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MOTIVACE A PRACOVNI SPOKOJENOST

WORK MOTIVATION AND WORK SATISFACTION



Souhrn

Vyzkum pracovni motivace a spokojenosti zaméstnance je v posledni dobé dulezita
soucast podnikové politiky. Ma priace na téma ,pracovni motivace a pracovni
spokojenost® se zabyva analyzou motivi, které jsou nutné a potfebné ke spokojenosti
zaméstnance a nasledné také zaméstnavatele predevsim v Pardubickém kraji. Tato prace
je rozdélena do dvou casti. Teoretickd Cast tvori zdkladni ndhled na vySe zminénou
problematiku a druh4 ¢ast je zaméfena na vyzkumné Setfeni a praktickou stranku
motivace a spokojenosti v Pardubickém kraji. Vysledkem mé prace je jakysi navod
pro zacinajici vedouci pracovniky nebo managery, jak vést své zaméstnance k vyssim ¢i
lepsim vykoniim prostednictvim jejich spokojenosti v zaméstnani. Vysledky vyzkumu

jsou pak prezentovany a ndsledné¢ vyhodnoceny a shrnuty.

Summary

Research on processing motivation and satisfaction of an employee is recently a very
important part of business policy. My work themed "processing motivation and
processing satisfaction" deals with analysis of motives which are necessary and needed
to satisfaction of an employee and consequently afterwards of an employer mainly in
Pardubice region. This work is divided into two parts. Theoretical part is composed by
basic outlook in aforesaid problems and the second part is focused on experimental
examination and practical page of motivation and satisfaction in Pardubice region. The
effect of my work is some direction for beginning workers or managers how to lead
their employees into higher or better achievements by means of their satisfaction in
their careers. The results of a research are then presented and consequently evaluated

and resumed.
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1. Uvod

Tato diplomova prace je zaméfena na pracovni motivaci a pracovni spokojenost
zaméstnancll a to v Pardubickém kraji, kde byl nasledné také proveden prakticky

vyzkum.

V soucasné dob¢ si zaméstnavatelé nemohou dovolit pfichdzet o své kvalitni
zaméstnance. Ztrata takovych zaméstnanct piedstavuje pro firmu nemalé ndklady a to
nejen financni, ale i Casové. Z tohoto diivodu je jednou z nejdilezitéjsi informaci to, co
je pro zaméstnance v praci dilezité a co je motivuje. AC se to nemusi zdat, nyni jiz
zdaleka neplati, ze pro zaméstnance jsou jedinou motivaci finan¢ni prostfedky. Stale
Castéji jiz zaméstnanci piihlizi k pracovnimu prostfedi, kolektivu, moZnostem
kariérniho postupu a v neposledni fad¢ benefitlim, které jsou jim nabizeny. Na to vSe
berou zaméstnanci zietel pii rozhodovani, zda nadéle setrvaji ve stdvajicim zaméstnani.
Tyto otazky jsou pro n¢ také klicové pfi vybéru nového zaméstnani. Pro zaméstnavatele
je tedy velmi dilezité tyto motivy znat, protoze kazdy z nds potiebuje divod proc

pracovat a pravé zaméstnavatel by mél byt s t€émito diivody, co nejlépe obeznamen.

Naslednym a neméné dulezitym ukazatelem je spokojenost zaméstnancii. Spokojeny
zaméstnanec svou praci délé rad, vazi si svého mista a funkce, kterd mu byla piidélena
ataké si tuto praci snazi udrzet. Takovy zaméstnanec a jeho pracovni vykon je
pro zaméstnavatele velkym pfinosem. Obecné jsou spokojeni zaméstnanci
produktivngjsi a vice motivovani k dobrému pracovnimu vykonu. Tito zaméstnanci také

byvaji mnohem loajalnéjsi vici svému zaméstnavateli.

Z vyse uvedeného je tedy patrné, Ze spokojenost a motivace zaméstnancu je jednim ze

zakladnich pilifd, na kterém stoji existence kazdé firmy.
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2. Cil a metodika

Cilem této prace je shrnout problematiku pracovni motivace a spokojenosti a realizovat
v této oblasti vyzkum.

Diplomova préace je zaméfena na oblast Pardubického kraje. Tento kraj jsem si vybrala,
protoze je to kraj, kde Ziji a pracuji a koncentruje se zde obchod, prumysl, zemédé€lstvi,
sluzby a jiné. Vysledky a vystupy vyplyvajici zmého vyzkumu byli nasledné
zobecnény na viechny pracovni obory a na celou CR. Existuje fada odbornych praci,
literatury a také vyzkumt, které se touto problematikou zabyvaji, ale tato prace je
zacilena na praktické zjisténi motivli zaméstnanct, které vedou k jejich spokojenosti.
Spousta vedoucich pracovnikli nebo manazeri mé teoretické znalosti, které ziskali
studiem na vysoké Skole a pfi nastupu na svoji funkeci nemaji praktické zkuSenosti
s vedenim lidi a dé€laji spoustu chyb, které by mohli alespont ¢aste¢né eliminovat diky
této praci.

Pro ucel této prace jsem zformulovala tuto vychozi hypotézu: studie zabyvajici se
motivaci a spokojenosti zaméstnance je nutno neustile inovovat, protoze lidské
poti‘eby a motivy se neustale v priubéhu ¢asu vyviji a méni.

Tato prace je rozdélena na dvé hlavni Casti — Cast teoretickou a ¢ast empirickou.
V uvodni casti prace je predev§im vysvétlen a rozdélen pojem motiv a motivace.
Nasleduje zobrazeni a popis Maslowovy pyramidy potieb. DalSim bodem jsou
historické vyvoje nazori na pracovni motivaci jako jsou napf. human relations,
humanizace prace atd. V dalsi ¢asti prace jsou popsany teorie pracovni motivace.

Teorie pracovni spokojenosti je nejlépe vyjadrena dvoufaktorovou teorii F. Herzberga,
ktera rozd¢€luje faktory na motivacni a hygienické .

Druhd, empirickd cast mé prace popisuje realizaci vyzkumného Setfeni, jehoZz
pfedmétem je pracovni motivace a spokojenost zaméstnanci v Pardubickém kraji,
ve kterém Zije pres 505 tis. obyvatel. Pfed samotnym vyzkumem jsem musela zvolit
metodu, kterou budu potfebna data zjiStovat.

Jako nejvhodnéj$i ndstroj jsem zvolila dotaznik. Tato metoda je v podstaté zplsob
fizeného rozhovoru a tento zplisob zjiStovani informaci je méné Casové naro¢ny nez
napt. osobni rozhovory. Dotaznikovad metoda byva zpravidla fazena do subjektivnich

metod, protoZze dotazovany, zde miize raznymi zpuUsoby ovliviiovat své vypovédi
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a snazit se byt spoleCensky lepsi nebo horsi. I piesto je tato metoda nejcennéjSim
zdrojem informaci a diky jejimu snadnéjSimu vypliiovani je ¢asové méné narocna
a mohu tim padem oslovit vétsi mnozstvi respondentd.
Nez jsem zacala sestavovat jednotlivé otazky dotazniku musela jsem si zjistit nékteré
informace o kraji, ve kterém chci Setfeni provadét. Informace jsem ziskala z oficialnich
stranek Pardubického kraje a také osobnim dotazovanim ndhodné vybranych 10 lidi,
zda by byli ochotni odpovédét na nckolik otdzek tykajicich se pracovni motivace
a spokojenosti, které by vedli ke zpracovani mé diplomové prace.
Ptfi sestaveni dotaznikll jsem musela piedev§im zvazit a presné¢ urcit hlavni cil mého
prizkumu, logicky a stylisticky spravné ptipravit konkrétni otazky.
Nakonec jsem vytvofila 2 dotazniky a vybérovym vzorkem se stalo ndhodnych 100
zaméstnancl v Pardubicich. Prvni dotaznik byl zaméfen na zjisténi zdkladnich
informaci (tvrdych fakt) o respondentech jako je napi. pohlavi, vék, nejvyssi dosazené
vzdélani atd. Otazky v tomto dotaznikd byli uzaviené s moznosti vybéru pouze jedné
spravné odpovedi.
Druhy dotaznik byl zacilen na zjisténi nazorti (meékkych fakt). Prvni 3 otazky v tomto
dotazniku byli zaméfeny motivaci a dalS§i 3 na spokojenost zaméstnancti. V tomto
dotazniku byli pouzity néasledujici typy uzavienych otazek:

- s 1 moznou odpovédi;

- svice nez 2 moznymi odpovéd’mi;

- Likertova stupnice — respondent vyznacil na stupnici miru souhlasu nebo

nesouhlasu s uvedenym vyrokem;
- zndmkovaci stupnice — respondent hodnotil urcity objekt na klasifika¢ni
stupnici.

Zavéry z dotaznikového vyzkumu, ve kterém jsem navzajem porovnavala odpovédi

muzu a zen, jsem poté nasledn¢ vyhodnotila a shrnula.

Vysledkem této prace je vytvoren jakysi manudl, ktery by mél ulehcit a pomoci
zacinajicim vedoucim pracovnikiim nebo jiz zavedenym manazerim zlepSit a dovést
jejich schopnosti a dovednosti ke spokojenosti zaméstnancii a ndasledné také
ke spokojenosti zaméstnavatel, nebot’” dobfe motivovany a spokojeny zaméstnanec

pfinasi podniku spokojené nadiizené a predevsim nejvyssi zisky.
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3. Literarni reserse

Vmé praci jsem cerpala informace pievazné z literatury Prof. PhDr. Milana
Nakonec¢ného, ktery je vyznamnym ceskym autorem velké tfady odbornych knih
a ¢lankti z oblasti psychologie. Profesor Nakone¢ny shromazdil ve svych pracich
mnozstvi empirického materidlu, novych poznatki a teorii jako jsou napf. typy
osobnosti, motivy jednani nebo teorie osobnosti. Dals$i informace jsem cCerpala i
od jinych autorG napf. Vladimira provaznika ¢i Briana Clegga a dale také

z internetovych stranek zabyvajicich se motivaci a spokojenosti zaméstnance.

4. Teoreticka Cast

4.1. Co je motivace?

Slova motivace, lokomotiva nebo anglické move (pohyb) maji spole¢ny zéklad
v latinském moveo — hybam, coz neni zadna nahoda, protoze motivace se studuje jako
fenomén, ktery skutecné uvadi do pohybu psychické procesy. Pomoci studia motivace
se psychologie snazi odhalit odpovédi na otazky, pro¢ se clovék chova tak, jak se chova.

Proces motivace urcuje smér, intenzitu a trvani nasich akei.

Motivace muze byt védoma (pak vime, co a pro¢ déldme), nebo nevédoma (skutecné
pri¢iny chovani jsou jiné, nez myslime). Podle Sigmunda Freuda je naSe chovani
v naprosté vétSin€é piipadii motivovano nevédomé — pudoveé. Rovnéz podle tohoto

autora je veSkeré jedndni motivované — tieba i to, ze ndm néco vypadne z ruky.

Vnéjsi podnéty, které umozni uspokojeni potieby, se nazyvaji incentivy (pobidky) —
incentivou v tomto ptiklad¢ bylo jidlo. Typickou vnéjsi pobidkou (jinak nazyvanou

motivator) jsou penize.

Ne vzdy je ovSem postup takto jednoduchy a piimocary — pifed zahdjenim
motivovaného chovani nastartovaného potiebou zpravidla také odhadujeme, zda se ndm
podaii dosahnout zadaného cle a jaké to bude mit nasledky, tedy jestli viibec stoji za to
se obtézovat. Pokud nelze dosahnout cile, mluvime o situace frustrace. Ta mize

pramenit bud’ z objektivnich okolnosti (prsi, kdyZz chceme jit ven), nebo ze subjektivni

13



neschopnosti (nemame na néco silu, neumime precist Cinské znaky,...). Schopnost
snaset frustraci je u kazdého ¢lovéka jina a oznacuje se jako frustracni tolerance (n¢kdo

je vztekly uz pii pohledu na frontu v bance a jiny v ni vydrzi stat 2 hodiny).

Motivy lze dé€lit do riznych skupin a hierarchii. Za nejzakladnéj$i motivy se obvykle
povazuji motivy souvisejici s prezitim, sebezachovou (hlad, zizen, udrZzovani télesné
teploty, sexualita aj.; n€ktefi autofi fadi sexualitu spiSe k socidlnim motiviim, protoze
neni nutna k pfeziti). Dale jsou to motivy stimulace, bezpeci, lasky a rozvoje vlastni
osobnosti. Zde se slusi upozornit, ze neni jednotné pfijimany vyklad a déleni motivi;
touto problematikou se zabyvali napt. Freud, Murray, Adler a Maslow a kazdy

poskytuje odlisny néhled.

