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ÚVOD 

Motivace zaměstnanců patří mezi stěžejní úkoly manažerů, personalistů, psycholo-

gů práce. Společnosti, ať už malé, střední, korporace či nadnárodní věnují tomuto tématu 

velké úsilí. Cílem je, aby lidé (můžeme hovořit o lidských zdrojích) podávali takový vý-

kon, který zabezpečí fungování a rozvoj společnosti. Jinými slovy přinese zisk.  

Důvodem, proč jsem si vybrala téma, které je tak omílané je, že se již několik let ve 

své práci na pozici personalisty věnuji nejenom rozvoji a vzdělávání zaměstnanců, ale také 

jejich uplatněním a rolí. Tedy řeším, zda jsou lidé na správném místě, proč neplní úkoly či 

odcházejí ze společnosti. Po dobu své praxe stále nalézám odpovědi převážně v rovině 

jejich motivace. Vycházím nejenom z předpokladů, že každý je jedinečný (dle konceptu 

psychologie osobnosti), ale také vlivům sociálním (sociální psychologie, psychologie prá-

ce, teorie firemní kultury, sociologie). 

Ve své práci se tedy zaměřím na motivaci zaměstnanců ve výrobní společnosti, kte-

rá má své specifika ať už genderovým rozložením, tak charakterem vzdělání a charakterem 

stereotypní práce. 

Výzkum pro účely této práce jsem nakonec realizovala ve společnosti, ve které ne-

pracuji. Nebylo jednoduché získat svolení a potýkala jsem se s řadou odmítnutí. V prvé 

řadě mě odmítla společnost, ve které jsem původně pracovala, poté i můj současný zaměst-

navatel. Hlavními argumenty byly neochota ze strany zaměstnavatele výzkum realizovat 

ohledně toho, že nechtějí téma motivace otevírat. Navíc toto téma úzce souvisí s tématem 

spokojenosti zaměstnanců. Tyto otázky jsou velmi ošemetné, výzkum by mohl zaměstnan-

cům ukázat, že se mohou více zajímat o to, co jim společnost nabízí a firma nemá zájem na 

svém systému nic měnit. Dalším argumentem bylo, že nejsilnější motivací jejich zaměst-

nanců jsou peníze a na to nemusí dělat výzkum. Ani argumenty z mé strany, že motivace je 

pojem širší a peníze jsou jen jedním ze stimulů a nástrojů, jak dosáhnout u svých zaměst-

nanců výkonu, se nesetkal s přijetím. 

Nakonec mi vyhověla jedna společnost, kde po dlouhých vyjednáváních svolili. Ta-

ké se báli toho, že výsledky nebudou pro ně pozitvní a mohly by odhalit úskalí, se kterými 

nechtějí dále pracovat. Navíc, jak správně argumentoval jeden ze zaměstnanců, který byl 

kompetentní k tomu, aby výzkum povolil, že v případě zjištění velké nespokojenosti budou 

lidé očekávat změny a kroky ze strany společnosti. 
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Doporučené dotazníky jsem tak musela eliminovat. Zaměstnanci odmítli vyplnit tak 

dlouhé dotazníky. 
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 TEORETICKÁ ČÁST 
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1 MOTIVACE ZAMĚSTNANCŮ 

První část své práce budu věnovat motivaci, její definici, vymezení vůči pojmu sti-

mulace. Poté se budu zabývat jednotlivými teoriemi, které s pracovní motivací úzce souvi-

sí. 

Na úvod této kapitoly je potřeba zdůraznit, že každé chování jedince je chováním 

motivovaným. Ne vždy si však tuto skutečnost plně uvědomujeme. Někdy jsme si vědomi 

cílů našeho jednání, ale už nevnímáme samotné motivy, které nás podněcují nebo naopak 

odrazují k jeho dosažení. I v případě, že si některé motivy uvědomujeme, nemusí jít o ty 

klíčové, které naše chování směřují. Motivy mají široké pojetí a jsou také kulturně podmí-

něné (Výrost, Slaměník, 2008). 

1.1 Obecné pojetí procesů motivace a stimulace 

S definicemi a vymezením pojmu se setkáváme nejenom v odborných publikacích 

psychologie, ale de facto v každé manažerské příručce se zaměřením na práci s lidmi, kde 

je cílem zvýšení výkonu zaměstnanců. Tedy manažeři, vedoucí pracovníci, personalisté 

a všichni ti, co se podílejí na rozvoji a vedení lidí jsou nabádání k tomu, jak nejlépe moti-

vovat (stimulovat) své podřízené ku prospěchu všech. V praxi se setkávám s tím, že pojmy 

motivace a stimulace se v povědomí prolínají, někdy dokonce splývají. Tlak ze strany ve-

dení na efektivitu a výkon je značně silný a jedním z nástrojů, jak toho docílit, je mít moti-

vované zaměstnance. Na tomto místě vyvstává otázka, do jaké míry můžeme hovořit ještě 

o motivaci a ne manipulaci. 

 

Motivace 

Motivaci vymezuje Nakonečný (2011) jako energetizující proces chování, které je 

zaměřeno na konkrétní cíl. Jestliže jedinec očekává dosažení cíle, který pro sebe vyhodnotí 

jako dostatečně atraktivní, můžeme následně očekávat, že jeho chování bude v souladu 

s danou situací. Dosažením cíle dojde k uspokojení, což zpětně působí na výchozí stav mo-

tivace. Dochází k redukci tohoto stavu a lze na něho pohlížet jako na touhu, přání, popří-

padě snahu apod. Jinými slovy řečeno, motivace je vnitřní potřeba (pohnutka), která ovliv-

ňuje lidské chování. Jedná se o vnitřní sílu člověka, která směřuje, aktivizuje a vzniklou 

aktivitu udržuje (Pauknerová, 2006).  
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Velmi atraktivním způsobem definuje motivaci Mikuláštík (2007) : „…je silou, kte-

rá určuje aktivitu, dynamiku, flexibilitu a adaptabilitu, a ne vždy je snadné za některými 

činy najít konkrétní motivy, neboť mohou být skryté a také nevědomé” (Mikuláštík, 2007, 

s. 136).  

Je třeba zmínit, že takto všeobecné definice v sobě skrytě nesou známku individua-

lity jedince. Motivace všech aktivit člověka je jednou ze “základních osobnostních struk-

tur, současně však i jako podstatnou součástí dynamiky osobnosti.” (Bedrnová, 2012, 

s. 226). Z pohledu sociální psychologie na ni nahlížíme jako na hybnou sílu psychického 

charakteru, která dává směr a intenzitu lidskému chování (Výrost, Slaměník, 2008). 

Armstrong (2007) vnímá motivaci z pohledu cílově zaměřeného jednání. Tedy 

u dobře motivovaných jedinců lze předpokládat, že mají jasně definovaný cíl a své chování 

budou směřovat k jeho dosažení za účelem získání odměny, jež má pro ně samotné určitou 

hodnotu či význam.  

Dalším důležitým rysem procesu motivace, na který poukazuje Bedrnová a Nový 

(2007) je skutečnost, že motivované jednání probíhá ve třech dimenzích a ne vždy na vě-

domé rovině. Jejich pojetí motivace značí: „…že v lidské́ psychice působí́ specifické́, ne 

vždy zcela vědomé́ či uvědomované́ vnitřní ́hybné́ síly – pohnutky, motivy. Ty činnost člo-

věka určitým směrem orientují, v daném směru ho aktivizují a vzbuzenou aktivitu udržují́. 

Navenek se pak působení́ těchto sil projevuje v podobě̌ motivované́ činnosti, motivované-

ho jednání́." (s. 362):Tři roviny, ve kterých motivované jednání probíhá, jsou (Bedrnová, 

Nový 2007, s. 363): 

-1) Dimenze směru, která jednání a motivaci jedince určitým směrem orientuje, 

zaměřuje nebo ho od určitého chování odvrací.  

-2) Dimenze intenzity, jež souvisí s úsilím a vynaloženou energií, kterou jedinec 

musí vynaložit, aby dosáhl vytyčeného cíle.  

-3) Dimenze stálosti v sobě nese charakter vytrvalosti, persistence. Jedná se tedy 

o schopnost jedince překonávat vnitřní a vnější překážky, které se objevují při 

realizaci motivované činnosti. Vysoká persistence znamená, že jedinec pokraču-

je ve svém jednání se stejnou intenzitou a směrem bez ohledu na vyskytující se 

překážky, prožité neúspěchy a zklamání. 
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Z výše uvedených definic plyne, že tento proces v sobě zahrnuje dynamiku, aktivi-

tu, směr, cíl, což se projevuje v konkrétním jednání jedince. Obecný princip motivace se 

dle Nakonečného (2000) opírá o tyto dva pilíře: (1) maximalizace příjemného a minimali-

zace nepříjemného, (2) udržování a obnovení psychické rovnováhy. Pro samotný vývoj 

motivace je tedy podstatné, že v rámci ontogeneze směřuje od pudově podmíněného cho-

vání k tzv. volní regulaci jednání, kde se značně odráží úroveň morálního vývoje člověka 

spolu s kognitivními funkcemi a dále zde dochází vlivem sekundárního zpevnění k přemě-

ně prostředků v sekundární cíle.  

To, co ve skutečnosti určuje směr a intenzitu chování, označujeme pojmem motiv 

neboli pohnutka. Jedná se o základní vnitřní zdroj motivace. Projevuje se ve dvou směrech: 

(1) jednak jako aktuálně působící síla, čili aktualizovaný motiv. Motiv je tedy prvkem dy-

namiky motivace. (2) A dále jako dispozice k jejímu vzniku a uplatnění, což poukazuje na 

spojitost s motivační strukturou osobnosti jedince. Motivační struktura člověka je velmi 

složitá. Zahrnuje vrozené motivační dispozice, mezi které řadíme biologické, neboli pri-

mární potřeby, a získané motivační dispozice, které jsou ovlivněny individuální zkušeností 

jedince. Na tyto dispozice působí podněty, ať už z vnitřního prostředí (fyziologické proce-

sy), anebo z vnějšího prostředí. Tyto podněty jsou považovány za základní vnější zdroj 

motivace. Nazýváme je incentivami, neboli pobídkami. Je třeba mít na paměti, že ne 

všechny podněty se stanou incentivami. To záleží na skutečnosti, zda konkrétní jedinec 

danému podnět přisoudí význam či hodnotu (Výrost, Slaměník, 2008). 

Účelem procesu motivace by mělo být vytvoření pozitivního přístupu k nějakému 

typu chování nebo požadovanému výkonu. U motivovaných lidí sledujeme aktivitu a drive. 

Efektivně pracují, vyhledávají příležitosti, mají směr a cíl. Zatímco u jedinců, kde míra 

motivace je nízká, můžeme sledovat netečnost, pasivitu a sníženou aktivitu v jejich chová-

ní (srov. Plamínek, 2010, Mikuláštík, 2015). 

