné lidi si mysli, ze penize
jsou prostiedkem jak zvysSit svilj spoleCensky status nebo, ze penize jsou zlo, i kdyz i zde se

pohybuje primérné hodnota nad stfedem.

Celkovée z dat ziskanych otdzkou €. 8 vyplyva, ze postoje dotazovanych k penéziim jsou kladné
a tyto kladné postoje zfejmé ovliviiuji i celkové vysledky Setfeni. Mohu fici, Zze hypotéza H8

byla potvrzena a lidé o penézich smysleji pozitivné.

Otazka ¢ 9: Predstavte si Clovéka podobné profese a vékové skupiny jako jste Vy.

Ohodnot’te, do jaké miry jej dle VaSeho ndazoru, motivuje finanéni odména.
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Odpoved rozhodné nemotivuje zvolilo 0 respondentd, spise nemotivuje 0 respondentl, nejsem
si jisty/a 0 respondentl, spise motivuje 26 respondentl a rozhodné motivuje 65 respondenti.

Primérnd hodnota je tedy 4,71. Dalsi statistické ukazatele zobrazuje tabulka 12.

Tab. 12 Statistické ukazatele (viastni zpracovani)

Otazka ¢. 9 | minimum | maximum | pramér | medidn | rozptyl | smérodatna
odchylka
4 5 4,71 5 0,2 0,45

U odpovedi Zen i muza i u vSech vékovych skupin byly ve srovnani s otdzkou €. 2¢ naméfeny
vy$si hodnoty. Priimérna hodnota u otdzky €. 9 je 4,71. Srovname-li to s otdzkou €. 2c, kde je
primérna hodnota 4,44, vyjde ndm, ze vétSina respondentll se domniva, ze lidé jim podobni

jsou finan¢ni odménou motivovani vice nez oni sami. Rozdil ¢ini 0,27.

Otazka ¢ 10: Predstavte si Clovéka podobné profese a vékové skupiny jako jste Vy.
Ohodnot'te, do jaké miry dle VaSeho ndzoru, zvySuje financni odména jeho pracovni

spokojenost.

Odpoved rozhodné nezvysuje zvolilo 0 respondentt, spise nezvysuje 11 respondentil, nejsem si
jisty/a 7 respondentil, spiSe zvysuje 38 respondentll a rozhodné zvysuje 35 respondenti.

Primérnd hodnota je tedy 4,07. Dalsi statistické ukazatele zobrazuje tabulka 13.

Tab. 13 Statistické ukazatele (viastni zpracovani)

Otazka ¢. 10 | minimum | maximum | primér | median | rozptyl | smérodatna
odchylka
2 5 4,07 4 0,94 0,97

I zde byly u odpovédi zen i muzli i u vSech vékovych skupin ve srovnani s otazkou €. 4c
naméfeny vys$$i hodnoty Primérna hodnota u otazky ¢. 10 je 4,07. Srovname-li to s otdzkou ¢.
4c, kde je primérna hodnota 3,71, opét dojdeme k rozdilu a ten je 0,36. Mtizeme konstatovat,

ze hypotéza H9 plati.

Pokud budeme vychazet z toho, Ze projekcni technika zde funguje, tak Ize fici, Ze ziskana data
znamenaji, Ze jsou-li respondenti dotdzani piimo, podhodnocuji vyznam jaky pro né ma
finanéni odmeéna. Pokud se nad tim zamyslim, je teoreticky mozné, ze i kdyz je dotaznik
anonymni, respondenti podvédomé nechtéji priznat, jak moc jsou pro né penize dilezité. Jako

by se snad domnivali, Ze to neni taktni a spole¢ensky ptijatelné.
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Z vysledki Setfeni vyplyva, Ze finan¢ni odmeéna zvysuje pracovni motivaci a je preferovanym
faktorem pracovni motivace. Financni odména dale zvySuje pracovni spokojenost, ale
preferovanym faktorem ptisobicim na pracovni spokojenost neni. Lidé si podstatné vice ceni
hmotnych odmén nad nehmotnymi a vice je motivuje odménovani, které zohledni jejich vlastni
vykon nez plosné zvySovani mezd. Jejich postoje k penézim jsou spiSe kladné. Dotazovani