Maslowova pyramida potieb

Obrazek 1 Maslowova pyramida potieb
Potieba seberealizace

Potieba uznani, ucty
Potieba lasky, piijeti, spolupatii¢nosti
Potieba bezpeci a jistoty
Zakladni télesné, fyziologické potieby
Zdroj: vlastni zpracovani

Prvni ¢tyti kategorie Maslow oznacuje jako nedostatkové potieby a patou kategorii jako
potieby existence (byti) nebo rlistové potfeby. VSeobecné plati, ze niZze poloZené
potieby jsou vyznamngjsi a jejich alespon castecné uspokojeni je podminkou pro vznik
mén¢ naléhavych a vyvojové vysSich potfeb. Toto vSak neni mozné tvrdit zcela
bezvyhradné a je dokdzéano, ze uspokojovani vyssich potieb (estetickych, duchovnich)
muze napomoci v krajnich situacich (nouze, nedostatek, stradani) lidského zivota,

ve kterych je moznost uspokojovani nizsich potieb omezena ¢i znemoznéna.

Abraham Maslow vychazel ze svého presvédCeni, ze vykon pracovnikid je mozné
zvySovat az k pfirozenym fyziologickym hranicim pokud budou uspokojovany nejen
materialni, ale 1 socidlni potfeby, tj. potfeby seberealizace, sebeaktualizace,
sebeuskute¢néni, socidlni sounalezitosti k nékomu nebo k nécemu, tvotivosti, bezpeci,

jistoty, postaveni apod. K saturaci (naplnéni, uspokojeni) vétSiny potieb dochazi prave
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v pracovnim procesu. Pfinosem této Skoly je, Ze se snazi brat jakoukoliv lidskou
organizaci jako systém zajiStujici integritu osobnich zajmi jakoz i zajmi dotycné
organizace. Paradoxem, je, Ze mnozi lidé o seberealizaci nestoji, jsou motivovani jen

niz§imi fyziologickymi potfebami, klidem a pohodlim.
4.2. Motivacni proces

Je regulaéni proces zalozeny na teoriich potieb, cili a ocekavani. Armstrongiiv model
1992 je nasledujici:
1. potfeba - motivace je iniciovana védomym nebo mimovolnym zjisténim

neuspokojenych potieb; potieby vytvareji prani néceho dosahnout, néco ziskat;
2. stanoveni cile - nasledné jsou stanoveny cile, které maji tyto potieby uspokojit;
jsou zvoleny cesty, které k dosazeni cile povedou

3. podniknuti krokii - realizace zvolenych kroki

4. dosazeni cile - je-li cile dosazeno a potieba je uspokojena, je pravdépodobné, ze
objevi-li se podobna potieba, bude se chovani opakovat;, pokud cile neni
dosazeno, je méné pravdépodobné, ze se budou tytéz kroky v budoucnu

opakovat.

Obrazek 2 Proces motivace dle Armstronga (1999)

Potieb Stanoveni Podniknuti Dosazeni

Zdroj: vlastni zpracovani

Motivacni proces je spoustén potiebou, coz je stav urcitého nedostatku (nebo nadbytku;

zkratka néco neni, jak ma byt), pro ktery je charakteristické¢ napéti. Toto vnitini napéti
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je subjektivné nepfijemné a proto je organismus tlacen k tomu, aby napéti eliminoval
nebo alespoil zmirnil. Napf. pocit hladu evokuje potiebu jidla; ¢lovék uz z minula vi,
jak postupovat pfi vyhledani potravy; tuto zkuSenost vybavi a akci zrealizuje, tj. naji se.

Potieba je saturovana, napéti mizi a proces motivace se timto uzavira.

4.3. Zdroje motivace

Motivace je vzdy intrapsychicky fenomén, ale protoze je, jak vime, urCovana interakci
vnitinich a vnéjSich Ciniteld, mize mit pfevazné zdroje vnitfni Ciny, které si
vyvoldvame a spouStime sami) souvisi s nasi vili nebo vnéjsi (je dana Ciny, které
vyvolavaji jini lidé). Hlad mé vzdy zdroje vnitini, ale jako apetit je také podnécovan
vnéj$imi incentivami (riznymi jidly, ktera se nabizeji k jeho ukojeni). V teorii pracovni
motivace se rozliSuji vnitini a vnéj$i motivy prace, coz vSak ma svij specificky smysl,
protoze vztaznym ramcem tohoto rozliSeni je prace sama, nikoli jeji subjekt, nebo vztah

subjektu k praci, kterou vykonava.

V tomto vztahu se uplatiiuji dva zasadni postoje:
- prace je zde pouhym prostfedkem uspokojovani potieb subjektu

- prace sama je pramenem uspokojeni.

V tomto smyslu se v teorii pracovni motivace rozliSuje mezi motivy, které jsou
uspokojovany dusledky prace nebo jejimi privodnimi jevy, uspokojeni je tedy spojeno
s dosazenim cild, které lezi mimo oblast prace (extrinsickd motivace), a motivy, které
jsou uspokojovany praci samou (intrinsickd motivace). Toto rozliSeni zdlraznil
zejména F.Herzberg, ale je téméf obecné pfijimano. Ptikladem extrinsického motivu
jsou penize (mzda), ptikladem intrinsického motivu je kompetence, potieba, kterd je
uspokojovana pracovnimi uspéchy, nebo radost ze samostatné prace, kterd posiluje

sebevédomi pracovnika apod.

16



Za nejdilezitéjsi extrinsické motivy prace (zdroje) jsou povazovany:

- potieba penéz;

- obsahové¢ specifikovatelné potteby konzumace;

- snaha po jistote, obvykle spojovana s penéznim piijmem,;

- snaha po uplatnéni spojend v zapadni kultufe se siln¢ zdlraznénou diistojnosti
Clovéka (pocitem, dulezitosti, vyznamnosti) a spojovand casto s vaznosti
(prestizi) povolani;

- potieba kontaktu;

- sexualita, pro mnohé je zaméstnani zivotni oblasti, v niz poznavaji ptislusSniky
druhého pohlavi a maji moznost navazovat s nimi kontakty, coz potvrzuje fakt,

ze se mnoho manzelskych pari poznalo na pracovisti.

Mezi nejdiilezitéjsi intrinsické motivy prace (zdroje) patri:

- potieba Cinnosti;

- potieba kontaktu — pro fadu povolani, jako jsou obchodnik nebo prodavac je
charakteristicky kontakt s lidmi pii vykonu povolani

- motiv vykonu, tj. uspokojeni z uspesné¢ho vykonu;

- snaha mit moc: zaméstnani se svou hierarchii pozic nabizi moznosti vykonavat
legélné vliv na osoby a udalosti a prozivat tak radost z moci

- pfani Zzivotniho smyslu a seberealizace (A.H. Maslow), které umoziluje

za urcitych podminek uplatiiovani schopnosti, tvofivosti a psychicky rust.

Motivy lze délit do rliznych skupin a hierarchii. Za nejzakladnéj$i motivy se obvykle
povazuji motivy souvisejici s prezitim, sebezachovou (hlad, zizen, udrzovani télesné
teploty, sexualita aj.; néktefi autofi fadi sexualitu spiSe k socidlnim motiviim, protoze
neni nutnd k preziti). Dale jsou to motivy stimulace, bezpeci, lasky a rozvoje vlastni
osobnosti. Zde se slusi upozornit, Ze neni jednotné ptijimany vyklad a déleni motivi;
touto problematikou se zabyvali napt. Freud, Murray, Adler a Maslow a kazdy

poskytuje odlisny nahled.
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Pro osobni 1 pracovni rozvoj je rozhodujici vnitini motivace, kterou ma kazdy ¢lovek
v rizné mife v sobe od narozeni a talent. Chovani je pak vysledkem jeho postoji
k prilezitostem, které¢ ho v zivoté potkaji. Pokud jde o to, jak vydé¢lat penize, historie
jasné dokazala, Zze rozhoduje vnitini postoj clovéka mnohem vice nez vnéjsi prostiedi.

we

Vzdy plati, ze vnitini motivace je Gcinnéjsi a silnéjSi neZ motivace vnéjsi.
4.4. TEORIE PRACOVNI MOTIVACE

4.4.1. HISTORICKY VYVOJ NAZORU NA PRACOVNI MOTIVACI

Historicky se vyvinula fada nézorG na to, co je podstatou vztahu Clovéka k praci,
pficemz se stfetavalo hlavné pojeti psychologicky instrumentilni povahy a prace
s pojetim neinstrumentalistickym. Postupovalo se od vysloven¢ instrumentalistického
pojeti prace a extrinsického pojeti jeji motivace k neinstrumentalistickému pojeti prace
a kintrinsickému pojeti pracovni motivace. To je ovSem jen velmi obecnd
charakteristika tohoto vyvoje, v némz hlavnim trendem bylo prosazovani socidlnich

a pozdéji 1 vyvojove vyssich motivil pracovni ¢innosti.

V souvislosti s tim se ovSem vyvijely 1 ndzory na aplikaci tohoto pojeti v praxi, tj.
na zplisoby motivovani pracovni ¢innosti, nejprve spise jen jeji produktivity, pozdéji na
SirSi pojeti pracovniho jednani ¢i chovani. Toto jednani zahrnovalo vice neZ jen
pracovni vykon v materidlnim slova smyslu, protoze do jeho konceptu byl zahrnovan
vztah pracujiciho k organizaci vlibec. Byla vytvofena fada specifickych konceptii, napf.
pracovni spokojenosti jako hypotézy pro vysvétleni vztahli mezi pracovni situaci
a pracovnim jednanim. Tyto koncepty pak byly empiricky provétovéany, ale vysledky
vyzkumt byly pro neurcitost téchto konceptli i pro problemati¢nost metodickych

pristupi nejednotné.

Podle U. Holzkampové-Osterkampové se vyvinuly tfi typy vyzkumu a teorii pracovni

motivace.

- taylorismus;
- hnuti ,,human relations®; (lidskych vztahii)

- hnuti humanizace préce.
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Pokusime se nyni tyto tfi typy pracovni motivace, které je mozno chapat také jako tii

faze jejiho pojeti, charakterizovat.

TAYLORISMUS

J.A.C. Brown Taylor, ktery byl vasnivym sportovcem, srovnaval jako zaméstnanec jisté
americké firmy sportovni vykony s pracovnimi a dospél k zavéru, ze také délnik by mél
pracovat ,,plnou parou®. AvSak tovarnik, ktery vi, jaky vykon miize ocekéavat od svych
stroji, nevi, jaké hranice ma vykon jeho zaméstnancti. Ten neni dan nepochybné jen
kapacitou jejich fyzické sily — jednalo se o problematiku manualné pracujicich — ale
také ticelnosti jejich pracovnich pohybt a dal§imi Ciniteli.

Prace by proto méla byt organizovdna tak, aby bylo dosazeno hranic vykonu, coz

predpokladé uplatnéni tii zasad:

- vybér nejschopnéjsich lidi pro vykonéavani dané ¢innosti;
- naucit je nejvykonnéj§im  metoddm a  nejekonomictéjSim  pohyblim
pfi vykondvanijejich prace;

- vytvoftit podminky ve formé vyssich platti pro nejlepsi pracovniky.

Taylor, ktery mél nepochybné zijem na tom, aby co nejlépe vyhovél svému
zaméstnavateli tim, ze mu objevi podminky maximalniho vyuziti pracovni sily délnik,
spojoval, jak je patrno, hlediska motivace prace s hledisky jeji organizace, s hledisky
pracovniho vycviku a s jednoduchou zasadou o dobrém platu jako nelepsi pobidce
k pracovnimu vykonu. Vyse uvedené zasady pak proveétoval ve vyrobnim podniku Steel
Copany v americkém Bethlehemu, kde byl zaméstndn jako inzenyr-poradce

a organizator.

HUMAN RELATIONS

Dalsi typ teorie pracovni motivace nazyvany ,lidské vztahy*, protoze objevil socidlni
faktor této motivace, zpochybnil dosavadni model ,,ekonomického ¢lovéka* a znamenal
zasadni obrat v pojeti pracovni motivace. Souvisi se jménem G. Eltona Mayoa,
s ¢lovékem, ktery byl vzdélan v psychologii a plsobil jako profesor primyslového

vyzkumu na americkém Harvardu. Zatimco Taylor chapal délnika jako izolovany stroj,
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dosadil E. Mayo do psychologie prace socialni vztahy. K tomuto objevu doSlo z¢asti
nahodné, ale souvisel i stim, Ze v psychologii a sociologii 30. let byl zvyraznén
vyznamem socialnich potieb ¢lovéka. Bylo to obdobi, kdy po velké depresi a dlouholeté

nezaméstnanosti siln¢ vystoupily socialni protiklady.

Experimenty, kter¢é Mayo provadél v pfedmésti chicagského Hawthornu jsou
nasledujici. Vybrané skupin€é zaméstnanct, kterou tvofily zeny, byly nejprve
zlepSovany pracovni podminky (byla zavadéna vétsi intenzita osvétleni, prestavky
apod.). Zjistilo se, Ze se jejich pracovni vykon zvysil. Experimentalni skupina pracovala
oddélené, ve zvlastnich pracovnich odévech a kazda z osob této vyzkumné skupiny byla
denn¢ podrobovana riiznym dotazovanim, kterd navenek vypadala jako zdjem a péce
podniku o tyto pracovnice. ZlepSené podminky byly pak zase postupné odbouravany,
dokonce 1 zhorSovany, ale k ocekavanému poklesu pracovniho vykonu u této skupiny
osob nedoslo; objevilo se dokonce zlepseni. Tak jiz tento vyzkum ukazat, ze se pracovni
vykon u experimentalni skupiny zvySoval nezavisle na vnéjSich pracovnich podminkach

fyzického druhu.