Nejlepší formou motivace je dle Armstronga (2002) skutečnost, že jsou lidé moti-

vovaní sami od sebe. Myslíme tím jedince, kteří disponují jasně definovanými cíli a strate-

giemi, jak těchto cílů dosáhnout. Mají vizi a směr, ví, co opravdu chtějí a jak tyto tužby 

naplnit. Ostatní pak potřebují impulzy z vnějšího prostředí. A v tomto bodu se přesouváme 

od motivace ke stimulaci. 
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Stimulace 

Bavíme-li se o motivaci, je důležité ji vymezit vůči pojmu stimulace. Jak jsem již 

výše zmínila, mnohdy faktory, které jsou stimulační, se v praxi zaměňují s motivací. Je to 

zřejmě způsobeno tím, že se stimulace se používá v souvislosti s pracovní motivací, které 

se budeme věnovat v další kapitole této práce. 

Stimulace je proces, kdy z vnějšku působíme na psychiku člověka, jehož důsledkem 

dochází ke změnám činnosti skrze změny psychických procesů, což má vliv na změnu je-

dincovy motivace. Rozdíl tedy spočívá v tom, že motivace je proces vnitřního působení 

popudů, sil, zatímco stimulace působí z vnějšku, nejčastěji prostřednictvím aktivního jed-

nání člověka. Stimulace je definována jako proces, kdy vědomě a záměrně ovlivňujeme 

činnost daného jedince. Tedy z vnějšku a cíleně působíme na motivaci jedince. Nabývají 

rozmanitých podob a forem, nicméně to, co mají společné, je: „ovlivňování činnosti druhé-

ho člověka aktivními vnějšími zásahy vedoucími ke změně jeho psychických procesů, pře-

devším pak ke změně jeho motivace” (Bedrnová, Nový, 2007, s. 227).  

U procesu motivace je určujícím spouštěčem určitý motiv, v případě stimulace je 

tímto podnětem stimul. Jedná se o jakýkoli podnět, který podněcuje změny v chování člo-

věka z vnějšku (Nakonečný, 2000). V tomto kontextu se můžeme setkat s pojmem pobídka, 

incentiva, popřípadě popud, kterým autoři označují jako další význam pojmu stimul (Vý-

rost, Slaměník, 2008, Bedrnová, Nový, 2012). Působení těchto vnějších stimulů se na jednu 

stranu jeví jako velmi jednoduché, jelikož nemusíme o osobnosti motivovaného mít hlubší 

poznání. Na druhou stranu má však také svá úskalí. V případě, že stimuly přestanou půso-

bit, můžeme předpokládat, že jedinec změní své chování. Tato skutečnost v případě moti-

vovaného chování nemusí nastat a jedinec může nadále pokračovat v činnosti. Dle Plamín-

ka (2002) se jedná o ideální stav, jelikož jeho chování je poháněno vnitřní motivací.   

V otázce důrazu na poznání motivačních procesů jedince se autoři rozchází. Napří-

klad Bedrnová a Nový (2012) v Manažerské sociologii a psychologii naopak zdůrazňují 

význam znalostí motivačního profilu jedince v souvislosti s účinkem stimulace.  

 

Motivace a stimulace 

Když se soustředíme na výše zmíněné pohledy a definice procesů motivace a stimu-

lace, je zřejmé, že spolu úzce souvisí. Na poli pracovního prostředí se mnohdy setkáváme 
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s tím, že jsou oba tyto pojmy zaměňovány, popřípadě se užívá pojem motivace, kterým 

manažeři myslí veškeré procesy týkající se působení na jedince, aby dosáhl požadovaného 

výkonu. Zde tedy vyzdvihneme rozdíly mezi jednotlivými ději. 

Explicitní rozdíl ve vymezení těchto pojmů je, jak uvádí Bedrnová a Nový (2012) 

v knize Manažerská sociologie a psychologie v tom, že „stimulace představuje působení na 

psychiku jedince zvnějšku, nejčastěji prostřednictvím aktivního jednání člověka” (Bedrno-

vá, Nový, 2012, s. 227). Dosahuje nejrůznějších forem a podob. Účelem je ovlivnit činnost 

druhého jedince pomocí vnějšího působení tak, aby došlo ke změně jeho psychických pro-

cesů vedoucích ke změně jeho vlastní motivace. Proces stimulace je tedy stav, pomocí ně-

hož záměrně ovlivňujeme aktivitu a ochotu jedince jednat požadovaným způsobem pomocí 

stimulů zvenčí, zatímco u motivace působíme na již existující motivy, jež jsou vnitřní 

(Plamínek, 2007). Motivem je tedy jistý vnitřní impuls, zatímco v případě stimulu hovoří-

me o vnějším popudu, jehož účelem je u jedince vnitřní motiv podnítit. Určujícím kritéri-

em stimulu je změna okolností nebo stávajících podmínek, zatímco znakem motivu je pak 

na tuto změnu reagovat (Bedrnová, Nový, 2012). 

V pracovním prostředí pracujeme s oběma způsoby a různě je kombinujeme. Pro 

účely správné a efektivní motivace používáme různé nástroje. Jedním z nejznámějších je 

tzv. motivační profil, ať už na úrovni jednotlivců, či celé společnosti (Evangelu, 2009). Pro 

jeho sestavení na rovině individuální je nutné znát motivační strukturu jednotlivců, která je 

utvářena jejich získanými a vrozenými potřebami, zkušenostmi, zájmy a hodnotami, způ-

soby jednání, aspirační úrovní apod. Jinými slovy řečeno: „Základní podmínkou pro účin-

nou stimulaci pracovníků je znalost jejich osobnosti a v tomto rámci pak zvláště znalost 

jejich motivačního profilu. Jen tak je možné “šít stimulaci na míru” (Bedrnová, Nový, 

2012, s. 259). To ovšem představuje odborné a profesní znalosti a do jisté míry je tento 

způsob finančně nákladný. V praxi se potom spíše setkáme s propracovanými profily u tzv. 

klíčových zaměstnanců. V rámci této práce také pracujeme se sestavením motivačního pro-

filu s využitím standardizovaného dotazníku MP – Z od Pavláta z roku 200.  Vedoucí pra-

covníci, manažeři či jiní kompetentní pracovníci mohou pro tyto účely využít nabídky spo-

lečností, která nabízí dotazníková šetření širokého rozsahu. Blíže se tomuto tématu budeme 

věnovat v kapitole měření motivace. 

Ve spojitosti s vymezením rozdílů mezi motivací a stimulací se dostáváme k poj-

mům vnitřní a vnější motivace, na které narážíme v literatuře. Dle uváděných kritérií mů-
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žeme říci, že motivace vnitřní/primární odráží v sobě pojetí motivace a stimulace je totožná 

s pojetím vnější/sekundární motivace. Primární motivace je charakterizována potěšením 

z práce samotné, z pracovní činnosti, zatímco sekundární motivace je zprostředkovaná. 

Mikuláštík (2015) se odkazuje na práci T. Amabila, který popisuje dva mechanismy, které 

mohou zapříčinit synergické motivační zesílení účinku. (1) Jedinec mnohdy motivaci vní-

má jako posílení své kompetence. Takováto forma mu poskytuje lepší prostředky 

a podmínky ze strany vedení; (2) správné načasování motivačních podnětů z vnějšku. 

Sekundární motivace spočívá v tom, že člověk má potěšení z výdělku, z prestiže, z toho, že 

něčeho dosáhl. Činnost jako takovou vnímá pouze jako prostředek k dosažení cíle. Jak dále 

uvádí, sekundární motivace může ohrozit motivaci primární.  

Tedy procesy motivace a stimulace mají k sobě velmi blízko a v praxi se do jisté 

míry prolínají. Nás ovšem blíže zajímá, jak se tyto procesy prolínají v pracovním prostředí. 

Tomu bude věnována následující kapitola. 
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2 MOTIVACE PRACOVNÍHO JEDNÁNÍ 

Je dnes obvyklé, že lidé pracují. Pracovní činnost je činnost cílevědomá, zaměřená 

a systematicky vykonávaná, tedy motivovaná. Rozumíme tím ten aspekt motivace, který je 

spojen s výkonem lidské činnosti, pozice a jí odpovídající role. Vyjadřuje přístup člověka k 

práci, tj, konkrétní podobu jeho pracovní ochoty. Bedrnová (2012) zmiňuje dva typy pra-

covní motivace: 

(1) Intristická - souvisí s prací samotnou (potřeba činnosti, kontaktu s druhými, touha po 

moci, smyslu života a seberealizace). 

(2) Extrinsická (potřeba peněz, jistoty, potvrzení vlastní důležitosti, sociálních kontaktů, 

sounáležitosti partnerského vztahu). 

V rámci pracovní motivace můžeme rozlišovat motivy aktivní, podporující a potla-

čující (Bedrnová, 2012, s. 245). Mikuláštík (2015) šel v tomhle ohledu hlouběji a v rámci 

pracovního procesu vytyčuje šest motivů: (1) Podněcující, kde spadají pracovní návyky 

a bioritmy, fyzický a psychický stav, zajímavost práce a postoje k práci; (2) sociální motivy 

odráží potřebu kontaktu s druhými lidmi, skupinovou soudržnost, uznání, společenskou 

pozici, míru dosahované moci, touhu prosadit se atd.; (3) spouštěcí, které mají podobu 

buďto primární, směřující do naší psychiky, nebo jsou vnímány jako dráždivé, směřující 

ven; (4) jednání má racionální podobu, může být bezděčné, nezacílené a intencionální; (5) 

abundanční, kdy po uspokojení nižších motivů se zaměřujeme na motivy vyšší a (6) kon-

trolní, které odráží naše postoje, názory, mínění a přesvědčení. 

Motivace pracovního jednání nevzniká sama o sobě. Bednář (2013) poukazuje na 

přímý vztah mezi ochotou pracovat a naplňovat potřeby společnosti, vztahy na pracovišti 

a právě toliko diskutovanou optimální motivací. Dobrá úroveň této motivace je základem 

dobrého pracovního výkonu. „O motivaci pracovního jednání lze uvažovat jako o jednom 

ze subjektivních (vnitřních, osobnostních) faktorů ovlivňujících pracovní činnost člověka 

a zprostředkovaně i prosperitu organizace” (Bedrnová, 2012, 246). Arnold (2007) považuje 

za nejčastější indikátor motivace již několikrát zmíněné úsilí jedince, tedy míru jeho snahy, 

zatímco směr a vytrvalost ojediněle.  
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2.1 Motivace pracovního jednání a její vliv na výkon 

Síla výkonové motivace je opět individuální. Je dána poměrem touhy po úspěchu 

a strachu ze selhání. Čím je strach větší, tím je motivace k výkonu slabší. Dle výše zmíně-

ného lze pracovníky rozdělit na dvě skupiny: (1) typ orientovaný na úspěch a (2) typ orien-

tovaný na vyhýbání neúspěchu. Obě tyto skupiny se liší svým přístupem k úkolům, pracov-

ní činností a úrovní aspirace. Dalším důležitým aspektem je míra rizika. Lidé motivování 

úspěchem, dávají přednost větší míře rizika. Ti, kteří se rizika bojí, nejsou výrazněji akti-

vováni k náročnější nebo rizikovější činnosti. Na výkonovou motivaci může mít vliv i pro-

středí. Vyšší míra odpovědnosti a samostatnosti může přispět k jejímu zvýšení (Mikuláštík, 

2015, s. 129). 