vvvvv

Déle jsou penize vnimany jako symbol autonomie a uspéchu. Stanovisko, ze penize jsou zlo,
zaujima niz§i pocet lidi. Tento kladny pfistup k penézim ma jist¢ za nasledek i to, ze vliv
finan¢nich odmén je vétSinou vniméan jako pozitivni. Pokud by byli lidé k penéztim vice
skepticti, je dosti pravdépodobné, ze vysledky Setieni se budou ubirat jinym smérem. Nicmén¢
je nutné dodat, Ze respondenti, o nichz je nyni fe¢, jsou orientovani i na socialni aspekty prace.
To je vidét i zodpovédi na otazky porovnavajici vliv jednotlivych faktord. Zde byly
vyzdvihnuty i dalSi aspekty pracovniho Zivota nez je odménovani. Pracovni spokojenost
zvysuje zejména jistota pracovniho mista a vztahy na pracoviiti. Setieni také ukazalo, Ze
dotazovani si pfili§ neceni bezpecnosti prace a pracovnich podminek. To miize byt nasledek

faktu, ze respondenti jsou lidé, ktefi pracuji vyhradné v kanceldiském prostiedi, a proto

nepiikladaji témto faktorim takovy vyznam.

4.5 Diskuze

Cilem mého Setfeni bylo zjisténi vlivu finan¢nich odmén na pracovni motivaci a pracovni

spokojenost. Vysledky Setieni z vetsi casti potvrdily platnost mych hypotéz.

Celkovy dojem z Setfeni je takovy, Ze lidé vnimaji pozitivni vliv finan¢nich odmén predevsim
v oblasti posileni motivace. Finan¢ni odmény rovnéz zvysuji pracovni spokojenost, ale zde uz
lidé nevnimali jejich vliv jako tolik markantni a uptfednostnili néco jiného. Mohu fici, ze dalsi
faktory, které respondenti oznacili za vyznamné jak pro jejich motivaci, tak pro jejich
spokojenost, byly vztahy na pracovisti, uznani od nadfizenych a kreativni prace. Vysledky
vyzkumu tak naznacuji, co lidé od své prace ocekavaji. Celkové jsou penize pro naprostou
vétSinu dotazovanych velmi dilezité. Na zaklad€ zaveri studie, kterou provedla Carolyn Wiley
(1997) mohu konstatovat, Ze trend pokracuje a i dnes je finan¢ni odména povazovana za hlavni
motivator, coz je v ostrém kontrastu se studii Kovache (1987), ktery vliv finan¢ni odmény

marginalizuje.

Stejné jako Danish a Usman (2010) jsem dosla k zavéru, ze finan¢ni odmeéna je zasadni
motivator a jeji vliv na pracovni motivaci mohu oznacit za pozitivni. Z mého Setfeni rovnéz

vyplyva, ze financni odména ma potencidl zvySovat i pracovni spokojenost. Nicméné zatimco
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zminéni autoti dosli k zdvéru, ze faktory jako uznani jsou z hlediska motivace a spokojenosti
zanedbatelné, vysledky mého Setfeni ukdzaly, ze zejména v oblasti zvySeni motivace

zameéstnanct mé uznani od nadtizenych vysoky potencial.