V dalsich fazich experimentu, byly ménény dalsi nezavisle proménné (vyse mzdy, délka
pracovni doby apod.) KdyZ pak po roce vyzkumu byly ¢lenky experimentélni skupiny
zase zafazeny na sva byvala pracovisteé, udrzely si svlij vyssi vykon ve srovnani s tim,

ktery mély pted zahdjenim experimentu.

K dalezitym zavérim, kter¢é Mayo zvysledki svych experimenti vyvodil, bylo
skupinové pojeti lidské prace: ,,V kazdém dobie prosperujicim podniku nemame co

¢init s jednotlivymi pracovniky, nybrz vzdy se soubory spolu pracujicich lidi.*

HUMANIZACE PRACE

Tteti fazi ve vyvoji pokust o ,,manipulaci pracovniho jednani* je tzv. humanizace
prace, hnuti, které navazalo na zklaméni z vysledki hnuti ,,human relations®, kde se
objevily praktiky, které byly zavadény jako ,neautoritativni chovani®“. VSechny tyto
druhy ,,motivovani“ nevedly v podstaté k trvale zvysenému pracovnimu usili, ale staly

se zvykovym pravem a samoziejmosti.
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Vyvstala ovSem otazka, jak piekonat krizi, ktera vznikla z potizi vyvolanych zavadénim
»lidskych vztahi*“ do ¢innosti organizaci. Z vyzkum, které byly provedeny vyplyvalo
stale jasngji, Ze pracujici pozaduji, aby se prace stala zajimavéjsi, aby plnéni pracovnich
ukoli bylo spojeno s vétsi samostatnosti, odpoveédnosti a rozmanitosti ukold.
Psychologické podnéty piichazeji zoblasti vznikajici ,tfeti cesty* v psychologii,
z humanistické¢ psychologie”, zejména se zde uplatiiuje koncept potieby rlstu

(seberealizace) A.H.Maslowa (viz vySe pyramida hodnot).

Manazefi reaguji nyni na tuto situaci spojenou s trvalym nedostatkem pracovni intenzity
novou ideou plného cCerpani pracovni sily délnikd pfi soucasné identifikaci s cili
podniku. Vyjadifuji ho heslem ,humanizace prace.“ Jsou vytvofeny nové koncepce
pretvaieni pracovnich podminek ve sméru planovanych zmén a ve sméru poskytovani
vetsiho prostoru pro samostatnost mysleni, rozhodovani a odpovédnosti. Prakticky to
znamena rozSifovani pracovnich Ukoll, zmény v pracovnim zatazeni, obohacovéni
prace komplexnéj$Simi manudlnimi a intelektudlnimi pozadavky, jakz i1 zavadéni
¢asteCn¢ autonomni skupinové prace, uskuteciujici se v samostatnéjSich organizacich.
Ptednost nové koncepce ,,humanizace prace* oproti ,,human relations je spatfovana
v tom, Ze ,,motivovani délnikili umoznuje to, Ze se pfi tom nemusi pfistupovat na jejich
stale rostouci pozadavky spoluurcovani.ii karta je tedy vsazena na motivovani, rozviji se

management motivovani (F. Herzberg a dalsi).

4.4.2. TEORIE PRACOVNI MOTIVACE V.H.VROOMA

Vroomovo pojeti vychazi z Sirokého pohledu na problém: svlij vykon zvySuje jedinec
tehdy, kdyz mu to pfindsi zisk jakékoli hodnoty (penize, uznani, jistotu atd.). Na
dosazeni této hodnoty vynaklada tim vétsi usili, ¢im je dand hodnota po né&j
atraktivnéjsi. Pro motivaci urCitého druhu socialnich interakci ma vsak toto tvrzeni jen
omezenou podminénou platnost. Dal§im problémem je rozliSeni prostfedku a cile, nebot’

také prostfedky maji svou hodnotu, a tak se i snadno méni v sekundarni cile.

Ve Vroomove teorii hraji tedy rozhodujici roli dva zdsadni pojmy: valence (hodnota), tj.

subjektivni hodnoceni véci, udalosti, obecnéji cile, a ocekavani, tj. subjektivni
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posouzeni pravdépodobnosti uspéchu, tedy zZe tohoto cile bude dosazeno. Motivace
nariistd s velikosti valence a o¢ekavani: ptisuzuje-li napf. pracovnik velkou hodnotu
prestizi a je-li pfesvédéen o tom, ze mu urCity vyndlez pfinese velké uznani jeho
odborné kompetence, bude na tomto vynalezu pracovat s vynalozenim veskerého usili.
S valenci souvisi pojem instrumentalisty:vysledek prace ma instrumentalni hodnotu, tj.
umoziuje dosaZzeni urCitych vysledkl, jako jsou uznani, mzda atd. Subjektivni
pravdépodobnost dosazeni cile znamend subjektivni ocenéni (odhad) situace, v niz se
dana Cinnost uskutecnuje, zda v této situaci bude dosazeni cile mozné (pravdépodobnost
uspéchu). Tedy zda v danych pracovnich podminkach, resp. V zZivotnich podminkach
vibec, bude mozné splnéni pracovniho ukolu, s nimz je spojeno dosazeni néjaké

hodnoty (mzdy, postupu, prestize atd.).

Je zfejmé, ze Vroomova teorie se pokousi vysvétlit jen tu ¢ast variance chovani, ktera je
zaloZena na rozhodovani, tj. na raciondlni kalkulaci, ktera je raciondlné¢ determinovéna.

To je vétSina piipadl pracovniho jednani, ale nikoli vSechny jeho ptipady.

4.4.3. TEORIE OCEKAVANI L.W.PORTERA A E.E.LAWLERA

Porter a Lawler podali variantu teorie o¢ekdvani, kterd mad mnoho spole¢ného s teorii
Vroomovou, ale soucasné se od ni i zdsadné lisi. Oba uvedeni autofi zavadéji novy
faktor vykonu, totiz percepci profesiondlni role. Nové€, diferencovanégji chapou faktor
subjektivni pravdépodobnosti, jimzZ je jak ofekavani, tak také instrumentalista, protoze
za cil povazuji ,,vysledky druhého stupné®, jako je napt. plat, a nikoli samotnou troven

vykonu.
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Vyznam pojmu ocekavani vystupuje ve dvou spojenich.

Ocekavani pravdépodobnost vysledek
dosazeni urcitého

stupné vykonu I. stupné

pravdépodobnost, ze
vysledkem urcité Grovné vysledek
vykonu bude dosazeni I1. stupné

urcité odmény

Podle Portera a Lawlera zavisi subjektivni pravdépodobnost na
- specifickych informacich o tkolu;
- zkuSenostech s odpovidajicimi tikoly v minulost;

- sebejistoté jako setrvavajicim rysu osobnosti.

Vynalozené usili je urCovano hodnotou ocekavané odmeény, jiz bude piislusnou ¢innosti
dosazeno, a subjektivnim odhadem pravdépodobnosti, Ze této odmény pii daném usili

bude dosazeno.

Podle Lawlera je jeho model ocekavani zalozen na Ctyfech bodech:
1. jestlize se lidem nabizeji rizné vysledky, davaji uritym vysledkim piednost;
2. lidé si vytvareji o¢ekavani pravdépodobnosti, snizi jejich jednani nebo namaha
povedou k zadoucimu chovani nebo vykonu;
3. lidé si vytvareji ocekavani pravdépodobnosti, sniz urcity vysledek bude
dasledkem jejich chovani;
4. vkazdé situaci jsou clovékem zvolend jednani urcovdna okamzitymi
o¢ekavanimi a preferencemi.
Motivace je nejprve ovlivnéna ocekavanim, ze nédmaha nebo jednani povedou
k zadoucim dusledkd, ¢imz je ocekavani clovéka jednoduse jeho ocenénim

pravdépodobnosti, s niz bude vdané situaci uskute¢nén zaddouci vykon.
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Jak Vroomova, tak i Lawlerova teorie zduraziuji dilezity fakt: motivace sama k jednani
nestaci. K tomu, aby jednani bylo ,,spusténo®, je tieba, aby hodnota, k jejimuz dosazeni
sméfuje, mela urcitou miru, a aby bylo pravdépodobné, ze ji bude dosazeno. Soucet
hodnoty a nad€je pak vychozi motivaci zvysSuje az ke stavu, kdy se pfislusné jednani

stava jiz nutnosti (nutkavou zélezitosti).

4.4.4. HUMANISTICKA TEORIE PRACOVNI MOTIVACE

Tato teorie je spojena zejména se jménem A.H.Maslowa, jednoho z ptednich
predstavitelit tzv. Humanistické psychologie. Za zékladni psychologickou tendenci
Clovéka se zde poklada ,rist“ osobnosti, ktery se uskutecniuje predev§im tendenci
k seberealizaci. V tomto smysli se v psychologii prace zna¢né uplatnila Maslowova tzv.
hierarchicka teorie potieb, jejimz vychodiskem byly jeho intuitivné zpracované klinické
zkuSenosti. Maslowova humanisticka koncepce motivace nalezi k tzv. obsahovym
teoriim, zvanym téZ polytematické teorie. Jeji zakladnu tvoti zGzeny pohled na podstatu
lidskych potieb jejich organizaci, piedstava, Ze v ¢lovéku je uloZena urcita struktura
potieb, ktera je implicitn¢ podfizena ,tajnému stavebnimu planu lidskych motiva*

a predisponuje ¢loveka k uréitym tendencim, které jsou ve své sile odstupnovany.

Diulezité¢ je zejména rozliSeni deficitnich motivii a motivil riistu, protoZze je s nimi
spojovan i dvoji druh uspokojovani. Deficitni motivy (potieby) vyjadiujici urcity
nedostatek (jidla, bezpeci, styku, prestize atd.), jsou uspokojovany redukci, kterou
navozuje dosazeni piislusnych podnéti (napt. navazani styku, ziskdni prestize apod.).
Naproti tomu motivy rlistu jsou neuspokojitelné asi jako z&jmy, nebot s jejich
uspokojovanim jejich intenzita nartsta; jsou tedy jakymisi trvalymi potfebami. Jiz samo
pojeti motivu je u Maslowa zazené. Nelze fici, ze kazdé chovani je motivovano, ale

veskeré chova je determinovano, napft. ,,vnéjSim polem®.
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Vyvojove nejvyssi Potteba seberealizace motivy rustu

A
Motivy ,,ja* (uznéni, status, prestiz, ucta)
Motivy Socialni motivy (styk, laska, ndlezeni)
Motivy jistoty (ochrana, péce, bezpeci) Deficitni
> motivy
Vyvojove nejnizsi fyziologické potieby (hlad, zizen,
J

spanek a dalsi)

4.4.5. TEORIE X A'Y

Tato teorie byva oznaCovana za ,,manazerskou filozofii“, protoze rozeznava kategorii

lidi (X)

, ktefi pracuji jen neradi a musi byt tedy k praci nuceni, pficemz jsou rad¢ji,kdyz

délaji to, co se jim ulozi, nez kdyby o tom, co maji délat, museli sami premyslet. Tuto

»fllozofii* zastdivd mnoho manazerii, ktefi pouzivaji autoritativni metody vedené.

Naproti tomu druhé kategorie lidi (Y) si svlij postoj k praci vytvari teprve béhem svych

pracovnich zkuSenosti.

McGregor sam uvadi, Ze za kazdym rozhodnutim manaZera stoji v pozadi jeho urcité

pojeti ¢

lovéka a jeho chovani.

Lprumérny ¢lovék mé vrozenou nechut’ k praci a pokousi se ji vyhnout, kde jen
muze.“ Vykon je proto tfeba odménovat.

»protoze je Clovék poznamenan nechuti k praci, musi byt ponejvice nucen,
navadén, veden a ohrozovan trestem, aby byl tlakem pohnut k tomu, aby
dosahoval podnikem stanovenych norem. Tento odpor vuci praci je tak silny, ze
ani prislib mzdy jej nestaci prolomit. Plat sice ¢loveék ptijima, ale stale vyzaduje
pfiddni. Penize samy nemohou c¢loveéka pfimét k tomu, aby se vice snazil.
K tomu je tieba jesté hrozby trestu. Clovék pracuje jen za vnéjsiho donuceni a

kontroly.
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L~pramérny ¢lovék dava prednost tomu, aby byl veden za ruku, chtél by se skryt
pfed odpovédnosti, ma relativné malo ctizddosti a je predevSim vysazen

na jistotu.*

Tyto tfi teze vyjadiuji soubor predsudkii, pro néz McGregor razi nazev ,,teorie X.*

Nésleduji predpoklady ,,teorie Y*, ktera plati pro kategorii pracovitych lidi a jsou to

tyto.

vydej télesného a duchovniho usili pfi praci je ptirozeny stejné jako hra nebo
odpocinek. Primérnému clovéku neni odpor k praci vrozeny a podle danych
podminek mlze byt prace brana jako zdroj uspokojeni, nebo jako trest.