“Motivace k výkonu je spolu s kognitivními schopnostmi považována za relevantní 

prediktor úspěchu v profesi. Lze se setkat též s názorem, že motivace je vůbec nejrelevant-

nějším indikátorem budoucího úspěchu” (Svoboda a kol., 2013, s. 429). 

V kontextu výkonové motivace je zde důležité uvědomit si, čím je charakterizován 

výkon a popřípadě, jak ho můžeme měřit. “Výkonnost člověka je z hlediska jeho osobnosti 

determinována nejen pracovní způsobilostí, ale také jeho ochotou práci vykonávat, tj. „pra-

covní motivací” (Pauknerová, 2006, s. 173). Tento vztah je vyjádřen vzorcem V = f (S x 

M), kdy V znamená úroveň pracovního výkonu, S jako schopnost člověka a M značí moti-

vaci. Tedy pokud výkon nebo schopnosti budou rovny 0, taktéž motivace bude rovna 0.  

Z výše uvedeného lze odvodit, že výkonová motivace je definována jako stálá cha-

rakteristika osobnosti člověka, která se projevuje (1) potřebou dosáhnout úspěchu a (2) 

potřebou vyhnout se neúspěchu. Obě potřeby jsou nám vlastní, jiná je pouze intenzita. Pů-

sobí na ní celá škála faktorů, které mají opět široký a kulturně podmíněný kontext. Jedná se 

například o vliv výchovy na jedince, působení sociální skupiny, jeho vlastní individuální 

zkušenosti, a je také ovlivněna kulturou a národem (Pauknerová, 2006). 

2.2 Nástroje motivace 

V manažerské literatuře, internetu či článcích, věnujících se tématu motivace, na-

lezneme nepřeberné množství nástrojů, jak motivovat zaměstnance. Cíl je jasný, stále se 

tlačí na výkon a zisk. Nástrojů je tedy dost a je třeba zmínit, že každý má své možnosti 

a zároveň limity. V praxi se však doporučuje je co nejefektivněji kombinovat a využívat. 
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Tedy ne používat pouze jeden a už vůbec ne univerzálně. Tuto kombinaci Bednář (2013) 

označuje za tzv. motivační mix. Ten by měl být odlišný v každé organizaci. Jeho nalezení 

a sestavení patří ke klíčovým vlastnostem úspěšného pracovníka. I když se jedná o způso-

by, jak z vnějšího prostředí působíme na zaměstnance, literatura uvádí termín motivace, 

nikoli stimulace. 

Jak jsem již zmínila, nástrojů je mnoho. Můžeme roztřídit dle základního kritéria a 

to: (Bednář 2013): 

• nástroje ekonomické motivace 

• nástroje sociální a psychologické motivace 

1. Nástroje ekonomické motivace 

Zde můžeme zařadit to, co má ekonomickou povahu. Tedy nástroje, které jsou 

hmotné a slouží k užitku jednotlivci. Jedná se všechny možnosti, kterými buď proaktivně, 

nebo retroaktivně stimulujeme ostatní k výkonu. Již z podstaty slova vyplývá, že nejzná-

mějším a v praxi nejužívanějším motivačním nástrojem vůbec jsou peníze. Nicméně patří 

zde další fyzické odměny, ohodnocení, dárky, benefity apod. Jsou založeny na principu 

poměrné hodnoty. Tedy u všech těchto bonusů vyhodnocujeme jejich hodnotu vůči svým 

potřebám. Zde můžeme narazit obecně na problém krátkodobé motivace.  

2. Nástroje sociální a psychologické motivace nefinančního charakteru 

Tyto nástroje jsou založeny na jiných než finančních principech, nejsou ze své pod-

staty založeny na směnné hodnotě.  

I v tomto ohledu bylo popsáno velké množství nástrojů, které nemají finanční pod-

statu. Jako jeden ze základních a všem známý je pochvala. Dobře cílená pochvala ve 

správnou chvíli může být velmi silným motorem pro to, jak zvýšit výkon zaměstnance 

a správně ho namotivovat. Měla by být jasná, srozumitelná, přímá a upřímná. Tomu, jak 

správně a cíleně chválit, je věnovaná značná pozornost. Mnohdy se dočteme, že přílišné 

chválení či nevhodné podání pochvaly může mít opačný efekt, než který zamýšlíme. 

A namísto motivace můžeme nevědomě výkon snížit (srov. Bednář 2013, Lahnerová 

2009).  

Dále zde můžeme zařadit nástroje jako zvýšení statusu, výjimku z pravidel či zvý-

šení zodpovědnosti. V posledním zmiňovaném případě by se mohlo zdát, že tento nástroj 
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by mohl spíše motivaci snížit. Opět zde narážíme na osobnost každého z nás. Tento způsob 

motivace se doporučuje uplatnit na takové zaměstnance, kteří jsou výkonnostně orientovaní 

a kteří budují svoji kariéru (Bednář 2013). 

V rámci výše uvedených nástrojů se zde bavíme o všem ryze pozitivním. O tom, jak 

nejlépe a efektivně využít vše pro to, aby zaměstnanec byl co nejefektivněji motivován a to 

se pochopitelně odrazilo v jeho výkonu. Na druhou stranu zde máme nástroje, které může-

me také zařadit mezi důležité nástroje, nicméně mají opačný charakter - tedy zdánlivě ne-

gativní. 

Jedním z takovýchto nástrojů může být stres. Ten může vnést do celého systému jistou 

dynamiku, která může pozitivně ovlivnit výsledek. V tomto případě se doporučuje stres 

dodat řízeně a v kontrolovatelné míře. I zde jsou hranice a přemíra stresu naopak škodí 

(srov. Clegg, 2005, Bednář, 2013). Dále jsou to tresty. U motivace se setkáváme s dělením 

na odměny a tresty. Trest může nejenom působit na jednotlivce (ať už odebráním bonusů 

za pozdní příchody, jednorázové snížení osobního ohodnocení atd.). 

Jak jsem zmínila výše, motivace je velmi složitý proces. Tedy je zde namístě zdůraz-

nit, že i v tomto ohledu se vyplácí jednotlivé nástroje kombinovat a nastavovat nejenom 

v souladu se společností a jejími možnostmi, ale také vzít v potaz jedinečnost každého jed-

notlivého zaměstnance. 
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3 PRACOVNÍ SPOKOJENOST 

Na pracovní spokojenost můžeme nahlížet z různých pohledů, a tedy ji nelze jedno-

značně vymezit. Vnímáme ji z pohledu zaměstnance a to ve třech rovinách. (1) Nabývá 

subjektivního významu k práci, kdy se vztahuje k pracovním podmínkám, (2) dále se jedná 

o vnitřní uspokojení z práce samotné a váže se na prožitek aktivního naplnění zaměstnance 

a (3) zahrnuje nízkou úroveň nároků a vztahuje se k pasivnímu sebeuspokojení pracovníka. 

Třetí pojetí lze vyjádřit slovy „mě to stačí, co bych se snažil (a)“ (Pauknerová, 2006, 

s. 181).  

Bedrnová (2012) uvádí, že pracovní spokojenost zaměstnanců může poukazovat na 

úroveň a charakter společnosti jako takové. Tedy čím má společnost spokojenější zaměst-

nance, tím více se může navenek prezentovat jako zaměstnavatel, který se o své zaměst-

nance stará a pečuje o ně. Na druhou stranu uvádí spokojenost zaměstnanců jako podmínku 

pro efektivní využití jejich osobního pracovního potenciálu. V tomto případě zmiňuje fak-

tory, jakými jsou pocit prožívané radosti, naplnění a uspokojení ze smysluplné práce (Bed-

rnová, 2012). 

Tento pojem bývá spojován s postoji a pocity, které zaměstnanci ve vztahu k práci ma-

jí. Určit míru spokojenosti je individuální. Závisí na očekáváních, potřebách jedince 

a podmínkách pracovního prostředí. Konkrétní faktory, které mohou působit na míru spo-

kojenosti zaměstnanců v provázanosti na firemní prostředí, mohou být následující: výše 

platu, příležitosti k povýšení, spravedlivý systém odměňování, náplň úkolů a charakter prá-

ce, způsob vedení, rozmanitost úkolů, míra autonomie a další (Armstrong, 2007). 

U motivace jsme si definovali, že navenek se projevuje v chování člověka. Zatímco 

spokojenost můžeme pozorovat v projevených postojích, které mohou nabývat jak pozitiv-

ní tak negativní charakter (Pauknerová, 2006).  

Pracovní spokojenost je úzce provázána a ovlivňována vnějšími či vnitřními motivač-

ními faktory jedince (Armstrong, 2007). Jednou s teorií, která potvrzuje konstatovanou 

skutečnost je Herzbergova dvoufaktorová teorie, které se budeme věnovat v následující 

kapitole. 
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4 TEORIE VZTAHUJÍCÍ SE K PRACOVNÍ MOTIVACE A 

SPOKOJENOSTI ZAMĚSTNANCŮ 

Motivaci zaměstnance považujeme za velmi důležitou, jelikož se odráží v efektivitě 

jeho práce. Jinými slovy by se dalo říci, že „jaká bude motivace, takové budou výkony prá-

ce” (Mikuláštík, 2015, s. 123). Nemotivovaní lidé v práci se neidentifikují s úkoly, se sku-

pinou a dokonce ani se společností. Nelze od nich očekávat loajalitu, nemohou mít z práce 

radost, pocit uspokojení a seberealizace. Tedy je velmi důležité, aby manažer koordinoval 

uspokojování potřeb a zájmů jednotlivců s potřebami a zájmy skupiny a firmy. 

Motivace lidského chování je jedním ze stěženích témat psychologie. Deklaruje to 

velké množství teorií, publikací a článků, které se snaží z různých pohledů k této tematice 

vyjádřit.  

Bedrnová (2012) uvádí dělení teorií do těchto modelů: 

 Homeostatický model, který vychází z poznatků amerického fyziologa Cannona. Před-

pokládal, že organismus při narušení rovnováhy fyziologických podmínek, se začne 

chovat takovým způsobem, aby tento vzniklý rozpor eliminoval. Při narušení psychické 

rovnováhy vzniká napětí, které vytváří tlak na jedince. Ten s využitím svých doposud 

získaných zkušeností a kognitivních funkcí jedná ve smyslu toto napětí odstranit. Cílem 

tohoto procesu je uspokojení potřeby, což nastolí obnovení rovnováhy. Tento model lze 

aplikovat v případě uspokojení biologických potřeb. Předpokládá, že člověk je pasivní a 

opomíjí skutečnost, že člověk není pouze bytostí biologickou, nýbrž i společenskou. 

 Hédonický model. Jak již samotný název napovídá, tento model se opírá o Antický filo-

sofický směr, jež zdůrazňuje význam emocí. Předpokládá, že člověk se přirozeně snaží 

dosáhnout slasti (libé emoce) a vyhnout se strasti (nelibé emoci). Emoce mají v otázce 

motivace jak dynamizující, tak orientující aspekt. Nicméně ani tato teorie neobsáhne 

celkové pojetí.  