Vzhledem k tomu, Ze respondenti vnimaji vliv finanénich odmén na pracovni motivaci jako
pozitivni, bude pifinosné si postoje respondenti k penéziim porovnat s vychodisky teorii
pracovni motivace. Nejvyssi skore méla véta penize jsou pro mne prostiedkem, jak naplnit své
potreby. Z toho plyne, Ze teorie zaméfené na potieby jednotlivce jsou v tomto piipadé platné,
protoze lidé penize vnimaji jako prostiedek, ktery mtize pomoci naplnit jejich rizné potieby a
zcela jisté ty existencni. Z Setfeni vyplyva, Ze penize jsou vnimany jako zdroj moci a symbol
uspéchu ¢i autonomie. Mens$i pocet dotazovanych pak vidi v penézich prostiedek, jak zvysit
svij spolecensky status. McClellandova potieba prosazeni se a pozi¢niho vlivu by tedy
skute¢né mohla byt naplnéna pomoci penéz, stejn¢€ jako potieba tcty a uznani u Maslowa a
pfipadné i potieba rlstu v teorii ERG, kde by penize mohly piisobit doplikove. Respondenti
Casto uvadeli, ze penize Vam daji moznost byt tim, ¢im chcete. Je proto teoreticky mozné, aby
penize pomohly naplnit potfebu seberealizace. Znac¢na cast dotazovanych taktéz uvedla, ze
penize jsou pro n€ dtlezité a velmi si jich ceni. Pohledem Vrooomovy expektacni teorie tak
penézim prikladaji vysokou hodnotu a maji-li byt odménéni za zddouci chovani pravé
finan¢ng¢, je valence vysoka a umérné tomu stoupd motivace. Rovnéz dle teorie cilii je
podstatné, aby Clovek vnimal finanéni odmeénu jako atraktivni a dilezitou, protoze to pomiize

4

k rychlému piijeti cile, kterym mize byt prave vys$si motivace k praci a vyssi vykonnost.

Ziskand data také naznacuji, ze nelze jednoznacné tvrdit, Ze motivacni ucinek ma pouze
vnimané nespravedlnost, jak predklada teorie spravedlnosti. Z provedeného Setieni vyplyva, ze
i kdyz se Clovék domniva, Zze je odméenovan spravedlivé, tak jej finanéni odmeéna stéle
motivuje. Zhruba tfetina respondentii se vSak domniva, Ze jejich mzda spiSe neodpovida
odvedenému vykonu. Dle teorie cilii a rovnéz teorie organizacni spravedlnosti je toto zasadni
problém pro jakoukoli organizaci. Zde vidim pftilezitost pro dalsi vyzkum, ktery by se vénoval
danému tématu hloubéji. Nasledné by mohl byt prehodnocen systém odménovani tak, aby
v souladu s moZznostmi organizace byl alespofi z vétsi ¢asti odstranén pocit nespravedlnosti
odmeénovani. PiSu z vétsi casti a ne uplné proto, Ze vzdy se najde nékdo, kdo je nespokojeny, i

kdyz to nutné nemusi byt adekvéatni.

Ziskand data by mohla do jisté miry naznacovat, ze vhodnym piistupem k motivovani lidi je
teorie instrumentality. Nicméné zatimco tato teorie pfipousti jako jediny motivator prave
penize, z Setfeni vyplyva, ze i pres preferenci financ¢nich pobidek existuji faktory neméné
dilezité a ty nelze opomijet. Z tohoto diivodu nevidim zminény pfistup k motivaci jako pftilis

vhodny.
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Na zaklad¢ vyslednych hodnot otazek €. 1, 2, 3, 4 a 7 by se také dalo zpochybnit Herzbergovo
tvrzeni, ze mzda nema pozitivni vliv na pracovni spokojenost ani na pracovni motivaci, protoze
v idedlnim piipadé ji lidé nevnimaji. Z Setfeni vyplyva, ze i kdyZz lidé vnimaji svou mzdu jako
spravedlivou, tak motivacni G¢inek hmotné odmény stale existuje. Co se tyka vlivu finan¢nich
odmeén na pracovni spokojenost, pak se vétsi ¢ast respondentii rovnéz shoduje, Ze je pozitivni a
pracovni spokojenost zvysuje. Nicméné financni odmeéna dle jejich ndzoru neni to hlavni, co ji
zvySuje, nebot’ nejvyssi primérnou hodnotu mély jistota pracovniho mista, vztahy na pracovisti
a kreativni prace. To uz se blizi satisfaktorim dle Herzberga. Zaroven je vidét, ze i pies
vSechny pozitivni zpravy o soucasném stavu ekonomiky a mife zameéstnanosti, se lid¢ stale
obavaji ztraty zameéstnani a jistota je pro jejich fungovani v praci velmi diilezita. Ziskana data
naznacuji, Ze jistota pracovniho mista zvysuje pracovni spokojenost, ale je ji pfisuzovan nizky

motivacni uéinek.