Byt druhym stfezen a ohroZovén trestem neni jedinym prostfedkem jak pohnout
n¢koho k tomu, aby se zasazoval za cile podniku. Dobrym ciltim, jimiz se citi
byt zavazan, se cloveék podiizuje sebedisciplinou a sebekontrolou.

Jak velmi se €lovek citi byt povinovan cilim, je funkci odmén, které jsou
spojeny s jejich dosazenim. Nejvyznamngj$i ztéchto odmén je moznost
uspokojit potfeby osobnosti a jejiho rozvoje.

Primémy cCloveék se u¢i za vhodnych podminek nejen odpovédnost piejimat,
nybrz ji také hledat. Utk pfed odpovédnosti, nedostatek ctizadosti a touha po
jistoté jsou obecné disledky Spatnych zkuSenosti, nikoli vrozenych lidskych
vlastnosti.

Mezi lidmi je rozsifena vloha k piedstavivosti, soudnosti a vynalézavosti pro
feSeni problému organizace. Za podminek moderniho industridlniho zivota jsou

tyto schopnosti ¢loveka vyuzity jen zE4sti.

Tyto ptedpoklady vytvareji urcité disledky pro strategii fizeni, poukazuji na moznosti

lidského rastu a zdokonalovani a kladou diiraz na nezbytnost vybirat prostiedky vedeni

lidi.
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4.4.6. TEORIE ,,CUKRU A BICE*

Je zalozena na behavioristické teorii uceni B. F. Skinnera. Znamend v podstaté
mechanické vyuzivani pozitivnich a negativnich zpevnéni, tj. ,,cukru® (odmeén) a ,,bice*
(trestdl) pro formovani lidského chovani. Odménou je tfeba mzda, trestem pokarani

Séfem. V roving této teorie je chovani zpeviiovano svymi disledky.

Pfipominame, Ze ,,Skinner zjednodusil problematiku lidského chovani a psychologie
¢loveéka viibec, a to plati i pro aplikaci jeho teorie na problematiku pracovniho chovani,
které, podle tohoto rigor6zniho behavioristy, je kontrolovano vnéj§imi zpevnénimi.
Zakladni teze o kontrole lidského chovani odménami a tresty je spravnd, ale neni to jen
kontrola vnéjsi, uplatiiuji se v ni i ,,vnitini odmény a tresty* spojené s tirovni moralniho
vyvoje a vystupujici jako rizné etické city (hrdost na sebe sama, stud atd.). V tomto

smyslu je hodnota Skinnerovy teorie velmi omezena.*

4.4.7. TEORIE ROVNOVAHY VYDANI A ZISKU

Teorie rovnovahy vydani a zisku ¢i také ,teorie spravedlnosti je dal$i teorii pracovni
motivace. Jejim pfednim reprezentantem je J.S.Adams. Teorie vychazi zejména ze
starSich koncepci vymény hodnot v socidlnich interakcich a z koncepce socialniho
srovnavani, ale byla siln¢ ovlivnéna zejména teorii kognitivni disonance (teorie
vysvétlujici, jak se méni zkuSenosti nebo hypotézy lidi o nich samych nebo jejich
okoli).

Jejim klicovym aspektem je fenomén socialniho srovndvani, spojeny s tendenci
k rovnovaze: jedinec srovnava sjinymi jedinci své pracovni investice (namahu,
schopnosti atd.) a své pracovni zisky (plat, uznani atd.). Objevi-li se s v tomto srovnani

nerovnost, vznika motiv k jejimu odstranéni.

Jednoduchym piikladem je dojem pracovnika, Ze od svého zaméstnavatele dostava
ve srovndni s jinymi zaméstnanci méné a Ze navic dostavd méné, nez si zaslouZzi
vzhledem k tomu, co ze sebe v praci vydava. Vznika tendence ptizpusobit sviij vykon

danému zisku. Vychodiskem je tedy subjektivni dojem ,,pod-placeni®, nebo ,,pie-
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placeni. Uplatiiuje se tu v podstaté prokazany princip kognitivni disonance, v tomto
ptipad¢ doje, ze plat neni v rovnovéze s vykonem a e jedinec neni hodnocen spravedlivé
s ohledem na své pracovni usili a ve srovnani s jinymi pracovniky je bud’ podcenovan,
nebo precenovan. V podstaté se tato teorie omezuje jen na jeden aspekt pracovniho

hodnoceni, na plat a jiné druhy organiza¢nich odmén.

Pracovni investice ¢i naklady, vydeje (inputs), které jedinec do své pracovni ¢innosti
pro organizaci vklada, zahrnuji namahu, ¢as, schopnosti, ale i zkusenost, v€k, socialni
status a dalsi. Stejné¢ komplexni obsah ma 1 pojem zisku, nebot’ zahrnuje vSechny formy
odmeén, které organizace pracujicimu jedinci poskytuje, tedy kromé platu i rGzné
vyhody, jako jsou napt. ptiplatky na stravovani, dovolenou, postup a dalsi. Jsou-li
piijmy jedince relativné vysoké, bude pracovni usili jedince vétsi, a naopak.. Pocit
nespravedlnosti vznika, kdyz jedincem reflektované vydaje a zisky jsou
v psychologické nerovnovaze stim, co chape jako pomér vydaji a ziskli u svych
spolupracovnikli. Tato nerovnovdha je motivujicim Cinitelem pracovniho vykonu.
Adams sam formuluje zadkladni tezi této teorie takto: ,, Nerovnovaha vznika, kdyz
pracovnik vnima jako nerovnovazny pomér svych odmén a vykoni a pomér odmén
a vykoni druhy, bud’ a) kdyZ on druhy jsou v pfimém vztahu vymény, nebo b) kdyZ oba

jsou ve vztahu vymeény s tieti osobou a pracovnik se s druhym srovnava.

4.4.8. DVOUFAKTOROVA TEORIE PRACOVNI SPOKOJENOSTI
F.HERZBERGA

Jiz hnuti ,,human relations* povaZovalo vétsi spokojenost v praci za podminku vyssiho
pracovniho vykonu. Tuto tezi rozpracoval dale F. Herzberg se svymi spolupracovniky.
Metodologicky se pfitom vychdzelo zvelmi problematické metody ,kritickych
udalosti“:dotazovani se méli rozpomenout na své zkusenosti z pracovni Cinnosti. Byli
také dotazovani na podminky své pracovni spokojenosti a nespokojenosti. Tento
vyzkum, ktery probihal v USA, se oznacuje jako ,pittsburghské studie®. ,,Pfinesl
vysledky, které se spolu sjeho metodikou staly snad nejdiskutovanéjsim tématem

v oblasti pracovni motivace.

28



Také v tomto pojeti hraje dilezitou roli pojem ocekéavani: dosahl-li pracovnik vykonu,
ktery ocekaval, a je-li mu to zndmo, bude sam se sebou spokojen, vi o hodnoté svého
vykonu a takové ,,sobé samému moci poklepat na rameno* ma pak nejvyssi pobidkovy
ucinek. Dotazovani pracovnici, jimiz byli inZenyii a ucetni, kdyz se citili v praci
spokojeni, uvadéli podminky, které souvisely s jejich pracovnimi tukoly a vysledky,
nebo hovofili o podminkach, které jejich praci znesnadnovaly a vyvoldvaly tak u nich
nespokojenost. Kdyz tyto pracovni podminky klesnou pod urcitou uroven, kterou
zaméstnanec poklada jest¢ za inosnou, nastava pracovni nespokojenost. Tak byly
nalezeny dva druhy na sob¢ nezavislych faktorii: faktory determinujici pracovni
spokojenost a faktory odli$né, determinujici pracovni nespokojenost. Proto protikladem
pracovni spokojenosti neni pracovni nespokojenost, nybrz ne-pracovni nespokojenost.

Tato teorie bude blize popsana v nasledujici kapitole.
4.5. Druhy motivii

Za zikladni druhy motivii miZeme povaZovat:

Penize

Jsou jednim ze zdkladnich a nejvyznamnéjSich motivii. U nékterych lidi je dokonce

vvvvvv

cokoli.

Osobni postaveni

Je dilezité, aby cloveék chtél dosdhnout urcitého osobniho postaveni. Spokojenost za své
uspéchy a postaven by se méla objevit v jisté mife u kazdého pracovnika.

Pracovni vysledky

Jsou dulezitou motivaci nejen pro ¢lovéka samotného, ale také pro firmu jako takovou.
Pracovnici, ktefi chtéji dosahovat vybornych pracovnich vysledkii jsou i skvélou
motivaci pro své spolupracovniky.

29



Pratelstvi

Pratelstvi je pro mnoho lidi velmi dulezité. Poméha k dosazeni dobré atmosféry
na pracovisti. Takovym lidem zdlezi mnohem vice na pfijemném prostiedi a pratelich
nez na pracovnich vysledcich ¢i penézich.

Jistota

Lidé, ktefi upfednostnuji jistotu, netouzi po mimotradnych piijmech ani po vysokém
postaveni.

Odbornost

Je velmi dilezita pro ty, ktefi se chtéji zdokonalovat a motivujici je pro n¢ kariérni rtst
a profesionalni rozvoj.

Samostatnost

Upfiednostiuji lidé, ktefi nemaji rddi nad sebou autority. Chtéji byt svymi vlastnimi
pany.

Tvorivost

U techto lidi je dulezitd kreativita nespokoji se s monotonnosti. Chtéji vymyslet a délat
nové véci.

4.6. Jak lze pracovniky motivovat v praxi?

Pfi motivaci pracovnikii miizeme vychazet ze dvou zékladnich zptisobt, kterymi jsou

na stran¢ jedné motivujici pochvala a na stran¢ druhé motivujici vytka.

4.6.1. Motivujici pochvala

Pochvala je velmi silny motivaéni nastroj. Nékdy dokonce muiize mit prednost i pred
penézi. Pochvala ma dodat zaméstnanci sebevédomi a chut’ do dalsi prace a motivovat

jej k dalsim vykonim.
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Pochvala by méla byt:
- konkrétni - pracovnik musi jasné védét, za co je chvalen,

- adresna — urc¢ena tém, kterych se to tyka. Je dobré zde zvazit, ¢i pochvalit cely

tym ¢i jednotlivee,

- vyslovena v¢as — co nejdiive po dosazeni ukonu, ktery chceme chvalit. Zde plati

¢im dfive — tim 1épe. V Zadném piipadé bychom na ni nemély zapomenout.

- vefejna — to muze byt pro zaméstnance velmi motivujici, mohou byt pysni
za dosazenou praci a vynalozené Usili. Zaroven je to dobry ptiklad i pro ostatni

pracovniky, ktefi uvidi, Ze se prace opravdu ceni.

- formalni — dat zaméstnanci najevo, Ze to myslime vazné a jeho prace si cenime.
V zadném ptipadé¢ by pochvala neméla byt zaméstnanci sd€lena jen tak

mimochodem.

4.6.2. Motivujici vytka
Motivujici vytka je také velmi dilezitym ndstrojem k motivovani. Zde by mély platit

urcité zasady:

- presné zjistit proc¢ doslo k selhani — je diilezité zjistit podrobnosti pro¢ k chybé
doslo. Je dulezité¢ dat pracovnikovi moznost se k tomu vyjadfit. Mizeme také
zjistit, ze za chybu miize zcela nékdo jiny. Ve skutec¢nosti vSak chyba mohla byt

zpusobena nékym jinym.

- vytykame nedbalost a nezodpovédnost - zde je dalezité zvazit, z jaké pficiny

chyba vznikla.

Zde miize dojit ke vzniku chyb a to z:

- nedbalosti — v tomto piipadé¢ bychom mély chybu pfimo postihnout
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- neschopnosti — zde musime vazit zpiisob postihu, protoze v tomto piipad¢ je
mozné, ze pracovnik prosté neni schopen tkol zvladnout a tudiz se spiSe

jedna o chybu toho, kdo takového pracovnika pfijimal.

- nevédomosti — pii takovéto situaci musime zvazit, zda mél pracovnik
dostatek informaci a podkladt, kdyz doSlo k chybé. Neni vhodné trestat
pracovnika za nedostatek informaci. Mohlo by se sté, Ze ptisté by samostatné

rozhodovani odmitl.

jasné stanovené ocfekavani — pracovnik musi jasné¢ veédét to, co se od ngj

ocekava. Nemtzeme vytykat za néco u ¢eho nebyla jasn¢ dana pravidla.

vytka by méla byt adresna — m¢la by smétfovat pifimo na pracovnika, které¢ho
se vytka tyka. Vytykat celému kolektivu neni efektivni, protoze pracovnik, ktery
se chyby nedopustil by se mohl citit ukfivdény a naopak pracovnik, kterého se

vytka tyka by mohl mit pocit, ze mu jeho chyb lehce prosla.

vytka by se méla tykat konkrétni véci — nem¢ly bychom pracovnikovi vytykat
obecné, ale zaméfit se na konkrétni véc, kterd nebyla udélana dobie. V takovém

pripadé¢ bude pracovnik jasné védét, co je potieba zlepsit.

vytka nesmi vypadat jako osobni ttok — pracovnikovi vytykdme Spatné
vyhotoveny tkol nebo praci. Nemély bychom z tedy toho vyvozovat nic ohledné

osobnosti a charakteru pracovnika.

vytka by méla probihat v soukromi — pouze mezi pracovniky, kterych se to
tykd. Vetejna vytka by mohla pracovnika ponizit a byt tak mnohem vétSim

postihem nez bylo jejim zdmérem.

vytka by méla mit urcitou formu — musi byt zachovana slusnost pfi jednani
s pracovnikem. V zddném piipadé na pracovnika nekii¢ime a neponizujeme jej,

protoze i nadale si chceme udrzet jeho respekt a také svoji diistojnost.
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5. Pracovni spokojenost

Mimo motivaci je také dal$im dulezitym faktorem pracovni spokojenost zaméstnanct.
Tu mizeme chépat jako pozitivni pracovni postoj k praci nebo k celé organizaci, ktery
ovliviiuje pracovni vykonnost a kvalitu, fluktuaci a pracovni absenci i celkovou loajalitu

zaméstnancu.