 Aktivační, pobídkový model staví na tom, že činitelem motivace je podnět (pobídka), 

který přichází z vnějšího prostředí. Tento podnět jedince aktivuje a současně zaměřuje 

jeho chování a jednání. Neopomíjejme, že je potřeba rozlišovat (1) pobídky prvotní a (2) 

pobídky druhotné. Obecně vyhovuje motivům emocionálním a sociálním (strachu, agre-
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si, sdružování, výkonnosti a moci). Lze ho uplatnit u takového jednání, které je vedeno 

očekáváním úspěchu nebo snahou vyhnout se neúspěchu. 

 Kognitivní, poznávací model. Poznávání se podílí na vzniku a povaze motivačních pro-

cesů. Můžeme zde zařadit teorii kognitivní disonance. Autorem je americký psycholog 

Festinger, který předpokládá, že každý vnímáme a hodnotíme jednání své i okolí, včetně 

dílčích aspektů okolí. Jednotlivé poznatky se mohou dostat do rozporu, tedy do stavu di-

sonance. Tento nepříjemný nesoulad vyvolává potřebu disonanci redukovat a uvést jed-

notlivé elementy do konsonance, tedy souladu. 

 Humanistické koncepty vychází z poznatků Abrahama Maslowa a jeho teorii potřeb, 

kterou považuje za nejdůležitější princip zdravého lidského vývoje. Její význam lze de-

monstrovat na tom, že se objevuje snad v každé publikaci věnující se motivace zaměst-

nanců.  

Pro účely této práce jsme vybrali teorie, které jsou v tomto kontextu základní a vý-

znamné v rámci psychologie práce a řízení. Níže se budeme snažit stručně charakterizovat 

jejich základní paradigmata, o která se opírají. 

4.1 Teorie potřeb 

Americký psycholog Abraham Maslow (1908 – 1970) přišel s konceptem hierarchie 

potřeb, která ho velmi proslavila a můžeme ji označit jako výchozí tézi pro práci s motivací 

zaměstnanců. Tuto skutečnost potvrzuje fakt, že je zmiňována v mnoha manažerských pu-

blikacích a příručkách. Právě ony potřeby hrají významnou úlohu v procesu motivace.  

Základním kamenem této humanistické teorie jsou potřeby, které jsou sice biologicky 

determinované, ale zároveň formované vnějšími vlivy.  Tyto potřeby hierarchicky rozdělil 

do pěti kategorií od nejnižších po nejvyšší (Plháková, 2007):  

(1) Potřeby fyziologické – bazální potřeby nám umožňují biologické přežití. Jedná se 

o potřeby dýchání, potravy, tekutin, atd. Většina z nich fungují na principu udržení ho-

meostázy. 

(2) Potřeby bezpečí – zde můžeme zařadit např.: jistotu, stabilitu, osvobození od stra-

chu a úzkosti, potřebu struktury atd. 

(3) Potřeba sounáležitosti a lásky – vyznačuje se touhou člověka někam patřit. 
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(4) Potřeby uznání – s ohledem na pracovní prostředí se váže na potřebu dosažení 

výkonu, prestiže a patřičné úcty. 

(5) Potřeba seberealizace – touha po sebenaplnění a dosažení svých možností. 

Pro zdůraznění hierarchie použil pyramidu, která poukazuje na jejich význam.  

Později byla tato základní pyramida upravena a obohacena o další tři potřeby: (1) kogni-

tivní, kde spadá touha po vědění a poznání, (2) estetické, jež lze spojovat se zážitkem a (3) 

sebetranscendence (sebepřesahu). V rámci hierarchie první dvě potřeby (kognitivní a este-

tické) řadíme pod potřebu seberalizace, zatímco třetí potřeba je v pyramidě řazena nad ni 

(Mikuláštík, 2015). Pokud se na toto doplnění podíváme z pohledu konceptů teorie osob-

nosti, můžeme hovořit, že odráží principy holistického přístupu, který vychází z premisy, 

že člověk je bytostí biologickou, psychologickou, sociální a také spirituální. 

První čtyři kategorie potřeb jsou označovány jako deficitní (D – potřeby), jejichž 

uspokojováním dochází k redukci napětí a přispívají k pocitu psychické pohody. Potřebu 

seberealizace Maslow označuje za metapotřebu, potřebu bytí (B – potřebu). Princip této 

teorie tkví ve skutečnosti, že pokud jedinec nedosáhne upokojení nižších potřeb, nemůže se 

u něho projevit potřeba vyšší. Jinými slovy řečeno, pokud nemá jedinec uspokojeny potře-

by fyziologické, nemohou se objevit potřeby sociální. A právě k tomuto pojetí se váže kri-

tika, kdy na příkladech umělců či lidí, žijících v podmínkách, ve kterých byla potlačena 

saturace základních potřeb, se přese všechno objevily potřeby vyšší (Plháková, 2007). 

Podmíněnost potřeb byla oponována a vyvrácena Alderferem, který potvrdil, že pro vznik 

potřeb vyšších není potřeba saturace potřeb základních (Tandu a kol., 2016). 
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Obrázek č. 1: Maslowova pyramida potřeb (Atkinson, 2003) 

 

4.2 Dvoufaktorová motivačně-hygienická teorie pracovní motivace 

Americký psychology Frederick Irving Herzberg (1923 – 2000) se proslavil zejmé-

na v oblasti psychologie práce a managementu. Jeho teorie je po Maslowově hierarchii 

potřeb považována za druhou nejčastěji užívanou teorií zabývající se motivací. Předpoklá-

dal, že lidem jsou vlastní dvě skupiny potřeb, které jsou vůči sobě v opozici. Jedná se 

o potřebu vyhnout se bolesti a potřebu psychického růstu. Tyto poznatky aplikoval na pra-

covní prostředí, kdy na základě dalších výzkumů zjistil, že na pracovní motivaci a spokoje-

nost v práci mají vliv dvě skupiny odlišných podmínek: (1) faktory vnější - hygienické 

(dissatisfaktory) a (2) faktory vnitřní - motivátory (satisfaktory). Hygienické faktory působí 

v dimenzi pracovní nespokojenost a pracovní ne-nespokojenost. Pokud mají nepříznivý 

charakter, vyvolávají v jedinci pracovní nespokojenost a tím se na motivaci pracovního 

jednání odrazí negativně. V opačném případě však nevyvolávají pracovní spokojenost, jak 

bychom se mohli domnívat, nýbrž poukazují na to, že pracovníci nejsou nespokojeni. Na 

motivaci v pozitivním smyslu však nepůsobí (Bedrnová, 2012). 
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Mezi hygienické faktory řadí pracovní podmínky (fyzické, sociální), bezpečnost 

práce, jistotu trvalého zaměstnání, sociální a personální politiku společnosti, peněžitou 

odměnu za práci, řídící činnost vedoucího a mezilidské vztahy v pracovní skupině. Za to 

motivátory, pokud jsou v pozitivním smyslu, již na pracovní motivaci vliv mají. Hovoří 

zde o tom, že vytvářejí předpoklad pracovní spokojenosti a tím pozitivně působí na pra-

covní motivaci. Zde zařazuje dosahovaný výkon, uznání poskytované vedením (vedoucím), 

odpovědnost za práci, zajímavost vykonávané pracovní činnosti a možnost postupu v pra-

covních funkcích. Je třeba zdůraznit, že tato teorie neodráží individuální charakter moti-

vační struktury jedince, v jejímž rámci mohou být okolnosti podněcující nespokojenost či 

spokojenost (Pauknerová, 2005). 

V kontextu této práce považujeme za důležité vyzdvihnout propojení s pracovní 

spokojeností, kterou tato teorie bezesporu odráží. Tedy „nepřítomnost dlouhodobé pracov-

ní nespokojenosti je nezbytnou podmínkou žádoucí pracovní motivace. Pracovní spokoje-

nost však neznamená automaticky motivovanost pracovníka” (Pauknerová 2005, s. 178). 

Hezbergova dvoufaktorová teorie je často dávána do kontextu s teorií potřeb Abra-

hama Maslowa a je aplikována na pracovní prostředí. Dotazník MP – z (Pavlát, 2004), 

a DPOP 05 – FY (Doležalová, Vtípil, 2005), které jsme použili pro sestavení motivačního 

profilu společnosti, koresponduje s níže uvedenými faktory. 
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Tabulka č. 1: Teorie motivace aplikované na pracovní prostředí (Pauknerová, 2006). 

ABRAHAM MASLOW FREDERICK HERZBERG 

Potřeby 

růstové 

Potřeby seberealizační, se-

beaktualizační 

Práce samotná, její ob-

sah 

Osobní rozvoj 

Prožitek vlastního vý-

konu a úspěchu 

Odpovědnost 

Motivátory (satisfak-

tory) 

Potřeby 

deficitní 

Potřeby uznání a úcty 

Možnost postupu 

Uznání za prokázanou 

práci 

Status 

Faktory hygienické 

(dissatisfaktory) 

Sociální potřeby 

 - potřeby sounáležitosti 

 - potřeby lásky 

Mezilidské vztahy 

 - s nadřízenými 

 - s kolegy 

 - s podřízenými 

Odborná kompetence 

nadřízeného 

Potřeby jistoty a bezpečí 

Personální politika a 

personální řízení 

Jistota práce (pracovní 

jistoty)  

Mzda 

Potřeby fyziologické Pracovní podmínky 

 

4.3 Teorie spravedlnosti 

Belgický psycholog John Stacay Adams přispěl v roce 1965 s další teorií, vycháze-

jící z pracovního prostředí. Zjednodušeně řečeno, tato teorie vychází z předpokladů tzv. 

sociálního srovnávání. Pocit spravedlnosti zde vystupuje ve dvou úrovních: (1) jednak je 

vnímán z pohledu adekvátní odměny k odvedenému výkonu a (2) první skutečnost je 

v souladu s porovnáním s ostatními kolegy, tedy spravedlivá. Do hry vstupují oblasti jako 

schopnosti, pracovní vypětí, zkušenosti, plat, odměny, povaha, povýšení apod. Pokud jedi-

nec pocítí nespravedlnost, tedy jakousi nerovnováhu mezi uvedenými faktory, může to mít 

negativní dopad na jeho pracovní výkon. 

4.4 Teorie expektance 

V roce 1968 zveřejnil americký profesor Victor Vroom teorii očekávání neboli ex-

pektance. Důležitými pojmy, o které se tato teorie opírá, jsou valence a expektance. Valen-
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ce je subjektivní hodnota, neboli význam, který přisuzujeme očekávanému výsledku. Ex-

pektanci definujeme jako subjektivní pravděpodobnost, že dané jednání povede k očekáva-

nému výsledku. 

Teorie spravedlnosti a expektanční teorie jsou v organizacích při řešení problemati-

ky motivace zaměstnanců hojně používané bez ohledu na jejich stáří. Je to způsobeno tím, 

že samotná diagnostika a aplikace je velmi jednoduchá a pro praxi lépe uchopitelná (Šma-

haj, Cakirpaloglu, 2015).  