Tang a Gilbertova (1995) dosli k zavéru, Ze jsou-li penize vnimany jako symbol svobody a
moci, mohou pozitivné ovliviiovat pracovni spokojenost. Podobné vysledky plynou i z mého

Setfeni.

Srovnam-li vysledky Setfeni s tezemi Judge a kol. (2010), ktefi dosli k zavéru, ze financni
odmeéna ma minimalni potencidl zvysit pracovni spokojenost, tak mohu fici, Ze v mém Setfeni
se toto jednozna¢né nepotvrdilo. Ackoliv neni finan¢ni odména povazovana za hlavni faktor
pracovni spokojenosti, z dat vyplyva, Ze pracovni spokojenost miize zvySovat. Vysledky mého
Setieni se tak blizi spiSe studii Erbasiho a Arata (2012), ktefi ptikladaji finanénim pobidkam

vetsi vyznam.

Daéle jsem zjistila, ze respondenti preferuji odmény zavislé na vykonu. Eisenberg, Rhoadesova
a Cameronova (1999) tvrdi pravé to, ze odmény zavislé na vykonu jsou pro motivaci
v mém dotazniku hlasovali pro plosné zvySovani mezd, pfesto neni marginalni. Opét mohu
z dostupnych dat vyvozovat, ze podstatna ¢ast respondentll vyhledava stabilitu a jistotu. Proto

je vhodné na vykon navézat jen urcitou slozku mzdy.

Velmi zajimavou Casti vyzkumu je pro mne srovnani odpovédi ziskanych projekénimi
otazkami. Dosla jsem k obdobnym zavérim jako Rynesova, Gerhart a Minetteova (2004) a

projekéni otazky byly zajimavym zpestienim dotazniku.

Pochopitelné jsem si védoma jistych limitli plynoucich z povahy Setfeni. Limitujici je pocet
respondentli a samoziejmé zkoumany soubor respondentd nereprezentuje celou populaci.
Vysledky jsou tak zobecnitelné jen na lidi, ktefi vykonavaji praci s podobnym charakterem

pracovni ¢innosti a narocnosti jako zkoumany soubor. Pokud bychom chtéli zjistit, jak vliv
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finan¢nich odmén vnima jind skupina pracovnikli, mohl by se vyzkum zopakovat s jinym
souborem respondentd. Nasledné by mohla probéhnout komparace vysledkd. Dale si
uvédomuji, ze validnéjsi data by bylo mozné ziskat kuptikladu experimentem, ktery by
zkoumal pfimo chovani lidi. Bohuzel néco takového jsem ze své pozice nemohla provést a tak
jsem se validitu dat rozhodla zvysit alespon s pomoci projekénich otdzek, jak to navrhuji
Rynesova, Gerhart a Minetteova (2004). Nicméné milj vyzkum by mohl slouzit praveé jako
podklad pro behaviordlni experiment. Zde musim jeste¢ konstatovat, ze ma studie méii jen
kratkodobé postoje dotazovanych a neplyne z ni, jaky by byl dlouhodoby vliv finan¢ni odmény
na motivaci a spokojenost. Z tohoto diivodu by bylo pfinosné provedeni longitudinalni studie,
kterd by popsala vyvoj a zmény zkoumanych jevl. Mohlo by tak probéhnout hlubsi zkouméani

vztahu.

Dalsim relativné spornym aspektem vyzkumu by mohlo byt praveé uziti projekcnich otazek. Ne
kazdy musi tuto techniku povazovat za spolehlivou. Nicméné pokud akceptujeme, jaké
vysledky piinasi, znaci to zasadni problém pro znacnou Cast vyzkumi. Jestlize lidé¢ nesdéli
vyzkumnikiim pravdu, vysledky jsou znehodnocené a jakdkoli snaha o jejich aplikaci
v redlném Zzivote, tak nema ptili§ smysl. M¢é Setfeni ukazuje, ze lidé povazuji penize za dulezity
motivator, ale hodnoty ziskané z projekénich otazek byly jesteé o néco vyssi. V pripad€, ze by
tato diskrepance byla jeste vétsi nebo by lidé penize neoznacili za dilezité, ale ve skute¢nosti
pro n¢ dulezité byly, vznika problém zejména v piipadé€, ze by se organizace snazily vysledky
takovych vyzkumt promitnout do systému odmeénovani. I z tohoto diivodu se domnivam, Ze
vysledky Setfeni by bylo vhodné dale podpofit pravé experimentem, ktery by se zabyval

realnym chovanim lidi.