5.1. Formy chapani pracovni spokojenosti:

V praxi miizeme najit dvé formy chapani pracovni spokojenosti:
»  Spokojenost v prdci - méa obsahov¢ SirSi vyznam a spadaji sem prvky vztahujici
se k bezprostiednim a obecnéjsSim podminkam a k osobnosti pracovnika.

= Spokojenost s praci - mad méné zastanci, je obsahové uzsi a vaze se na vykon
konkrétni cinnosti s jejimi psychickymi a fyzickymi néroky, spolecenskym

ohodnocenim apod.

5.2. Znaky pracovni spokojenosti

Mezi znaky pracovni spokojenosti patfi:

= Celkova pracovni spokojenost - je odrazem obecné miry vztahu

k vykonéavané préci a zahrnuje rizné slozky dil¢i spokojenosti

»  Diléi spokojenost s jednotlivymi faktory — ta se vztahuje k pracovni situaci

(jako je napft. uroven mezilidskych vztahti na pracovisti).
Tyto dvé stranky jsou oboustranné provazang.

= Stdalost — je dalSim znakem pracovni spokojenosti a miZe byt vlivem riznych
proménnych zna¢né proménlivda a pohybuje se od maximalni stability

po maximalni nestabilitu.
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» Intenzita - je vysvétlovana jako mira prozitku, jez se miize pohybovat

od maximalni spokojenosti ke krajni nespokojenosti.

» Viazanost kjednotlivei — chépana jako soucdst jeho psychického Zivota,
a také jako socidlni jev. Vykonavani prace je pro jedince ur¢itou hodnotou
ajejim prostiednictvim uspokojuje Siroké spektrum svych potieb. Jako
socialni jev zahrnuje aspekty psychologické, ekonomické, organizacni,

pravni, pedagogické, sociologické a zdravotni.

5.3. Teorie pracovni spokojenosti

Dosavadni pfistupy mizeme zahrnout do dvou SirSich teoretickych pfistupt, kde
kriteriem d¢leni je chapani pracovni spokojenosti jako jednodimenzionalni nebo

dvoudimenzionalni veliiny

5.3.1. Jednofaktorova teorie

Spokojenost a  nespokojenost se  chapou jako jeden jev. Mira
spokojenosti/nespokojenosti se tedy muze kontinualné pohybovat od uplné spokojenosti
po Uuplnou nespokojenost. Tyto krajni hodnoty jsou ve vzdjemném pomeéru: snizovanim
jednoho se zvySuje hodnota druhého, tedy, snizuje-li se spokojenost pracovnika,

soucasn¢ se zvysuje jeho nespokojenost.

SPOKOJENOST NESPOKOJENOST
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Druhy teorii:

Maslowova teoric

Tato teorie vychazi ze zndmé Maslowovy hierarchie potieb (viz kapitola 3.1.). Maslow
predpoklada, ze praveé prace, ktera mize uspokojit vétsinu jim uvadénych potieb, je tou
praci, ktera by mohla byt zdrojem vétSi spokojenosti pracovnika. Ve vztahu k praci
pfipisuje Maslow vyznamnou ulohu potfebé sebeaktualizace a z hlediska uspokojeni
1 pracovniho chovéni se podle n¢ho tvofivého chovani mize dosdhnout jen na trovni

sebeaktualizace.

Vroomova teorie

Tato teorie vychazi z koncepce valence podle principu K. Lewina, ktery definuje
valenci jako pfitazlivost cile nebo vysledku ¢i ve smyslu anticipované spokojenosti
zvysledku. V jeho pfistupu odrazi pracovni spokojenost vazbu: prace - jeji
nevyhnutelnost. Z toho vyplyva, ze sila tlaku na pracovnika, aby zlstal ve své praci, je
vzristajici funkci vazby jeho prace. Tak miiZze byt spokojenost v negativnim vztahu

s fluktuaci a absenci. Tato vazba by vSak méla vést i k vyssi produktivite.

Stogdillova teorie

Podle n¢j se na spokojenost nemtizeme divat jako na zdroj pracovniho vykonu, tedy
jako na v meéfenou proménnou, ale navrhuje divat se na jednotlivce v hranicich
souvislosti celkové organizace. Podle né neplati nevyhnutelné¢ vztah spokojenosti

s produktivitou.
5.3.2. Dvoufaktorova teorie

Podle dvojdimenzionalniho pojeti je pracovni spokojenost ovliviiovana jinymi faktory
nez pracovni nespokojenost. Tento pfistup je postaven na dvoufaktorové teorii
F. Herzberga. Tato tzv. motivacné hygienicka teorie klade velky diraz na rozliSovani
vnéjSich a vnitfnich faktori. Vnitini jsou oznacovany jako motivacni faktory, vnéjsi

v

vnéjsi jako hygienické faktory.
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Motivacni faktory (uspokojovace ) - jsou faktory tykajici se obsahu prace* a piinasi
ocenéni za vykon. Protipdlem spokojenosti podle tohoto modelu je tedy neexistence

spokojenosti.

Hygienické faktory (neuspokojovace) - vyjadiuji vztah ¢loveéka ke kontextu prace

a odmény za préci.

Faktory souvisici s pracovni spokojenosti byly také nazvany satisfaktory, faktory
zpusobujici pracovni nespokojenost byly nazvany hygienické faktory, nebo také

frustatory, dissatisfaktory ¢i faktory kontextu.

Frustratory ¢ili hygienické faktory ,,plisobi analogicky s principy lékarské hygieny* .
Pracovni spokojenost tedy neni zajiStovana vnéjSimi pracovnimi podminkami, nybrz
obsahem prace samé, a proto se uskuteCiiuje v kognitivni dimenzi jako rozSifovani
védéni, jeho uspotadavani, jako objevovani novych poznatkli a jako tvofivost;
v dimenzi motivace pak jako osamostatiiovani (uskute¢iiovani jedinec¢nosti a zvlastnosti
jedince) a jako vnitini rozvoj ,,se vzestupem zivotnich moznosti“. Jsou tu patrné vlivy

Maslowovy humanisticko-psychologické koncepce seberealizace (sebeaktualizace).

Herzbergovo pojeti pracovni spokojenosti je uzké. Znamena spokojenost s praci jako
takovou, bez ohledu na vnéjsi pracovni podminky. Jestlize jsou skutecnosti
predstavujici hygienické faktory v neptfiznivém stavu ¢i kvalité, maji za nésledek
vyvolani nespokojenosti u pracovniki a na motivaci pracovniho jednani plsobi
negativné. Jejich nenaplnéni vyvolava pocit nespokojenosti, pii jejich naplnéni

se nedostavi pocit nespokojenosti , ale ani pocit spokojenosti.
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Motivacni a hygienické faktory jsou shrnuty v ndsledujici tabulce:

Tabulka 1 Motivacni a hygienické faktory pracovni spokojenosti dle Herzberga

Motivacni faktory Hygienické faktory

Uspéch Politika

Uznani Dozor

Samotnd prace Plat a bezpeci

Zodpoveédnost Mezilidské vztahy

MozZnost postupu Pracovni podminky

SPOKOJENOST - NESPOKOJENOST  —meeee
NEEXISTENCE SPOKOJENOSTI NEEXISTENCE NESPOKOJENOSTI

Zdroj: viastni zpracovani

Jednotlivé faktory miZe 7 hlediska ucinku spokojenosti a nespokojenosti rozdélit

nasledovné:
MOTIVATORY
Pozitivni u¢inek: Negativni ucinek:
spokojenost nespokojenost
- uspésny vykon - netipésny vykon
- sdélené uznani - nedostatek uznani
- zajimava prace - nudna prace
- odpovédnost - 7z4dna odpovédnost
- moZznost vzestupu - prekazky v postupu
- moznost seberealizace - nedostatek moZnosti seberealizace
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FRUSTRATORY

Pozitivni u¢inek: Negativni ucinek:

ne-nespokojenost nespokojenost

- dobry plat - Spatny plat

- jistota pracovniho mista - nejistota pracovniho mista

- dobr¢ pracovni podminky - §patné pracovni podminky

- vysoky status - nizky status

- dobré podnikova a personalni politika - §patna podnikova a personalni
politika

Hezberg piecenil vyznam motivatort: za realné lze povazovat, Ze pro pracovnika bude
spolupracovnikli. V Herzbergerové metodice pak jde o umély systém klasifikace:
vSechny jeho motivatory jsou udalosti (uzndni, Uspéch, odpovédnost), zatimco
u frustratori jsou uvadény hlavné pticiny (kolegové, ptedstaveni, podnik), ptfi¢emz
v dotazech $lo obvykle o extrémni situace. Podle uvedenych kritérii, ndzorné vyjadieno,

sd€luje Herzbergova teorie tyto souvislosti:

MOTIVATORY: FRUSTRATORY:

» <
» <

ne-spokojenost spokojenost ne-nespokojenost nespokojenost

Rozbor dat, vSak ukazuje:

Motivatory » Extrémni spokojenost

Frustratory » Extrémni nespokojenost

Teorie, Ze motivatory determinuji jen spokojenost a frustratory jen nespokojenost,
nebyla dosud v zaddnych vyzkumech plné potvrzena. Na zdkladé téchto vysledkil
vyzkumu oddélili autofi spokojenost od nespokojenosti jako nedopliujici se, ale ne
protikladné jevy. To znamend, Ze protikladem maximalni spokojenosti neni maximalni

nespokojenost, ale minimum spokojenosti - nijaka spokojenost. To plati i opacné.
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5.4. Faktory pracovni spokojenosti

Pii zkoumani uUrovné pracovni spokojenosti zaméstnanci je obvykle pozornost
vénovana skute¢nostem, jez se na jeji kvalité velmi casto podileji, zpravidla v zavislosti
na profesi a pracovnim zatrazeni, tak i na individudlnich charakteristikdch kazdého

pracovnika.

Nejcastéjsimi faktory jsou:
= Obsah a charakter prace

Charakter a obsah prace velmi ovliviiuji troven pracovni spokojenosti lidi. Spokojenost
nebo alespon spiSe spokojenost, byva obvykla v profesich, které davaji pracovnikovi
vetsi prostor pro seberealizaci, tvirci uplatnéni a pro sebeprosazeni. Jde predevsim
o tvir¢i a fidici profese. Méné spokojeni byvaji naopak lidé, ktefi pracuji v malo

atraktivnich, monotonnich, ¢i velmi tézkych profesich.

=  Mzdové ohodnoceni pracovnika

Mzdové ohodnoceni pracovnika patii mezi vyznamné ukazatele pracovni spokojenosti.
Casto zde pfitom nehraje roli sama vy$e mzdy, ale mzdové relace mezi
spolupracovniky. Pracovnici také byvaji mnohdy nespokojeni se mzdou i tam, kde
jejich pracovni vykon je niz§i a mzdové ohodnoceni z riznych divodu dosti vysoké.
Vztahy mezi vykondvanou praci a odménou za praci nemaji v naSich podminkach

podobu piimé umernosti.

= Pracovni perspektivy

Pracovni perspektivy byvaji obvykle v rdmeci prizkumii pracovni spokojenosti
pocitovany vétSinou pracovnikd jako omezené. Soucasna doba a zmény, které ve
spolecnosti probihaji, vytvotily pro uplatnéni jednotlivcl vétsi prostor, soucasné vSak

lidem ubyly nékteré zékladni jistoty, takZe se zvysila 1 mira rizika.
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* Vedouci pracovnik

Vedouci pracovnik ovlivituje spokojenost fizenych pracovniki obvykle ve zna¢né mire.
Stylem své fidici prace a svou autoritou se vyrazn¢ podili na pfevazujicim socidlnim
klimatu na daném pracovisti. Neptiznivé ho obvykle ovlivituje riznymi formami
autokratického jednani, ale i nerozhodnosti, nespravedlivym jednanim, hrubosti,
nedislednosti apod. Pozitivn¢ se na tUrovni pracovni spokojenosti jednotliveil
i pracovnich kolektivi podepisuje svou narocnosti, rozhodnosti, spravedlivosti

a socidlni citlivosti, ptfipadné i dalSimi svymi vlastnostmi a zptsoby jednani.