4.5 Teorie X, Y 

V roce 1960 přišel Douglas McGregor s teorií X a teorií Y. Pokazuje na rozdílnost 

přístupů a chování jednotlivých zástupců. Teorie X předpokládá, že průměrný člověk 

v organizaci nerad pracuje a vyhne se práci, jakmile může. Lidé musí být řízeni, k práci 

nuceni, případně ovlivňování hrozbou, aby plnili cíle organizace. Průměrný člověk chce 

být direktivně veden, vyhýbá se odpovědnosti, má málo ctižádosti a cení si především bez-

pečí. Tito lidé jsou většinou nespolehliví, jednají iracionálně, nedá se jim důvěřovat a jsou 

dědičně líní. Potřebují být řízeni a stimulováni jak finančními pohnutkami, tak hrozbami 

postihu 

Pauknerová (2005) uvádí, že tato teorie je spíše populární než vědecká. To dokazují 

i současné trendy společností, které se s odkazem na tuto koncepci zaměřili na problemati-

ku generací. Tomuto tématu se budu blíže věnovat v kapitole zaměřené na současné trendy 

v motivaci a spokojenosti zaměstnanců. 

4.6 Teorie kompetence 

Další zajímavou teorií, která se snaží reflektovat motivaci pracovního jednání je te-

orie kompetence od R. W. White. Dává do popředí potřebu jedince prokázat své schopnosti 

a tím poukázat na úroveň své práce, čili na profesionalitu. Skrývá v sobě potřebu získat si 

uznání z okolí a obdivu. V sociální rovině narážíme na míru kompetence, kterou člověk 

disponuje. Tuto teorii lze v praxi uplatnit v situacích, které z pozice zaměstnance jsou vní-

mány jako přiměřeně náročné.  

Je opravdu pozoruhodné, kolik teorií a poznatků se vztahuje k motivaci. Bezesporu 

je to klíčové téma. Zajímavé je, že ač toho máme kolem sebe tolik, neustále se ptáme na to, 
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jak tedy lidi motivovat a přimět je k výkonům. Není to tak jednoduché. Je zde příliš mnoho 

faktorů, které mají vliv na daného jedince. Je tedy zřejmé, že motivaci nelze stanovit napříč 

organizací a všem stejnou měrou. To můžeme udělat s benefity. Manažer by měl své kole-

gy motivovat individuálně. Zaměstnanci s nižší pracovní morálkou a negativním postojem 

k práci vyžadují neustálou důslednou kontrolu. Zato čím je vyšší úroveň pracovní morálky 

zaměstnanců, tím menší míra přímé kontroly, měli by mít větší volnost pro své rozhodová-

ní, samostatnost a seberealizaci. Je potřeba vytvářet podmínky pro růst tak, aby takové po-

třeby u nich postupně vznikaly. Ideálně, jak uvádí literatura (Mikuláštík, 2015), manažer by 

měl jít příkladem. Nemyslím si, že je to klišé, ale skutečnost. Svým příkladem a přístupem 

poukazuje na to, jak věci dělat. On je ten, který má vizi a vyhodnocuje, co je ještě s jejím 

souladem a co nikoli. 
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5 MĚŘENÍ MOTIVACE 

Jak jsme již uvedli výše, na motivaci lze nahlížet z různých pohledů. Lze říci, že 

odráží nejenom aspekty osobnosti jedince, jeho rysů a temperamentu, ale také zahrnuje, 

postoje, hodnoty a další aspekty, jež se formují na základě internalizace hodnot a postojů, 

které jsou jeho součástí. Dále je třeba zdůraznit, že na rozdíl od spokojenosti, která beze-

sporu s motivací souvisí, je motivace a její vnímání respondentem mnohdy neuvědomova-

ný proces. 

Nástrojů, jak změřit motivaci ve spojitosti s pracovní spokojeností a popřípadě 

s vlivem pracovních podmínek, je mnoho. Pro tyto účely můžeme využít klasické psycho-

logické metody, jimiž jsou pozorování pracovního jednání, rozhovor, dotazníky či analýzy 

jednotlivých dokumentů, ale také projektivních metod. Je však potřeba upozornit na meto-

dologické problémy, mezi které můžeme zařadit například spolehlivost měření. Dalším 

problémem je i samotná volba vhodné metody. V kontextu pracovního prostředí je kladen 

důraz na praktičnost, rychlost a flexibilitu (Šmahaj, Cakirpaloglu, 2015). 

Pozorování pracovního jednání může leccos odhalit, nicméně usuzování a zobecňo-

vání vzhledem ke složitosti motivace nemusí plně reflektovat skutečnost. Rozhovory se 

zaměstnanci můžeme využít i jako způsob potvrzení či vyvrácení hypotéz, které jsme si 

vytvořili v průběhu pozorování. K analýze dokumentů můžeme využít životopis, motivační 

či průvodní dopis. Nicméně i zde je potřeba brát v potaz zkreslení. (Evangelu, 2009).  

Pro účely měření motivace a pracovního výkonu můžeme využít i široké spektrum 

standardizovaných testovacích metod, které jsou buďto přímo zaměřeny na měření motiva-

ce, nebo měří jiné dimenze osobnosti, které mohou poukázat na jisté chování, které může 

být žádoucí či nežádoucí pro konkrétní profesi. Jedním z dotazníků, který lze využít v psy-

chologii práce a organizace je Bochumský osobnostní dotazník (BIP). Byl vyvinut právě 

pro účely poradenství v pracovním prostředí, kdy díky němu můžeme změřit pracovní cha-

rakteristiky a schopnosti osobnosti. V českém prostředí ho lze používat od roku 2003. Je 

tvořen 210 položkami, které jsou unipolární, a proband zde pomocí škály určuje, do jaké 

míry s daným tvrzením souhlasí či nesouhlasí. Tyto položky jsou rozřazeny do 14 dimenzí 

a ty jsou sloučeny do čtyř oblastí, které poukazují na profesní předpoklady jednotlivce. 

První z nich je právě oblast profesní orientace, která poukazuje na dimenze (1) Motivace 
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k výkonu, (2) Motivace k utváření a (3) Motivace k vedení. Zjišťuje sebeobraz probanda 

s ohledem k nárokům dané profese. Zde se předpokládá zpětná vazba s klientem. 

Pro tyto účely můžeme také využít Dotazník motivace k výkonu (LMI). Skládá se 

ze 17 dimenzí, jako jsou například: vytrvalost, dominance, angažovanost, samostatnost, 

sebekontrola a další. Skládá se ze 170 položek a je opět hodnocen pomocí sedmibodové 

škály. V tomto ohledu není potřeba zpětně porovnávat s pohledem probanda (Svoboda 

a kol., 2013). 

Dotazníky, které jsme použili pro účely bakalářské práce, jsou Dotazník postojů 

k práci z roku 2005, kdy autory jsou Doležalová a Vtípil. Dále pak Motivační profil od 

Pavláta z roku 2004. 

Motivaci určují také testy osobnosti či projektivní testy. Jedním z projektivních tes-

tů je Tematicko apercepční test (TAT), ROR či Lüscherův test barev. Avšak projektivní 

techniky často řeší problém s validizací metod související s jejich prediktivní validitou 

a jsou náročné na čas.  

Současná doba jde v ruku v ruce s moderními technologiemi a i v tomto ohledu 

máme v rukou plno nástrojů, jak zaměstnance testovat online. Mnoho testů slibuje zmapo-

vání osobnosti, pracovních předpokladů, motivace k výkonu. Tedy jednotlivé baterie otá-

zek z dílčích testů kombinují.  
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6 SOUČASNÉ TRENDY Z OBLASTI SPOKOJENOSTI A MOTIVA-

CE ZAMĚSTNANCŮ ZAMĚŘENÉ NA PRACOVNÍ PODMÍNKY 

V rámci této kapitoly bychom rádi upozornili na trendy a směry, které se v současné 

době dostávají do popředí. Nemůžeme však opomenout výše uvedené koncepty, jelikož 

stále slouží jako výchozí bod pro další zkoumání. 

Dle přehledové studie publikované v elektronickém časopisu E – psychologie shr-

nují Šmahaj a Cakirpaloglu (2015) čtyři hlavní směry, jimiž se soudobá psychologie práce 

zabývá. (1) Skupinová motivace a organizování činností, která působí na oblast utváření 

skupinových norem, náplně práce, organizování činnosti a odráží se v týmové zpětné vaz-

bě. Tyto poznatky autoři opírají o koncepty teoretického modelu Chena a Kanferse, kteří 

kombinují individuální, skupinovou a kříženou úroveň motivačních procesů. (2) Výzkum 

motivace napříč časem, reflektuje kritiku stávajících modelů, které jsou příliš statické. 

V rámci tohoto konceptu výzkumníci integrují hledisko času a postuláty vývojové psycho-

logie, které odráží dynamiku změn ve vývoji jedince. Pracují s koncepty stáří a generační-

mi odlišnostmi. Zde se mimo jiné odkazují na výzkumníky Kafnera a Ackermana. (3) Vliv 

motivace na kreativitu se opírá o komponentní teorii kreativity, která předpokládá, že 

vnitřní motivace má vliv na kreativní proces (řešení problémů, učení se novým věcem, 

vyšší míra riskování při hledání nových řešení, přijímání výzev apod.). V souvislosti s tím-

to pojetím zde můžeme zmínit jména jako je Amabiele, Mueller, Conti a Pollack. (4) Otáz-

ka odměn a motivace je věnovaná přístupům, které se snaží odhalit podmínky, ve kterých 

má odměna vliv na zvýšení motivace. Dále se zabývají otázkou, do jaké míry se podceňuje 

význam vnitřních motivů v souvislosti s vnější odměnou na podporu zvýšení motivace. 

Jak jsme již několikrát zmínili, že motivace zaměstnanců je jedním z klíčových ná-

strojů manažerů ve společnostech. Teorií a pohledů bylo sepsáno mnoho. Časopisy, články 

a konference na toto téma neustále poukazují a na důležitost této skutečnosti. Manažeři 

prochází nejrůznějšími školeními a neustále se snaží na své lidi tlačit tak, aby výkon byl co 

nejefektivnější. Ovšem neopomíjejme skutečnost, že i oni jsou lidé a mají své vlastní po-

hnutky a motivy. 

S ohledem na výsledky výše popsané přehledové studie, bychom se zde zaměřili na 

témata, která se často objevují nejenom na internetu, ale i v časopisech, které sice nesplňují 
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normy vědeckých publikací, nicméně jsou určeny manažerům a vedoucím pracovníkům, 

kteří s motivací ve společnostech pracují.  

Jedním z trendů, který se nese napříč společnostmi, je problematika generační di-

verzity. Můžeme tím volně navázat na teorii McDouglase. V současném moderním pojetí 

se neustále hovoří o nové generaci Y, popřípadě Z, která má jiné nároky než generace X. 