I pfes tyto limitujici aspekty mohu fici, ze vysledky plynouci z Setfeni by mohly byt pfinosem
napiiklad pro manazery. M4 prace objasnuje a konkretizuje, co motivuje a co pisobi na
spokojenost konkrétni skupiny lidi a mtze poskytnout voditka vedoucim pracovnikim jak
podobné skupiny lidi motivovat. Mit spokojené a motivované¢ zaméstnance je zasadni pro
kazdou organizaci. Z Setieni plyne, ze vliv finan¢nich odmeén je jednoznacné pozitivni. Toho
mize byt vyuZzito ve prospéch cili organizace tak, ze lidé budou adekvatné odménovani, aby
byla posilena jejich motivace a zvySena jejich pracovni spokojenost. Zde bych jesté zdaraznila,
ze pokud se organizaci dafi a zvySuje své zisky, je néco v nepotfadku pokud to nepromitne do
mezd svych zaméstnanci, ktefi se na navySovani zisku organizace podileji svou praci. Takové
jednani ze strany organizaci jist¢ zameéstnanci vyhodnoti jako nespravedlivé a budou
nespokojeni a nedostatené motivovani. Déle je Zadouci vytvofit stabilni podminky pro
zameéstnance a vhodné socialni klima v organizaci. Nadfizeni by méli byt se svymi zaméstnanci
v kontaktu a ve vhodné chvili jim projevit uzndni. Nebot' vidime, Ze zaméstnanci ptikladaji

vysokou vahu pravé uznani od nadfizenych a takové uznani organizaci nic nestoji, zato ma na
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zakladé ziskanych dat velky potencidl. Zde se nemohu ubrénit dojmu, Ze to je néco, Cemu se
cast lidi na manazerskych postech vyhyba a i proto mohou byt zameéstnanci frustrovani a
pohliZzet na své nadfizené negativné. ManaZzefi by proto meli byt vstiicngjsi a vénovat svym
podiizenym vice ¢asu. Dal§im faktorem, jehoz vliv na motivaci a spokojenost je respondenty
vniman jako velmi pozitivni, je kreativni prace. Tento aspekt mohou ovlivnit rovnéz manazefi,
kteti by se méli soustiedit na to, aby prace byla zajimava a lidé ji nepovazovali za nudnou ¢i

dokonce nesmyslnou.
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5 Zavér

Taktka vSechny organizace se snazi zvySovat vykonnost svych zameéstnanct. K dispozici
k tomu maji pomérné€ velké mnozstvi nastrojii, které umoziuji situaci vhodné fesit. Zasadni je
zvolit vzdy spravny ndstroj nebo jejich kombinaci pro danou situaci. V ptipad€, Ze v cesté za
zlepsenim vykonu zaméstnanct stoji jejich nizka pracovni motivace a pracovni spokojenost, se

piimo nabizi otazka, zda je mozné to fesit ipravou financni odmeény.

V mé bakalaiské praci jsem se vénovala prave vlivu financnich odmén na pracovni motivaci a
pracovni spokojenost. Tim jak motivovat lidi se intenzivné zabyvaji odbornici takika celé
stoleti. Piesto jak jsem zminila jiz v samotném uvodu, nebyl dosud nalezen zddny konsenzus.
Finan¢ni odmény jsou v oblasti motivace a spokojenosti pifedmétem snad nejvétSich sport.
Jejich zastanci se na problematiku divaji spise z pragmatického hlediska a argumentuji tim, ze
penize pottebuje zkratka kazdy, a proto diky snaze je mit, bude 1épe pracovat. Zatimco odptrci
zd@raziji spiSe socialni a humanitni stranky lidské existence a tvrdi, Ze ¢loveék je spolecenska
bytost a z hlediska pracovniho prostfedi je pro lidi diilezitéj$i mit naptiklad dobré vztahy se
spolupracovniky. Dale se pomérné Casto vyskytuje nazor, ze vliv financni odmény na motivaci
i spokojenost ma spiSe kratkodoby charakter. Pochopitelné jsem si nekladla za cil tento spor
definitivné a jednou provzdy vyteSit, mym zamérem bylo predevsim osvétlit, jak vliv penéz
vnima specifickd skupina zaméstnanct a tim pfispét do fady Casto protichtidnych nazort, které