= Spolupracovnici

Spolupracovnici jsou velmi vyznamnym faktorem. Vyplyvad to 1 ze skuteCnosti,
ze pracovni ¢innost ma jiz sama o sob¢& spoleCensky charakter, lidé ji nevykonavaji
sami, nybrz vzdy se uplatituje urcita forma spoluprace s druhymi lidmi. Spolupracovnici
jsou pro pracovnika obvykle zdrojem mnoha podnétd, jez svym rozsahem mnohdy
1znaén¢ prekracuji potieby pracovniho procesu (neformdlni mezilidské vztahy

a komunikace).

= Organizace prace

Organizace prace byva velmi Casto zdrojem pracovni nespokojenosti, pficemz tomu tak
byva zejména proto, ze ji pracovnici nahlizeji jako vnéj$i — na nich nezavislou —

a zménam prochézejicim z jejich iniciativy nepfistupnou.

= Fyzické podminky prace

Fyzické podminky prace byvaji zdrojem nespokojenosti, piedevsim tam, kde vyrobni
proces i uzivana technologie vyzaduji takové fyzikalni parametry prostredi, které jsou
vzhledem k pracovnikovi neptiznivé az Skodlivé. Nespokojenost s fyzickymi
podminkami prace se vSak miize také objevit pii praci v kancelafi, kde i relativné
ptiznivé fyzické podminky prace mohou ovliviiovat spokojenost pracovnikli neptiznive

(staci nizka uroven usporadanosti ¢i uklizenost pracovniho prostoru).
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5.5. Méreni spokojenosti

Nejcast€jSim zplisobem méteni spokojenosti pracovnikll je pomoci dotaznikt, které jsou
zalozeny na meéfeni postoju. Dotaznikové metody sleduji, jak troven celkové
spokojenosti, tak 1 spokojenost s jednotlivymi faktory. Abychom ziskali kvalitni
vysledky pii méfeni pracovni spokojenosti je velmi dilezité, aby dotazovani védéli pro¢
se vibec spokojenost zkouma a jak dulezité jsou pravdivé odpovedi.V souvislosti s tim,
co jiz bylo zminéno vySe mizeme vyuzit dotazniky, které pouzivaji jednodimenzionalni
Skaly (aroven spokojenosti sahd od spokojenosti k nespokojenosti) a dvoudimenzionalni

Skaly (zvlast’ méti spokojenost a zvIast’ nespokojenost).

V dotaznicich jsou pouzivany piimé otdzky na miru spokojenosti celkové ¢i dilci
(ptipadné obou) a odpovéd podava respondent na verbalni, ¢iselné, grafické stupnici
(ptipadné v kombinaci). Rozpéti stupnic byva rtizné a Casto se k dotazniklim pftipojuji

volné odpovédi k doplnéni odpovédi v dotazniku.

MozZnosti méfeni spokojenosti pomoci dotazniki:
- Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ) — respondenti hodnoti uroven

uspokojeni riiznych faktort souvisejicich s jejich praci.

- Job Satisfaction Scale — respondenti hodnoti jednotlivé aspekty prace

a pracovisté na Skale podobného typu jako je u MSQ.

- Porter’s Need Satisfaction Questionnaire — je uren k hodnoceni tGrovné

uspokojeni potieb vedoucich pracovnikl na sedmibodové skale.

- Brayfield — Rothe Job Satisfaction Blank — dotaznik zjiStujici vSeobecné

postoje k praci od kterych je odvozena pracovni spokojenost.

- Skala osobni analyzy zaméstnani (OAZ) — dotaznik uréeny nejen ke zjisStovani
pracovni spokojenosti, ale 1 urovné osobni vyrovnanosti pracovnika s jeho praci,

okolnostmi i podminkami.
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- Dotaznik na zjistovani pracovni spokojenosti pracovniki — dotaznik urceny

pro hromadné zjiSt'ovani pracovni spokojenosti.

Vysledkem takovych to zpisobl jsou pro zadavatele cenné informace o spokojenosti
svych zaméstnanct, ale piedev§im o faktorech, které k jejich spokojenosti ptispivaji.
Vzhledem k tomu, Ze vyplilovani téchto dotaznikli je vEétSinou anonymni jsou ziskané
informace ve vétsi mife spolehlivé a mohou byt pfinosem pro organizaci a jeji dalsi

fungovani.

6. Dotaznik

Dotazniky slouzi k zjistovani informaci. Jde vlastné o zplsob psané¢ho fizeného
rozhovoru. Tento zplisob zjiStovani informaci je méné¢ Casové narocny nez rozhovor
ana dotazy, které jsou na rozdil od rozhovoru psané, se vyzaduji pisemné odpovédi.
Na zékladé odpovédi dochazi k vyhodnocovani urcitych skute¢nosti (ndzorti, postoju,
preferenci). Jak pfi rozhovoru, tak i dotaznikem se zjistuji, jak fakta tvrda (napf.
nacionalie, pohlavi, v€k, povolani), tak fakta mekka (napt. ndzory, zkusSenosti, zajmy,

postoje, hodnotovy systém, prozitky,pfedstavy, ptani, potieby).

Dotaznik byva fazen do tzv. metod subjektivnich. Subjektivnost dotazniku je dana tim,
ze dotazovany zde muze riiznym zpiisobem ovliviiovat své vypoveédi. MiiZze se snazit
jevit spoleCensky lepsi nebo naopak horsi; mohou se zde projevit tendence k simulaci
¢i disimulaci. Zkoumané osoby mohou pfi vypliovani dotazniku vice zvazovat své
odpovédi; nejsou pod tlakem nutnosti okamzité odpovédi jako je tomu pii aplikaci
metody rozhovoru. I tak dotazniky predstavuji nejcennéjsi zdroj informaci, vedouci
ke zjisténi spokojenosti (zaméstnanci nebo klientli firmy) a pomohou vam nastavit

vvvvvv

personalni audity.
Pii sestavovani dotaznikli je tfeba zvazit a presné urcit hlavni cil dotaznikového

prizkumu, logicky a stylisticky spravné pftipravit konkrétni otdzky a pted konecnou

aplikaci dotazniku je mozné dotaznik vyzkouset na menSim poctu zkoumanych osob,
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coZ nam pomiize provést posledni upravy dotazniku. Otdzky by mély byt anonymni.

Tim lze zvysit uptfimnost odpovéedi.

6.1. Pozadavky na metodu dotazniku
Dotazniky maji byt:

* Objektivni
Objektivnost metody ¢i techniky je dana mirou jeji nezédvislosti na osobé uzivatele.
Ptispiva k jednoznacnosti vysledki, protoze omezuje nebezpeci, ze by badatel bezdééné
zkreslil fakta, aby ziskal Zadouci vysledky - stavd se to napf. pii rozhovoru,
pfi sepisovani anamnézy atd. Objektivita metody znamend, Ze zkoumand osoba nema
nebo ma pouze minimalni moznost plisobit na vysledky ve vyhodném nebo pro
ni zadoucim sméru. Objektivita metody je dana i nezavislosti vysledkii na osobach,
kter¢ je analyzuji a vyhodnocuji. Rlizni posuzovatelé tedy u objektivnich testi dochazeji
ke stejnym vysledkim. Musime si byt védomi toho, Ze v oblasti zkoumani dusevna

nedosahneme nikdy objektivnosti typické pro oblast pfirodnich a technickych véd.

=  Standardni

Standardnosti rozumime pozadavek, aby byla identickd metoda pouZzivana u rtznych
osob za podminek pro vSechny osoby stejnych. Pfedpoklada to sjednoceni a formalizaci
vSech dilezitych podminek vySetfeni: stejné tikoly, stejnou piipadnou instrumentalizaci,
dodrzovani jednotné instrukce a postupu, jakoz i stejné vyhodnocovani vysledkt
u vSech zkoumanych osob podle stanovenych norem. Normy chépeme jako typické
reakce piislusSného vzorku populace podle véku a pohlavi. VSechny tyto pozadavky
sméfuji k tomu, aby bylo mozno srovnavat ziskané vysledky u riznych zkoumanych
osob. Dodrzeni téchto podminek urcuje také miru validity a spolehlivosti metody.

Standardizace metody vyzaduje Siroky soubor pokusnych osob (reprezentativni svazek).
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= Spolehlivé

Spolehlivosti metody rozumime, nakolik je stabilni. Spolehlivost tedy znamena napf.
stalost vysledku v Case. Jestlize metodu opakujeme po néjaké dob¢ a ziskame Uplné jiné
vysledky , pak je metoda malo spolehliva, pokud ovsem nedoslo ke zméné zkoumané
funkce samé. Délku odstupu Setfeni touze metodou musime vzdy uvadét. Lisi-li

se vysledky jen nepatrn€ od ptivodniho testu, je jeho spolehlivost vysoka.

Spolehlivost 1ze zkoumat v podstaté tfemi zpiisoby:

1. Srovnanim vysledki opakovaného uziti metody u téch samych osob, pokud lze

pfedpokladat, Ze se mezitim nezménila sledovana vlastnost.

2. Srovnanim vysledkt dvou ekvivalentnich forem metody, napt. dvou forem dotazniku
nebo vysledkli dvou pozorovateli chovani. Korelaci ziskdvame tzv. koeficient

ekvivalence.

3. Rozdélenim metody na dv¢ poloviny a srovnédnim separatnich vysledkii obou polovin,
napf. porovnanim odpovédi na liché a sudé otazky dotazniku. Vnitini konzistence testu

je dana mirou homogenity jednotlivych ¢asti testu, ktera je zjisStovana z jejich korelaci.

Spolehlivost zpravidla zjiStujeme korelacnim koeficientem mezi dvéma fadami méfeni

u skupiny zkoumanych osob. Koeficient spolehlivosti 1ze interpretovat jako procento.

* Validni neboli platné

Validitou metody rozumime, nakolik méfi to, co métit ma. Je dana stupném nezavislosti
mefeni na systematickych 1 ndhodnych chybach, zavisi tedy kromé jiného
na objektivnosti a spolehlivosti metody. Pfitom vSak plati, Ze pomérné¢ validni, byt
iméné objektivni metoda je lepSi nez zcela objektivni, ale malo validni metoda.
VétSinou musime ovétovat validitu empiricky. Lze tak ucinit porovndnim vysledkt
méfeni s néjakym vnéjSim kriteriem spravnosti, o kterém nepochybujeme (napf.
s vykonem v praci). V podstaté korelujeme vysledky zkousky s tim, co chceme

zkouskou zjistovat (tj. s objektivni realitou nebo s vysledkem jiné¢ho, jiz ovéteného
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testu). Nékdy se takové empirické validité fika také validita praktickd a soub&zna.
Pti pouziti testového souboru vznik4 pojem souhrnné validity, kterd je definovana jako
pravdépodobnost shody vysledku testového souboru s tim, co ma byt zjisténo. Mize byt
zavisla na osob¢ vysetiujiciho.

Podstatnym aspektem validity je relevantnost metody, jeji adekvatnost, napt. stupeni
zaméfenosti (reprezentativnosti) testu pro vystizeni ur€it¢ho znaku osobnosti. Testy

s malou validitou a s malou spolehlivosti jsou prakticky bezcenné.

= Kvantitativné i kvalitativné interpretovatelné

Kvalitativné lze analyzovat kazdou poznavaci metodu. Moznosti kvantifikace
rozumime, Ze registracni technika dovoluje citlivé rozliSovani riznych stupiiti sledované
vlastnosti, nejen pouhou klasifikaci na pfitomnost nebo nepfitomnost jevu. Méfeni
dovoluje jemnéjsi deskriptivni diferenci jevii nez klasifikace a usnadiiuje jejich
srovnavani. Statistickymi pocCetnimi operacemi Cisly lze ziskat také dalsi informace

o pozorovanych jevech.

= Usporné

Uspornost v tomto piipadé znamena, Ze metoda ma byt pokud mozno &asové nenaro¢na
na administraci a na vyhodnocovani. Pro n¢které priazkumy sta¢i 20 - 40 zkoumanych
osob. Pro prizkum vefejného minéni je to 1 000 - 2 000 osob.Test je ekonomicky, kdyz
je lehce srozumitelny, spotfebuje mélo materidlu, kdyZz je manipula¢né jednoduchy,
kdyz je nahraditelny jako skupinovy (hromadny) test, a kdyz ho 1ze rychle a pohodIné
vyhodnotit.

Dotaznik, podobné jako jiné metody poznavani osobnosti, kombinujeme s ostatnimi

metodami, aby nase zavery podaly co nejefektnéjsi globalni obraz osobnosti.
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6.2. Otazky pokladané v dotazniku
Otazky délime na:

= Uzaviené otazky

Tento typ otazek nabizi dotazovanému moznost vybéru mezi dvéma ¢i vice moznymi
odpovéd'mi, napf. ano - ne - nevim. Ackoliv maji ustilen¢ alternativni polozky
v dosahovani vétsi jednotnosti méfeni a tim 1 moznosti statistickych zavért, maji také
své nevyhody. Predev§im je to povrchnost. Bez dalSich sond (napf. jak to myslite)
se nemohou dostat pod povrch odpovédi. Mohou také popouzet tdzaného, ktery nemusi
shledat Zadnou z alternativ jako vhodnou. A navic mohou odpovéd’ vynucovat. Tazany
muze zvolit néjakou alternativu, jen aby zakryl nevédomost, nebo miize zvolit

alternativu, ktera presné nereprezentuje skute¢na fakta a nazory.