V tomto konceptu, který je vnímán spíše jako populární než vědecký, vnímáme implemen-

taci sociálně demografických podmínek, kulturních vlivů a to celé usazené do historického 

rámce. Tedy tato koncepce se opírá o generace, na které konkrétní faktory působí a ovliv-

ňují její způsoby myšlení a konání. V pracovním kontextu nám jde tedy o motivaci. Spo-

lečnosti si kladou otázku, jaká je nová generace a jak s ní pracovat. Předpoklad pro to, že 

se tyto poznatky staly dnešním fenoménem, je dle mého názoru skutečnost, že reflektuje 

aktuální problémy, které společnosti řeší. Ne všechny však tyto poznatky umí pochytit 

a zaimplementovat do své praxe. Velmi adaptabilní jsou právě ty společnosti, které na tuto 

generaci takzvaně vsází. Jedná se především o IT společnosti, které mají nedostatek odbor-

ných zaměstnanců a na trhu práce se doslova bijí o každé další příchozí. V čem je tedy tato 

generace jiná? Hlavními rozdíly jsou ve vnímání rozložení času mezi prací a soukromým 

životem (work–life balance), jsou více flexibilní, kladou důraz na přívětivé pracovní pro-

středí a kolegy. Jsou flexibilnější a adaptabilnější v rychle měnících se podmínkách. Kla-

dou důraz na smysl práce a otevřenou komunikaci. Nebojí se si říct o to, co potřebují 

a projevují se vice asertivně. Zajímají je alternativní pracovní úvazky (HR forum, 1/2014). 

Některé zdroje pracují s konkrétnějším členěním jednotlivých generací. Například časopis 

FORBES publikoval Návod na použití generací (Forbes, 2017), kde k jednotlivým genera-

cím (válečná generace, Baby boomers, Husákovy děti, Mileniálové a generace Z) řadí 

stručné charakteristiky dotýkající se různých oblastí. Například jaké mají hodnoty, vztahy, 

styl práce, jaké používali či používají technologie, apod. Z dílčích charakteristik můžeme 

usuzovat na motivy zaměstnanců napříč generacemi a přizpůsobit tak nástroje, které pro 

motivaci doposud používáme. Nicméně takovéto pojetí se opírá o sociální a kulturní kon-

text a jak již bylo několikrát zmíněno, je potřeba mít na paměti individuální osobnost je-

dince.  

Další zajímavý výzkum popsaný v časopisu HR forum (11/2011, s. 14 – 15) popisu-

je zjištění Daniel Pink, který napsal několik populárních bestsellerů, ve kterých se zabývá 

nejenom dynamicky měnícím se světem práce, ale také motivací.  V rámci své práce vy-
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chází z premisy, „že vyšší odměna přinese více žádoucího chování, zatímco potrestání po-

tlačí chování nežádoucí” (HR forum, 2014, s. 14). Své tvrzení, že tento předpoklad platí 

pouze u jasně zadaných a nekomplikovaných činností, dokládá výsledky výzkumů 

z předních univerzit. V případě zaměstnanců, jejichž práce spočívá v řešení komplexněj-

ších úkolů s využitím složitějších myšlenkových procesů, může paradoxně odměna působit 

kontraproduktivně. Tvrdí, že finanční odměna je pro zaměstnance důležitá do doby, dokud 

její objem není adekvátně nastaven. To tedy znamená, že pokud má zaměstnanec odpoví-

dající finanční ohodnocení, na jeho nadstandartním výkonu se podílí jiné motivační fakto-

ry. Zde můžeme zařadit (1) vyšší míru samostatnosti (méně direktivity), (2) mistrovství 

(radost a pocit satisfakce z toho být v něčem dobrý) a (3) smysl práce (mít možnost plno-

hodnotně se podílet na cílech, které jsou pro něho smysluplné, a které ho naplňují. Jakmile 

se finanční ohodnocení stane jediným důvodem pracovat, odráží se to nejenom v pracovní 

motivaci, ale také v poklesu kvalitě práce a spokojenosti.  
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 PRAKTICKÁ ČÁST 
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7 METODOLOGICKÝ RÁMEC VÝZKUMU 

7.1 Charakteristika společnosti 

Společnost, ve které jsme realizovali výzkum, si nepřeje být zmíněna. Z tohoto dů-

vodu plně respektujeme její rozhodnutí a jméno nebudeme zmiňovat. 

Tato společnost, která spadá pod Moravskoslezský kraj, má dlouholetou tradici, 

která sahá až do 18. století.  Svým předmětem podnikání se orientuje na oblast polygrafic-

kého průmyslu. Od roku 1992, kdy došlo k privatizaci výrobního závodu Moravských tis-

kařských závodů Olomouc, se začala velmi rychle rozvíjet a od roku 2004 spolu s novými 

technologiemi zaznamenala zvýšení produktivity práce a nárůstu objemu výroby. Tuto sku-

tečnost potvrzuje i nárůst pracovních příležitostí, kdy v roce 1992 uvádí celkem 46 zaměst-

nanců a k dnešnímu dni poskytuje pracovní příležitost 382 zaměstnancům.  

Společnost je držitelem hned několika certifikací, kdy za zmínku stojí (1) ČSN 

ISO/IEC 27001 : 2014; (2) ISO 9001 : 2008; a (3) Osvědčení o ochraně utajovaných infor-

mací a bezpečnostní způsobilosti. 

Aktivity této společnosti poukazují na její společenskou odpovědnost. Vzhledem ke 

svému papírenskému sortimentu podporuje školské instituce ve svém okolí při jejich škol-

ních i mimoškolních aktivitách. Dále přispívá na kulturní a vzdělávací aktivity uměleckých 

škol, spolupracuje s významnými sportovními oddíly ve svém regionu. Podpora nezasahuje 

pouze školskou sféru, nýbrž směřuje i do dalších neziskových sfér a zdravotnických oblas-

tí, jako například podpora psychiatrické nemocnice, podpora neziskových organizací a má 

dokonce přesah do zahraničí, kdy se aktivně firma zapojila do projektu Kola pro Afriku. 

V tabulce níže uvádíme strukturu zaměstnanců. 

 
Tabulka č. 2: Struktura zaměstnanců 

Celkový počet zaměstnanců 385 

Struktura dle pohlaví a věku 
Muži 125 

Ženy 260 

Počet THP a počet dělnických profesí 

THP 103 

Dělnické 

profese 
282 

Fluktuace za rok 2016 
Nástupy 77 

Výstupy  69 
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Jak můžeme vidět v tabulce, celkový počet zaměstnanců této společnosti je 385 

zaměstnanců, z toho je 125 mužů a 260 žen. Dále charakter výrobní společnosti je patrný 

z významného podílu zastoupení dělnických profesí. Dle poskytnutých interních podkladů 

uvádějí míru fluktuace za rok 2016 17,9%. 

7.2 Výzkumný problém a cíle 

Z teoretické části vyplynula potřeba zkoumat motivaci zaměstnanců, která může být 

směrodatná k určení míry jejich spokojenosti a vést k vyšší produktivitě. Tyto dvě proměn-

né se mohou v pracovním kontextu navzájem ovlivňovat.  

Cílem výzkumu je pomocí dotazníku měřícího postoje k práci  DPOP 05 – FY (Do-

ležalová, Vtípil, 2005) stanovit, které podmínky a okolnosti práce považují respondenti za 

důležité a porovnat s podmínkami a okolnostmi práce, se kterými jsou ve skutečnosti spo-

kojeni. Dále se zaměřit na míru inkongruence mezi důležitostí a spokojeností. Pomocí do-

tazníku MP – z (Pavlát, 2004) sestavit motivační profil (dále jen MP) celé společnosti 

a dále jednotlivé profily s využitím intersexuálních a sociodemografických údajů (dle po-

hlaví, věku, pracovní pozice a vzdělání). Následně pomocí korelace zjistit míru těsnosti 

mezi jednotlivými položkami MP a výsledky DPOP.   

Stanovujeme si tedy tyto cíle práce: 

1) Popsat získaná data z dotazníku MP. 

2) Popsat získaná data z dotazníku DPOP. 

3) Prozkoumat míry těsnosti mezi položkami MP a DPOP.  

Na základě těchto cílů jsme konzultovali možné předpoklady výsledků s vedením 

společnosti. Hypotézy byly tedy odvozeny deduktivní (z teorie) i induktivní cestou (odha-

dem TOP managementu).  

7.3 Hypotézy 

Hypotéza 1: V rámci společnosti existuje statisticky významná souvislost mezi DPOP_D 

a DPOP_S. 

Hypotéza 2: Existuje staticky významný rozdíl mezi DPOP_D a DPOP_S.  
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Hypotéza 3:  Ve společnosti existuje statisticky významná souvislost mezi skóry DPOP_D 

a MP4 (orientace na pocit bezpečí). 

Hypotéza 4: U dělnických profesí existuje statisticky významná souvislost mezi skóry 

DPOP_D a MP9 (orientace na ekonomický prospěch). 

Hypotéza 5: U žen existuje větší zaměření na prosociální orientaci (MP7) než u mužů. 

Hypotéza 6: U dělnických profesí existuje statisticky významná souvislost mezi DPOP_S 

a MP8 (pasivita, klid). 

Hypotéza 7: Většina zaměstnanců (více než polovina) je nespokojena s finančním ohodno-

cením.  

Hypotéza 8: Většina zaměstnanců (více než polovina) je spokojena s profesním plánová-

ním kariéry. 
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8 DESIGN VÝZKUMU 

8.1 Typ výzkumu 

Na základě stanovených cílů a charakteru práce jsme se rozhodli aplikovat kvantita-

tivní přístup. Postupujeme deduktivní cestou, kdy na základě teoretických poznatků a po-

skytnutých podkladů od vedení společnosti ověřujeme, zda stanovené hypotézy můžeme 

potvrdit nebo zamítnout. Ve vybrané organizaci jsme stanovili hypotézy, které budeme 

následně testovat. Dalším rozhodujícím kritériem je možnost získání dat od většího počtu 

respondentů pomocí dotazníkového šetření. S využitím tohoto typu výzkumu můžeme zís-

kaná data zobecnit na celou společnost a v případě potřeby zadavatele opět měření opako-

vat (Disman, 2011). 

Korelační studii volíme z důvodu zjištění těsnosti vztahů mezi proměnnými. 

8.2 Metody sběru dat 

Sběr dat byl zajištěn dotazníkovým šetřením, které byly distribuovány v tištěné 

formě ve společnosti. Pracovali jsme se standardizovanými dotazníky MP-Z (Pavlát, 2004) 

a DPOP 05 – FY (Doležalová, Vtípil, 2005). Původně jsme ještě měli v plánu přidat 

SUPOS 7 od Mikšíka, ale po konzultaci s vedením společnosti byl zamítnut a tedy vyřazen 

z tohoto šetření. Důvody rozhodnutí jsme shrnuli v kapitole věnované etice výzkumu. 

Pro účely sestavení MP jsme použili dotazník MP – z, který obsahuje celkem 54 

položek a je rozdělen na 9 dimenzí. Jednotlivé dimenze jsou sestaveny na podkladu séman-

tického diferenciálu, kdy jednotlivé položky jsou vůči sobě v polaritě. Respondenti k jed-

notlivým položkám vyjadřují svůj souhlas či nesouhlas. Motivační profily z MP – z jsou 

následující:  

1. MP 1 – vyhýbání se neúspěchu / dosahování úspěchu. 

2. MP 2 – zaměření na činnost a její obsah / zaměření na úspěch. 

3. MP 3 – zaměření směrem od podniku / k podniku. 

4. MP 4 – orientace na pocit bezpečí / zaměření se na riziko. 

5. MP 5 – orientace na budoucnost / zaměření na aktuální stav.  
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6. MP 6 – skupinová orientace / individuální orientace. 