byly v pribéhu poslednich desitek let formulovany.

Vyvoj motivacnich teorii smeéfuje od jednozna¢né preference financnich odmén
k vyzdvihovani jinych faktorti. Nicméne nékteré studie naznacuji, Ze to nemusi byt idedlni,
jelikoz dle jejich zaveért si lidé v soucasné dobé ceni pen€z vice nez diive. A suchym faktem je,
7e za dobré vztahy na pracovisti si ¢loveék nic nekoupi. Penize jsou k distojnému Zivotu bez

jakychkoliv pochyb potfebné.

Zejména v piipadé, ze lidi jejich prace bavi a napliluje, nemusi pochopitelné¢ byt financni
odména hlavnim motivatorem. To se dle mého nazoru tykd naptiklad lidi, kteti pracuji
v neziskovych organizacich nebo v jiném nez soukromém sektoru. Pfikladem muze byt Skolstvi
nebo zdravotnictvi, kde jsou platy dlouhodobé podhodnocené. Lidé, ktefi z takové pozice
dosud neodesli a pracuji dal i za nevyhovujici platy, tak zGstavaji i z diivodu, ze ve své praci

vidi jakési poslani. To ale nemusi platit pro soukromy sektor.

Vysledky mého Setieni to potvrzuji. Hypotézy H1, H2, H3, HS5, H6, H8 i H9 byly potvrzeny.
Hypotézy H4 a H7 vyvraceny. Mohu fici, Ze finan¢ni odména pozitivné ovlivituje pracovni
motivaci a je vnimana jako hlavni motivaéni faktor. Dale, Ze financni odména pozitivné

ovlivitluje pracovni spokojenost, ovsem hlavnim faktorem, ktery na pracovni spokojenost
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pusobi, neni. Odmeéna, kterd zohlednuje vykon jednotlivce je vice motivujici nez plosné
zvySeni mezd. Hmotnd odména je cenéna vice neZ nehmotna a je tedy i vice motivujici. Lidé
prikladaji finanénim pobidkam velky vyznam, i kdyZ svou mzdu povazuji za relevantni svému
pracovnimu vykonu. Déle zaujimaji k penéziim spiSe kladny postoj, coz vzhledem

k vysledkim Setfeni vlastn€ neni nijak piekvapujici.

Z Setfeni vyplyva, ze finan¢ni odmeéna je dllezitym ndastrojem motivace pracovnikli a
podstatnou roli sehrava i v jejich pracovni spokojenosti. Pfesto namefené hodnoty ukazuji, ze
neméné dulezité jsou i ostatni faktory jako vztahy na pracovisti, kreativni prace ¢i uznani od

nadfizenych.

Zavérem mohu fici, Ze jak nazory zastanct tak i odplrct uzivani finan¢nich odmén, obsahuji
néco, na ¢em se da staveét. Vysledky Setfeni totiz jednoznacné prokézaly, Ze vliv finan¢nich
odmén na pracovni motivaci a pracovni spokojenost je vnimdn jako pozitivni. Pfesto se
ukazuje, Zze financni odména neni samospasna, a proto nesmi byt opomenuty dalsi faktory,
které na motivaci a spokojenost ptisobi. Na zaklad¢ toho se domnivam, Ze vedouci pracovnici
by méli finan¢ni odmény uzivat vyvazené, bez extrémi na jednu ¢i druhou stranu a v souladu s
ostatnimi faktory. Tim jist€ pozitivné prisp&ji k vy$s$i pracovni motivaci a vyssi pracovni

spokojenosti v celé organizaci.
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