= Oteviené otazky

Tyto otdzky dévaji odpovédim tazaného SirSi vztahovy ramec. Kladou mdlo omezeni
na odpovédi, mohou ukdzat na dualezité vztahy a souvislosti. Otazky tohoto typu jsou
pruzné, maji moznost prohlubovani. Dotazovani davaji n€kdy necekané odpovédi.
Umoznuji sondovanim objasnit nedorozuméni, umoziuji podnitit spolupraci
a dosdhnout kontaktu (raportu) tazatele s tdzanym, mohou ukédzat na moZznost vztahli
a hypotéz. Dotazovani davaji né¢kdy na tyto otazky necekané odpovédi, které mohou

naznacit existenci pivodn¢ neptedvidanych problému a vztaht.

= Skilové otazky

Jsou typické otdzky pro posuzovani Skaly. Maji pevné stanovené mozné odpovédi
a umistuji reagujictho ¢lovéka na nektery bod Skéaly. Posuzovaci Skdlu mulzeme
definovat jako druh dotazniku slouzici k zaznamu jednotlivych vlastnosti posuzované
osoby nebo posuzovaného predmétu (napt. dopisti, projekénich testovych materiala
atp.) posuzovatelem, a to zpisobem, ktery zajiStuje urCitou objektivnost a zaroven

umoznuje kvantitativni zachyceni jevu.
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Skalové otizky mohou byt ve formé:

- zaskrtavacich seznamt

- Skale nucené volby

- kategorialni posuzovaci skaly
- numerické posuzovaci skaly

- grafické posuzovaci skaly

6.3. Efekty a prinosy dotazniku

Pro firmy:

- zjisténi objektivniho stavu spokojenosti zaméstnanct na nejriznéj$ich trovnich
fizeni

- zjiSténi a poznani nazoru zaméstnanci ve firme

- nastaveni persondlni strategie firmy

- jsou efektivnim néstrojem motivace, odménovani, vedeni a fizeni zaméestnancti

- nastaveni hodnoticiho systému vykonu

- zpétna vazba pro TOP management

- interaktivni hodnoceni managementu firmy

- zjisténi, jak jsou zaméstnanci ztotoznéni s firemnimi cily, strategii a vizemi
firmy

- otevienost k systému hodnoceni vykonu

- prvni faze pro audit lidskych zdrojl firmy

Pro zaméstnance:

- péce ze strany zaméstnavatele

- otevieny dialog s vedenim firmy

- mozZnost zaméstnance podilet se na vizi a strategii firmy
- ucinna forma komunikace

- moznost sdélovat nazory bez obav

- standardy firemni komunikace
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7. Prakticka cast

Nasledujici Cast je zaméfena na zjiSténi nejlepSich zptsobli motivace pracovnikl
k oboustranné spokojenosti, jak ze strany zaméstnance tak ze strany zaméstnavatele.
Ke zjisténi téchto vysledkd jsem zvolila dotaznikovou metodu. V ivodu budou
znazornény dotazniky, které byly k mému Setfeni vyuzity. V zavéru pak budou

znazornény vysledky, které z tohoto vyzkumu vyplynuly.

V nasledujicim prizkumu jsem se zaméfila na zjiSténi nejsilnéjSich pracovnich motivi,
které vedou zaméstnance ke spokojenosti v zaméstnani a tim vznikd naopak

i spokojenost zaméstnavatele s vynikajicimi vykony spokojenych zaméstnanci.

Subjekty vyzkumu se stalo ndhodné vybranych 100 zaméstnancii z riznych pracovnich
oborii v Pardubickém kraji. Dotazovani jsem provadéla osobnim dotazovanim
a odpovédi jsem zaznamenavala do vytvorenych dotaznikl. Vysledky zjisténi mohou
byt trochu zkreslené faktem, ze respondenti odpovidali pfimo mné jako dotazujicimu
a odpovédi mohli formulovat dle obecného minéni a ne dle subjektivniho néazoru.

I presto jsou vysledky pomérné stejné jako u celorepublikového vyzkumu.

Obrazek 3 Mapa Pardubického kraje
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Pardubicky kraj mé rozlohou 4519 km2, Zije v ném pies 505 tis. obyvatel a primérna
hustota je 112 obyvatel na 1km?”. V kraji je 451 obci, z toho 15 obci s rozsifenou
pusobnosti a 26 obci s povefenym obecnim tfadem. Z celkového poctu obci je 34 mést.

Sidelnim méstem kraje je statutarni mésto Pardubice.

V kraji se koncentruje primysl, ale i komer¢ni a vetejné sluzby. Priimyslovéa vyroba ma
pestrou strukturu. Nejsilngj$i je vSeobecné strojirenstvi, dale pak pramysl textilni,
odévni, kozed€lny, nejvyssi podil na celostatni produkci ma primysl chemicky.
Vyznamny je ale i zemédélsky sektor. Vzdyt z celkové rozlohy kraje zaujima
zeméedélska pada 60,75 %, lesy 29 % a vodni plochy 1,35 %. Ekonomickou prosperitu
vyrazné ovliviiuje to, ze region protind evropsky zelezni¢ni koridor. Vyuzit 1ze i vodni
a leteckou dopravu. Proto v posledni dobé zaznamendva kraj vyznamny zijem

zahrani¢nich investori, ktefi vyuzivaji nabidek ptipravenych priimyslovych zon.

Vypracovala jsem 2 dotazniky, z nichZ prvni je krat$i a zaméfen na zékladni obecné
dotazy a druhy dotaznik je roz¢lenén - na 3 ¢asti zaméfujici se na motivaci a - 3 ¢asti

zamétfené na spokojenost.

Zvolila jsem leh¢i variantu dotaznikd formou oznafovéani odpovédi, protoze tyto
dotazniky jsou pro dotazované subjekty rychlejsi, snadnéjsi a 1épe vyhodnotitelné nez
dotazniky formou vypisovani odpovédi a pro mij vyzkum je zvolend varianta

nejvhodnéjsi.
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7.1. DOTAZNIK C. 1

Tento dotaznik je zaméfen na jednozna¢né formulované odpovédi, kde 1 odpovéd

je spravna. Zakladni otazky, které byly v dotazniku uvedeny jsou nésledujici:
1. Pohlavi respondentii
Z grafu je patrné, Ze na dotaznik odpovidalo 35% muzi a 65% Zen.

Graf 1 Pohlavi respondentii

POHLAVIi RESPONDENTU

@ 35%

@ muz
m zZena

Zdroj: vlastni zpracovani

2. Oblast, ve které dotazovani pracuji

Nejvice zastoupené oblasti, ve kterych dotazovani pracuji jsou oblast obchodu, sluzeb

a prumyslu — shodné s 19%.

Graf 2 Oblast, ve které zaméstnanci pracuji
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Zdroj: vlastni zpracovani
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3.Vék

V nasem dotazniku byla pfevazné zastoupena vékova skupina 30-35 (celych 29%

dotdzanych) a nejméné veékova skupina 50 a vice let (pouhych 8% dotazanych).

Graf 3 Vek

@ 20-30 let

m 30-35 let

= 8%

0 35-40 let

0 40-50 let
015%

m 50-55 let

@ 55 a vice

Zdroj: vlastni zpracovani

4. Dosazené vzdélani
Prevladajici vzdélani u nasich respondentt je stiedni s maturitou (48% dotazanych) .

Graf 4 DosaZené vzdélani

DOSAZENE VZDELANI @ zakladni

m vwucen v
oboru

196 2%
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m 3% maturitou

15%
B ° O stfedni bez

maturity

m vySSi
odborné

@ vysokoskols|
0 48% ké

mjine

Zdroj: viastni zpracovani
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7.2. DOTAZNIK C. 2

Tento dotaznik je jiz zaméfen na specifické otazky tykajici se pracovni motivace
a spokojenosti zaméstnancu, kteti jiz odpovidali na otazky v dotazniku ¢. 1 viz vyse.

Jednotlivé grafy zndzornuji odpovédi dotdzanych muzi i zen.
Otazky poloZené v tomto dotazniku jsou nasledujici:

Otazka ¢. 1

»Jaka motivace ve VaSem zaméstnani je pro Vas nejdilezitéjsi?«

- sefad’te od nejdulezitéjsi po méné dilezité s tim, ze ve Vasem zebticku hodnot bude

mit nejvyse postavend motivace ¢islo 7 a nejnize postavend bude mit Cislo 1.

Graf 5 Typy pracovni motivace

TYPY PRACOVNI MOTIVACE
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B muz
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| zeny
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mzda moznost benefity pracovni vztahy na rozvoj a vzdalenost
karierniho prostredi pracovi§ti osobni rist prace
postupu

Zdroj: vlastni zpracovani

Z grafu vyplyva, Ze muzi 1 Zeny za nejvyznamngj$i motivaci k praci stale povazuji
mzdu. U muzl tento faktor jednoznacn€ pievazuje nad ostatnimi. Druhym
nejdilezitéjSim faktorem je moznost kariérniho postupu, ktery je v pfevazné vétSing
spojen také s vyssi mzdou. Nasleduji benefity, které jsou ve své podstaté také financni
motivaci. Nehmotné motivy jsou az v druhé poloving grafu, které jsou povazovany

za méné dulezité.
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Zajimavosti je, ze nejmén¢ vyznamny faktor motivace k praci je vzdalenost zaméstnani
od mista bydlisté. Znamena to, Ze muzi ptipadné dojizdéni do zaméstnani povazuji
za nejméné dulezity pracovni motiv a jsou ochotni do prace dojizdét i né¢kolik desitek

km daleko od bydlisté. Naopak Zeny maji tento faktor motivace za druhy nejdulezité;si.
Otazka ¢. 2
»Jaka je VaSe motivace k setrvani ve stavajicim zaméstnani?“

- vyberte maximalné¢ 3 odpovédi, které nejvice vystihuji Vasi motivaci k setrvani

v soucasn¢ firm¢.
Odpovédi na tuto otazku jsou zahrnuty v nasledujicim grafu.

Graf 6 Motivace k setrvdni v zaméstndani
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Zdroj: viastni zpracovani

Z grafu vyplyva, ze obecné k setrvani v zaméstnani dotdzané velmi motivuje celkova
spokojenost s praci dale to, ze zaméstnance prace bavi a také pracovni kolektiv.
Zajimavé je 1 to, Ze se najdou i pracovnici, ktefi setrvavaji v praci jen proto, Ze nic

jiného neumi.

Z grafu dale také vyplyva, Zze u zen k motivaci k setrvani v zaméstnani pietrvava

celkova spokojenost v praci a pracovni kolektiv.
U muzt je pak rozhodujici stabilita firmy a sbirdni zkusenosti pro dalsi kariéru.

Mezi castymi odpovéd'mi se také objevuji pro zaméstnavatele ne pfili§ povzbuzujici

odpovédi jako ,,nemam rad zménu nebo jiz zminované ,, nic lepsiho neumim®.
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Otazka ¢. 3

,Ktery druh motivace by Vas primél ke zméné zaméstnani?*
- vyberte jediny nejsiln€js$i motiv.

Odpovédi na tuto otazku jsou zahrnuty v nasledujicim grafu.

Graf 7 Motivace ke zméné zaméstnani
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Zdroj: vlastni zpracovani

Mezi nejvétsi motivaci ke zméné zaméstnani dle naseho prizkumu jednoznacné patii

mzda.

U muz pfevazuje mzda jako motivacni faktor ke zméné zaméstnani nad vSemi
ostatnimi moznostmi. Témét Zzadnou vahu pro né€ nemd rychlejsi dostupnost

do zaméstnani ani flexibilni pracovni doba.

U Zen stejné jako u muzl prevlada jako nejvetsi motivace ke zmén€ zaméstnani mzda.
Na druhé strané¢ na rozdil od muzl Zeny také dale upiednostiiuji flexibilni pracovni

dobu a rychlejsi dostupnost do zaméstnani.
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Nasledujici 3 otazky jsou v dotazniku jsou zaméfeny na zjiSténi spokojenosti

dotazovanych.

Otazka ¢. 4

»S ¢im jste na svém pracovisti nejvice spokojen(a)?«
- vyberte pouze 1 odpovéd'.

Graf 8 Nejvyssi spokojenost

NEJVYSSI SPOKOJENOST
20+
18+
16+
14+
12+ B muzi
10+
8 =
al B zeny
4
2
prostiedi  kolektiv mzda primy nabizené doba
nadrizeny benefity stravenav
zaméstnani

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tohoto grafu vyplyva, Ze obecné ke spokojenosti prispiva predevSim pracovni
prostiedi, kolektiv a mzda. To jsou prostiedky, kterych si zaméstnanci na své praci

nejvice ceni.