7. MP 7 – prosociální orientace / zaměřenost na sebe.  

8. MP 8 – pasivita, klid / činorodost.  

9. MP 9 – orientace na morální uspokojení / orientace na ekonomický pro-

spěch.  

V případě dotazníku DPOP 05 – FY měli respondenti před sebou soubor 25 definicí 

podmínek a okolností, které se vztahují k práci. Cílem bylo nejprve určit, do jaké míry jsou pro ně 

tyto podmínky důležité a poté určit, do jaké míry dané podmínky odpovídají skutečnosti, kterou 

vnímají. Pro hodnocení dílčích kritérií je použita pětistupňová škála. 

8.3 Výběr výzkumného souboru 

Pro výběr výzkumného souboru byla zvolena výrobní společnost, kde můžeme 

předpokládat rozdíly nejenom na rovině demografických ukazatelů a pohlaví, ale také 

v rámci kategorizace pozic. V tomto smyslu výzkumu se nám především jedná o základní 

rozdělení na pozice dělnické (D) a technickohospodářské pracovníky (THP). Výzkum byl 

distribuován všem zaměstnancům společnosti. Byl založen na dobrovolné bázi, tedy ne-

předpokládali jsme plnou návratnost. 

8.4 Popis výzkumného souboru 

Výzkumu se nakonec účastnilo 96 zaměstnanců. V procesu třízení a kódování dat 

byly 4 dotazníky z šetření vyřazeny. Tedy celkový počet probandů je 92 (n=92). Na základě 

zjištěných sociodemografických údajů můžeme výzkumný soubor (dále jen VS) rozdělit 

dle dílčích ukazatelů.  

(1) z hlediska pohlaví je VS reprezentován 13 muži a 79 ženami. 

Tabulka č. 3: Výzkumný soubor dle pohlaví 

 

 

 

Ženy 79 

Muži 13 

Celkem 92 
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Graf č. 1: Výzkumný soubor dle pohlaví 

 

 

(2) z hlediska věku jsme VS rozdělili do 5 kategorií. Bližší přehled vyjadřujeme tabulkou 

a grafem, které jsou uvedeny níže v této práci. Jelikož poslední kategorie 60 a více let po-

jímá pouze jednoho respondenta, pro účely výzkumu jsme tuto kategorii sloučili s kategorií 

předposlední. 

Tabulka č. 4: Výzkumný soubor dle věku 

20 - 30 let 11 

31 - 40 let 17 

41 - 50 let 35 

51 - 60 let 26 

60 let a více 1 

Neuvedeno 2 

Celkem 92 

 

Graf č. 2: Výzkumný soubor dle věku 
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(3) z hlediska nejvyššího dosaženého vzdělání. Zde jsme se rozhodli pro vyhodnocení dat 

a vytvoření motivačního profilu (MP) dle vzdělání sloučit kategorie (1) základní + vyučen; 

(2) středoškolské s maturitou (vyučen s maturitou + středoškolské) a (3) vyšší vzdělání 

(VOŠ + VŠ). 

 

Tabulka č. 5: Výzkumný soubor dle vzdělání 

Základní 2 

Vyučen 28 

Vyučen s mat. 12 

Středoškolské 42 

Vyšší odborné 3 

Vysokoškolské 5 

Celkem 92 

 

Graf č. 3: Výzkumný soubor dle vzdělání 

 

 

(4) z hlediska pracovní pozice. V tomto případě jsme uvedené pozice rozdělili do dvou 

kategorií a to na THP a Dělnické. Z tohoto pohledu je výzkumný soubor rozdělen téměř na 

polovinu. 

 

Tabulka č. 6: Výzkumný soubor dle pracovní pozice 

Dělník 45 

THP 43 

Neuvedeno 4 

Celkem 92 
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Graf č. 4: Výzkumný soubor dle pracovní pozice 

 

 

(5) z hlediska délky pracovního poměru 

Tabulka č. 7: Výzkumný soubor z hlediska délky pracovního poměru 

do 1 roku 12 

1 - 5 let 21 

5 - 10 let 14 

10 - 20 let 37 

20 let a více 8 

Celkem 92 

 

Graf č. 5: Výzkumný soubor z hlediska délky pracovního poměru 
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8.5 Metody zpracování a analýzy dat 

Pro účely práce jsme využili programů STATISTICA CZ a Microsoft Excel 2010. 

Data byla vyhodnocena metodou tužka – papír a následně přepsaná do tabulky. Pro 

deskripci dat jsme použili deskriptivní statistiku. Pro zjištění rovnosti a rozdílů mezi roz-

ptyly a průměry jsme využili F-testy a t-testy v programu Microsoft Excel a také Mann-

Whitney U-test v programu STATISTICA CZ. 

Využitím korelační analýzy poukazujeme na možnost zjištění vztahů mezi porovná-

vanými položkami z dotazníků. Jinými slovy korelace vyjadřuje míru souvislosti mezi na-

měřenými veličinami a těsnost tohoto vztahu.  Míra korelace je dána korelačním koeficien-

tem (r), který nabývá hodnot v rozmezí od -1 až +1. Pro účely tohoto šetření jsme při výpo-

čtu korelačního koeficientu volili hladinu významnosti α=0,05. Pro účely tohoto výzkumu 

jsme pracovali s korelačními koeficienty, které jsou statisticky významné, ty jsou vyznače-

ny červenou barvou. Významnost korelací určujeme dle Reiterové (2011), viz tabulka níže.  

 

Tabulka č. 8: Kritická hodnota korelačního koeficientu 

Kritická hodnota korelačního koeficientu 

Hladina α n = 40 n = 50 n = 90 

0,05 0,30 0,27 0,21 

0,01 0,39 0,35 0,27 

 

8.6 Etika výzkumu a jeho realizace 

Výzkum byl realizován v prosinci 2015 a lednu 2016. V prvotní komunikaci byl do 

společnosti zaslán dotazník k posouzení a vyjádření souhlasu či nesouhlasu s jeho realizací. 

Obsahoval DPOP 05 – FY, MP – z a SUPOS 7. Vzhledem k rozsáhlosti otázek a obav 

z neochoty vyplnit všechny položky bylo šetření upraveno a to tak, že SUPOS 7 byl z do-

tazníků vyňat. Poté byl dotazník distribuován na jednotlivá pracoviště v rámci společnosti. 

Distribuci zajistila společnost. Nedílnou součástí byl průvodní dopis, který vyjasnil náleži-

tosti šetření, jeho účelu, zachování anonymity dat a významu a důležitosti informací, které 

mohou být pro společnost přínosné. Dále jsme v úvodu vyjasnili veškeré informace, včetně 

instrukcí, které byly potřebné k jeho vyplnění.  
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Celé šetření probíhalo distribucí dotazníků jednak v papírové formě a jednak s vyu-

žitím online šetření. V konečném důsledku respondenti využili pouze papírovou formu. 

Vzhledem k výzkumnému tématu zaměřenému na motivaci a spokojenost byla zvolena 

anonymní forma odpovědi. Pro tuto volbu jsme vycházeli z předpokladu, že data budou 

více odpovídat skutečnosti a celkově eliminujeme možnost negativních následků ze strany 

společnosti vůči jednotlivým respondentům. 
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9 INTERPRETACE DAT 

9.1 Deskriptivní statistika 

9.1.1 Motivační profil (dále jen MP) pracovníků společnosti 

Pro účely sestavení MP jsme použili dotazník MP. Na základě výzkumu jsme získa-

li motivační profil celého souboru respondentů. Vzhledem ke skutečnosti, že respondenti 

odpovídali anonymně a pro účely této práce, jsme vytvořili MP celé společnosti a poté se 

zaměřili na možné rozdíly na základě sociodemografických údajů. Nejprve se zaměříme na 

profil společnosti.  

 

Tabulka č. 9: Motivační profil respondentů celé společnosti 

MP 0 1 2 3 4 5 6

1 Vyhýbání se neúspěchu x Dosahování úspěchu

2 Zaměření na činnost a její obsah x Zaměření na úspech

3 Zaměření směrem od podniku x Zaměření směrem k podniku

4 Orientace na pocit bezpečí x Zaměření na riziko

5 Orientace na budoucnost x Zaměření na aktuální stav

6 Skupinová orientace x Individuální orientace

7 Prosociální orientace x Zaměřenost na sebe

8 Pasivita, klid x Činorodost

9 Orientace na morální uspokojení x Orientace na ekonomický prospěch  

Z motivační křivky nelze poukázat na výrazné extrémní hodnoty. Je třeba zdůraznit, 

že je zde silná orientace na pocit bezpečí. Tedy rizikové situace, dynamika a změny by 

mohly mít demotivační charakter. Dalším kritériem, které je výraznější, je orientace na 

ekonomický prospěch.  Hovoříme zde o orientaci na konzumní způsob života, důraz na 

materiální a hmotné hodnoty obecně. Obě tyto dimenze se prolínají celým výzkumem. 

I z dalších výsledků šetření vyplývá, že hodnoty (1) jistota a bezpečí a (2) peníze jsou 

označovány za nejvíce motivující faktory, jak potvrzuje dotazník DPOP 05 – FY. Celkově 

zde vidíme, že respondenti jsou více orientovaní na vyhýbání se neúspěchu, orientaci na 

budoucnost a skupinovou orientaci. Ostatní dimenze jsou nevyhraněné a inklinují ke střed-

ní hodnotě. 

 

 



 - 44 - 

Tabulka č. 10: Motivační profil na základě pohlaví 

MP 0 1 2 3 4 5 6 0 1 2 3 4 5 6

1 Vyhýbání se neúspěchu x x Dosahování úspěchu

2 Zaměření na činnost a její obsah x x Zaměření na úspech

3 Zaměření směrem od podniku x x Zaměření směrem k podniku

4 Orientace na pocit bezpečí x x Zaměření na riziko

5 Orientace na budoucnost x x Zaměření na aktuální stav

6 Skupinová orientace x x Individuální orientace

7 Prosociální orientace x x Zaměřenost na sebe

8 Pasivita, klid x x Činorodost

9 Orientace na morální uspokojení x x Orientace na ekonomický prospěch

ŽENY MUŽI

 

Pokud se zaměříme na motivační profily dle pohlaví, můžeme zde zaznamenat jisté 

rozdíly, ovšem ne příliš markantní. Obě pohlaví jsou ve stejné míře orientována na vyhý-

bání se neúspěchu. Muži jsou vice zaměřeni směrem k podniku, což znamená, že se více 

zajímají o podnikové dění, jsou v tomto ohledu více iniciativní než ženy, které mají v této 

dimenzi orientaci nevyhraněnou. V dimenzi skupinové orientace versus individuální orien-

tace vidíme, že ženy jsou orientovány na skupinu, zatímco muži jsou v tomto ohledu nevy-

hraněni.  Opět se zde odráží důraz motivace na materiální prostředky, kdy obě pohlaví jsou 

orientována na ekonomický prospěch. Dalším viditelným kritériem je zaměření na pocit 

bezpečí, který více dominuje u žen než mužů. Naproti tomu jsou muži více zaměřeni na 

budoucnost než ženy. V ostatních dimenzích nevidíme žádnou vyhraněnost. Nyní se podí-

váme blíže, zda jsou vedené rozdíly mezi pohlavím statisticky signifikantní. V tabulce níže 

uvádíme pouze ty rozdíly, které jsou významné.  