U Zen jednoznaéné prevladd pracovni prostiedi, nasledované kolektivem, se kterym

pracuji a mzdou.
U mizu to tak jednozna¢né neni. U nich o spokojenosti rozhoduje ptredevsim mzda

a také pfimy nadfizeny. Shodné pak i prostiedi ve které pracuji a dale také pracovni

kolektiv.
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Otazka ¢. S5

»Jste spokojen(a) s ocenénim (uznanim) Vasich pracovnich schopnosti, dovednosti

a vysledki zaméstnavatelem?*
- vyberte pouze 1 odpovéd.

Graf 8 Spokojenost 7 uzndanim vykoniu
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Zdroj: viastni zpracovani

Tento graf je zaméten na to, jak dotazovani vnimaji uznani svym pracovnich vykont

a vysledky jsou razné.

Pfevazna vétsina Zen je s uznanim svych pracovnich vysledku spise spokojena a nékteré

dokonce velmi.

U muz je to naopak a se svym uznanim spiSe spokojeni nejsou, nékteti dokonce viibec

ne.

Otazka ¢. 6
»Spokojenost s poskytovanymi benefity poskytované zaméstnavatelem nad ramec

mzdy.*

- vyberte alesponl 1 odpovéd'.
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Graf 9 Spokojenost s benefity
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Zdroj: vlastni zpracovani

Z této otazky jasné vyplyva, Zze mezi benefity, se kterymi jsou dotazovani nejvice

spokojeni patfi stravenky.

U muzl je to dale penzijni a Zivotni pojisténi, moznost dalsSiho vzdélani a moznost

vyuziti sluzebniho notebooku a mobilniho telefonu.

U Zen jednoznaéné¢ vedou jiz zminované stravenky a tyden dovolené navic

a v neposledni fadé také moznost dalsiho vzdélani.
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8. Shrnuti

Z vyse uvedené prace a nasledného vyzkumu vyplyva nésledujici obecny navod,
jak motivovat zaméstnance ke spokojenosti.

Manazeti a vedouci pracovnici by méli v prvni fad¢ znat vyznam slova motivace a jeji
dopady. Motivy jsou urcité pohnutky, ¢innosti a jednani ¢lovéka, které jsou zaméreny
na uspokojovani urcitych potieb. Motivace usmériiuje nase chovani a jednani
pro dosazeni urcitého cile. Kazdy clovek je jiny a je nutné pouzit individuélni pfistup

pfi jejich motivaci.

Z motivacnich teorii, které¢ jsem v této praci popsala jsem jako nejvhodnéjsi a v praxi
nejlépe pouzitelné vybrala nasledujici dvé teorie.

Prvni je Mc Gregorova ,,Teorie X a Y — tato teorie spo¢iva v rozdéleni zaméstnancti
do dvou skupin podle jejich ptistupu k praci.

Prvni skupinu tvoii zaméstnanci, ktefi maji piirozené kladny vztah k praci. I tyto
zaméstnance je nutné dobie motivovat abychom jejich kladny vztah k praci udrzeli
a dale jejich zajem rozvijeli. Mezi motivy, které v tomto pfipadé mizZeme pouzit jsou
napt. pochvala, vétsi pravomoce, vyssi pozice atd., které jsou pro tyto zaméstnance
vyznamngéjsi a dilezitéjs$i nez finanéni ohodnoceni.

Druhou skupinu tvoii zaméstnanci, ktefi neradi pracuji a praci se vyhybaji. Pro takovéto
zaméstnance je nejlepSim motivem financni odménovani, které ale casto nebyva
dostacujici a proto by mélo byt doprovazeno hrozbou trestu napt. snizeni osobniho
ohodnoceni, zruseni prémii a benefiti atd. U takovychto zaméstnancti je neustale nutna
kontrola jejich pracovni ¢innosti a proto by si mél manazer zvazit, zda ¢as vynalozeny
na tyto zaméstnance je pro n¢ho efektivni nebo zda by ho nemohl vyuzit Iépe na jiné
zameéstnance.

S touto teorii je Gzce spjata teorie B. Skinnera ,,cukru a bice“, kde vyuzivame podobny
pristup k zaméstnancim. U teorie ,,cukru® vyuzivame motivaci formou odmeén, které
pfedstavuji napt. osobni ohodnoceni, moznosti kariérniho rlstu, nabizenych benefitii

a jiné. U teorie ,,bice* vyuzivame motivaci pomoci vyhruzek a tresta.
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Se spradvnou motivaci souvisi také spokojenost zaméstnanci. Nejznaméjsi
a nejpouzivanégj$i teorii spokojenosti je ,,dvoufaktorova teorie podle F. Herzberga,*
ktery rozdélil faktory nutné ke spokojenosti na motivaéni (napf. uspéch, uznani,
moznost postupu atd.), které pfindsi ocenéni za vykon, a na hygienické (napf. pracovni
podminky, plat, mezilidské¢ vztahy, atd.), které¢ se tykaji spokojenosti z pracovniho

prostfedi a odmén za préci.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze nejdilezitéjsim hlediskem k dobrému vedeni
zaméstnancl je znalost individualnich potieb a motiva, které vedou k jejich

spokojenosti a nasledné dobrym pracovnim vysledkim.

Z mého vyzkumu je patrné, ze pro muze nejdulezitéjSimi motivem stale zistava mzda,
za ni nasleduje moznost kariérniho ristu a benefity. Nejméné dulezité je pro n¢ vztahy
na pracovisti a vzdalenost do préce.

Motivem, ktery nejvice ovlivituje Zeny je mzda spolecné se vzdalenosti do zaméstnani
a za nimi nasleduji vztahy na pracovisti. Pro zeny nejsou naopak dilezité benefity

a moznost kariérniho rustu.

Z vyzkumu také vyplyva, Ze spokojenost muzi ovliviiuje predev§im vysSe mzdy,
prostiedi a pfimy nadfizeny a u vétSiny z nich ptevlada ndzor, Ze jejich pracovni vykon
,»spiSe neni* vedoucim pracovnikem uznan. U Zen je spokojenost spojena s prostiedim,
kolektivem a nasledn¢ az mzdou a pfevazna vétSina zen se domniva, Ze jejich pracovni
vykony jsou ,,spiSe uznany* vedoucim pracovnikem.

Pro zaméstnavatele mize byt také dilezitym faktorem posledni poloZena otdzka tykajici
se spokojenosti s benefity, kde muzi si nejvice ceni moznosti prispévku

od zaméstnavatele na Zivotni a penzijni pfipojisténi a zeny nejvice oceni stravenky.
Tyto poznatky mohou byt pfinosnym podkladem pro zacinajici vedouci pracovniky

nebo také pro jiz zavedené manazery, kteti se potykaji s otazkou, jak zvysit vykonnost

a spokojenost svych podfizenych pomoci lepsi motivace.
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9. Zavér

Zéaveérem diplomové prace lze potvrdit, Ze mnou stanovena hypotéza o neustalém vyvoji
motivaci a potieb zaméstnancii ma pro manazery a vedouci pracovniky
své opodstatnéni, protoze soucasnd personalistika klade stale vétsi dliiraz na posilovani
motivace zaméstnancl. Spravné¢ zaméfena motivace ovliviiuje spokojenost pracovniktl
a vede nejen k vysSi efektivit¢ a zvySovani vykonu, ale podili se 1 na rozvoji
pracovnikd.

Motivovat pracovniky mizeme riznymi zplsoby a pouzit k tomu rizné teorie, které
jsou v této praci nastinény. Kazdy vedouci pracovnik by se mél v téchto teoriich
orientovat a byt schopen je uplatnit v praxi. Stejné tak je pro n¢ho dulezit¢ vhodné
nacasovat a vybrat €inny motiv, ktery zaméstnance ovlivni k jeho vys§Sim kvalitativnim
a kvantitativnim vykonlim pro zamé&stnavatele.

Spravné motivovany zameéstnanec je zpravidla také spokojeny zaméstnanec. Takovy
zaméstanec je pozitivnim piinosem nejen pro zamestnavatele samotného, ale také
pro kolektiv, ve kterém pracuje a miZze byt dobrym piikladem pro ostatni
spolupracovniky. Na druhé strané nespokojeny zaméstnanec miize byt piekdzkou
vykonnosti a mize negativné ovlivnit i praci kvalitnich spolupracovniki. V tomto
ptipadé je dilezité se pokusit takového zaméstnance eliminovat a rozlisit, kam zaméfit
své usili. Zda do dalsi motivace tohoto nespokojeného pracovnika nebo rozvijet
spokojené zaméstnance. Toto rozhodnuti zavisi na vedoucim pracovnikovi, ktery musi
byt schopen takovéto rozhodnuti ucinit.

Prizkum pracovni motivace a spokojenosti poskytuje nenahraditelnou zpétnou vazbu
piedev§im v oblasti lidskych zdroji. Tyto prazkumy byvaji vétSinou zaméstnanci
pozitivné hodnoceny, jako projev zdjmu o jejich ndzor a potieby ze strany vedeni
spolecnosti a zpravidla byvaji anonymni, takZe pracovnici mohou vyjadfit pravdivy

usudek.

Z vystupu mého vyzkumu pracovni motivace a spokojenosti jsem vytvofila koncepci
(manual), ktery by mél slouzit a byt napomocen vedoucim pracovnikiim a manazertim

ke zvladnuti této problematiky.
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Priloha 1 Dotaznik ¢é.1

DOTAZNIK C. 1

- zjisténi zékladnich informaci o respondetech
POHLAVI

|:| zena |:| muz

OBLAST, VE KTERE PRACUJETE
|:| obchod a |:| |:| |:|

sluzby zdravotnictvi skolstvi primysl
|:| stavebnictvi |:| bankovnictvi |:| doprava |:| zemedelstvi
|:| cestovni ruch |:| ostatni
VEK
[] [] 35-40
20 - 30 let 30 - 35 let let 40 - 50 let
[] 50-55Iet [] 55avice

DOSAZENE VZDELANI

vyucen v |:| stiedni s maturitou I:‘ stiedni
zakladni oboru bez maturity
|:| vy$si odborné |:| vysokoskolské |:| jiné
DEKUJI ZA VYPLNENI

*  udaje slouzi vyhradné pro Géely vytvoreni vyzkumu dipolomové prace

a tyto dotazniky jsou anonymni



Priloha 2 Dotaznik €. 2 — otazka €. 1

DOTAZNIK C. 2

OTAZKA C. 1

»Jaka motivace ve VaSem zaméstnani je pro Vas nejdilezitéjsi?«

postavena motivace €islo 7 nejniZe postavena bude mit Cislo 1.

benefity

moznost karierniho postupu
mzda

pracovni prostredi

rozvoj a osobni rast
vzdalenost prace

vztahy na pracovisti

1 O O B A O



Priloha 3 Dotaznik €. 2 — otazka €. 2

DOTAZNIK C. 2

OTAZKAC. 2

»Jaka je VaSe motivace k setrvani ve stavajicim zaméstnani?“
- vyberte maximalné 3 odpovédi, které nejvice vystihuji Vasi motivaci k setrvani v sou¢asné firme.

bavi mé to

celkova spokojenost
nadfizeny

nedostatek jinych pfileZitosti
néjak si vydélat musim
nemam rad(a) zménu

nic lepSiho neumim
pracovni kolektiv

sbirani zkuSenosti pro dalSi rozvoj

T A A Y B O B

stabilita firmy



Priloha 4 Dotaznik €. 2 — otazka €. 3

DOTAZNIK C. 2

OTAZKA C. 3

»Ktery druh motivace by Vas primél ke zméné zaméstnani?“
- vyberte jediny nejsilngjsi motiv

dobra nabidka (cokoliv)
flexibilni pracovni doba
lepsSi benefity

momentalné bych viibec
neménil(a)

mzda
rychlejsi dostupnost do zaméstnani

vySSi pozice

I Y I O

zajimava pozice



Priloha 5 Dotaznik €. 2 — otazka ¢. 4

DOTAZNIK C. 2

OTAZKAC. 4
»S ¢im jste na svém pracovisti nejvice spokojen(a)?
- vyberte pouze 1 odpovéed

doba stravena v zaméstnani
kolektiv

mzda

nabizené benefity

prostredi

I I O O N O I O

pfimy nadfizeny



Priloha 6 Dotaznik €. 2 — otazka €. 5

DOTAZNIK C. 2

OTAZKAC. 5

»Jste spokojen(a) s ocenénim (uznanim) VasSich pracovnich schopnosti, dovednosti a
vysledkii zaméstnavatelem?*

- vyberte pouze 1 odpovéd

ano, uplné
spiSe ano
nevim
spiSe ne

rozhodné ne

I N O N O A R

nedokazu posoudit



Priloha 7 Dotaznik €. 2 — otazka €. 6

DOTAZNIK C. 2

OTAZKAC. 6

»Spokojenost s poskytovanymi benefity poskytované zaméstnavatelem nad ramec mzdy.*
- vyberte alespon jednu odpovéd

hmotné benefity

jazykovy kurz

moznost dalSiho vzdélani
nemam Zadné, ale chci je
notebook a mobil

ozelim pokud mé prace bavi
penzijni a Zivotni pojisténi
pfispévky na kulturu a rekreaci
stravenky

tyden dovolené navic

vysoky plat nahradi benefity

I s A A e N O

zdravotni péce



Piiloha 8 Diplomni praxe
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