 

Tabulka č. 11: Výsledky F-testu a t-testu dle pohlaví 

  p (F-test) t p (t-test) 

MP 4 0,00 2,52 0,03 

MP 5 0,24 2,63 0,01 

 

Statisticky významné rozdíly panují v motivačních faktorech 4 a 5. Můžeme tedy 

potvrdit, že se ženy více orientují na pocit bezpečí a jistoty než muži. Muži naopak se více 

orientují na budoucnost, než je tomu u žen.  
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Tabulka č. 12: Motivační profil z hlediska pracovních pozic 

MP 0 1 2 3 4 5 6 0 1 2 3 4 5 6

1 Vyhýbání se neúspěchu x x Dosahování úspěchu

2 Zaměření na činnost a její obsah x x Zaměření na úspech

3 Zaměření směrem od podniku x x Zaměření směrem k podniku

4 Orientace na pocit bezpečí x x Zaměření na riziko

5 Orientace na budoucnost x x Zaměření na aktuální stav

6 Skupinová orientace x x Individuální orientace

7 Prosociální orientace x x Zaměřenost na sebe

8 Pasivita, klid x x Činorodost

9 Orientace na morální uspokojení x x Orientace na ekonomický prospěch

DĚLNÍCI THP

 

Pokud se zaměříme na MP z hlediska rozdělení pozic na dělnické (dále jen D) 

a THP, již z prvního zhlédnutí vidíme, že THP pracovníci jsou mnohem více vyhraněni, 

než D. Konkrétně D pouze ve dvou dimenzích, zatímco THP rovnou v 6. Shodu vidíme 

v orientaci na vyhýbání se neúspěchu, orientaci na pocit bezpečí, která je velmi výrazná, 

a opět se zde objevuje orientace na ekonomický prospěch. U THP dále pozorujeme zamě-

ření směrem k podniku, orientaci na budoucnost a skupinovou orientaci. U D další vyme-

zení nepozorujeme. 

Níže opět uvádíme pouze ty výpočty, v kterých shledáváme signifikantní rozdíly 

mezi skupinou THP a dělníci.  

 

Tabulka č. 13: Výsledek F-testu a t-testu z hlediska pracovních pozic 

  p (F-test) t p (t-test) 

MP 3 0,43 2,30 0,02 

 

Jediný signifikantní rozdíl mezi THP a dělnickou profesí se nachází v rámci moti-

vačního faktoru MP 3, tedy zaměřením se směrem k podniku, přičemž zástupci THP se 

signifikantně více zaměřují na podnik, než je tomu u zástupců dělnických profesí.  
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Tabulka č. 14: Motivační profily dle věku 

MP 0 1 2 3 4 5 6 0 1 2 3 4 5 6

1 Vyhýbání se neúspěchu x x Dosahování úspěchu

2 Zaměření na činnost a její obsah x x Zaměření na úspech

3 Zaměření směrem od podniku x x Zaměření směrem k podniku

4 Orientace na pocit bezpečí x x Zaměření na riziko

5 Orientace na budoucnost x x Zaměření na aktuální stav

6 Skupinová orientace x x Individuální orientace

7 Prosociální orientace x x Zaměřenost na sebe

8 Pasivita, klid x x Činorodost

9 Orientace na morální uspokojení x x Orientace na ekonomický prospěch

MP 0 1 2 3 4 5 6 0 1 2 3 4 5 6

1 Vyhýbání se neúspěchu x x Dosahování úspěchu

2 Zaměření na činnost a její obsah x x Zaměření na úspech

3 Zaměření směrem od podniku x x Zaměření směrem k podniku

4 Orientace na pocit bezpečí x x Zaměření na riziko

5 Orientace na budoucnost x x Zaměření na aktuální stav

6 Skupinová orientace x x Individuální orientace

7 Prosociální orientace x x Zaměřenost na sebe

8 Pasivita, klid x x Činorodost

9 Orientace na morální uspokojení x x Orientace na ekonomický prospěch

41 - 50 51 - 60

DLE VĚKU

20 - 30 31 - 40

 

V rámci interpretace dat pro účely této práce jsme se rozhodli poukázat pouze na 

rozdíly, které se výrazně liší v porovnání s kategorií věku. Pro potřeby organizace na tyto 

rozdíly poukazujeme pouze orientačně, tudíž neuvádíme signifikantní rozdíly, postačí nám 

údaje z motivačního profilu. Z něho můžeme vidět, že zaměstnanci ve věku 31 – 50 let 

inklinují k dimenzi vyhýbání se neúspěchu, ostatní se v této oblasti nevyhraňují. Zaměření 

na činnost a její obsah se projevuje pouze u kategorie 20 – 30 let. Ve třetí dimenzi MP se 

objevuje zaměření směrem k podniku a to u kategorie 51 a více (u ostatních nevymezena). 

Orientace na bezpečí se vyskytuje ve všech věkových kategorií. Dle pohledu na motivační 

profily dle věku můžeme předpokládat, že se tato orientace s věkem zesiluje (do 30 let na-

bývá hodnoty 2, do 60 let hodnoty 1. Orientaci na budoucnost lze vypozorovat u všech vě-

kových kategorií, kromě respondentů ve věku mezi 41 - 50 lety. Skupinovou orientaci lze 

zachytit v profilech od 31 let, mladší respondenti jsou v tomto ohledu nevyhraněni. Orien-

tace, ať už prosociální nebo sama na sebe, se výrazně neprojevuje v žádné kategorii, tedy 

plně vystihuje celkový MP profil společnosti. Totéž platí u dimenze pasivita, klid – činoro-

dost. Poslední dimenze opět koresponduje s celkovým profilem a ve všech věkových kate-

gorií odpovídá stejné hodnotě v orientaci na ekonomický prospěch. 
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Tabulka č. 15: Motivační profily dle vzdělání 

MP 0 1 2 3 4 5 6 0 1 2 3 4 5 6

1 Vyhýbání se neúspěchu x x Dosahování úspěchu

2 Zaměření na činnost a její obsah x x Zaměření na úspech

3 Zaměření směrem od podniku x x Zaměření směrem k podniku

4 Orientace na pocit bezpečí x x Zaměření na riziko

5 Orientace na budoucnost x x Zaměření na aktuální stav

6 Skupinová orientace x x Individuální orientace

7 Prosociální orientace x x Zaměřenost na sebe

8 Pasivita, klid x x Činorodost

9 Orientace na morální uspokojení x x Orientace na ekonomický prospěch

MP 0 1 2 3 4 5 6

1 Vyhýbání se neúspěchu x

2 Zaměření na činnost a její obsah x

3 Zaměření směrem od podniku x

4 Orientace na pocit bezpečí x

5 Orientace na budoucnost x

6 Skupinová orientace x

7 Prosociální orientace x

8 Pasivita, klid x

9 Orientace na morální uspokojení x

DLE VZDĚLÁNÍ

ZŠ + VYUČ MATURITA

VOŠ + VŠ

Dosahování úspěchu

Zaměření na úspech

Činorodost

Orientace na ekonomický prospěch

Zaměření směrem k podniku

Zaměření na riziko

Zaměření na aktuální stav

Individuální orientace

Zaměřenost na sebe

 

Interpretace dat z pohledu MP v souvislosti se vzděláním vidíme ve výše uvedené 

tabulce. Již na první pohled vidíme téměř komplexní totožnost profilů.  Opět se zde vysky-

tuje zaměření na vyhýbání se neúspěchu, orientace na bezpečí, orientace na budoucnost a 

skupinovou orientaci. Jedinou výjimkou je profil respondentů, kteří za nejvyšší dosažené 

vzdělání uvedli střední školu s maturitou. Liší se od všech ostatních pouze v jedné položce 

a tou je orientace směrem k podniku. Lze předpokládat, že budou projevovat větší míru 

angažovanosti a zájmu o podnikové dění, než u zbývajících skupin. 
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Tabulka č. 16: Motivační profily dle délky pracovního poměru 

MP 0 1 2 3 4 5 6 0 1 2 3 4 5 6

1 Vyhýbání se neúspěchu x x Dosahování úspěchu

2 Zaměření na činnost a její obsah x x Zaměření na úspech

3 Zaměření směrem od podniku x x Zaměření směrem k podniku

4 Orientace na pocit bezpečí x x Zaměření na riziko

5 Orientace na budoucnost x x Zaměření na aktuální stav

6 Skupinová orientace x x Individuální orientace

7 Prosociální orientace x x Zaměřenost na sebe

8 Pasivita, klid x x Činorodost

9 Orientace na morální uspokojení x x Orientace na ekonomický prospěch

MP 0 1 2 3 4 5 6 0 1 2 3 4 5 6

1 Vyhýbání se neúspěchu x x Dosahování úspěchu

2 Zaměření na činnost a její obsah x x Zaměření na úspech

3 Zaměření směrem od podniku x x Zaměření směrem k podniku

4 Orientace na pocit bezpečí x x Zaměření na riziko

5 Orientace na budoucnost x x Zaměření na aktuální stav

6 Skupinová orientace x x Individuální orientace

7 Prosociální orientace x x Zaměřenost na sebe

8 Pasivita, klid x x Činorodost

9 Orientace na morální uspokojení x x Orientace na ekonomický prospěch

20 LET A VÍCE

MP 0 1 2 3 4 5 6

1 Vyhýbání se neúspěchu x

2 Zaměření na činnost a její obsah x

3 Zaměření směrem od podniku x

4 Orientace na pocit bezpečí x

5 Orientace na budoucnost x

6 Skupinová orientace x

7 Prosociální orientace x

8 Pasivita, klid x

9 Orientace na morální uspokojení x

Dosahování úspěchu

DLE DÉLKY PRACOVNÍHO POMĚRU

1 ROK A MÉNĚ 1 - 5 LET

5 - 10 LET 10 - 20 LET

Činorodost

Orientace na ekonomický prospěch

Zaměření na úspech

Zaměření směrem k podniku

Zaměření na riziko

Zaměření na aktuální stav

Individuální orientace

Zaměřenost na sebe

 

Pokud se podíváme na jednotlivé motivační profily s ohledem na délku pracovního 

poměru, vidíme, že položka vyhýbání se neúspěchu se neprojevila u zaměstnanců, kteří 

nepracují ve společnosti více jak jeden rok a na druhé straně u zaměstnanců, kteří naopak 

zde setrvávají více jak 20 let. U těchto zmíněných kategorií se však projevuje položka za-

měření se k podniku, kdy u zaměstnanců, kteří zde pracují více jak 20 let, je její význam 

důraznější. Orientace na pocit bezpečí je znatelný u všech kategorií a plně koresponduje 

s motivačním profilem celé společnosti. Prosociální orientace se projevuje pouze těch, kteří 

zde pracují více jak 20 let. Naopak příklon k činorodosti můžeme zaznamenat u zaměst-

nanců pracujících v této společnosti v rozmezí od 1 do 5 let. Poslední položka, která 
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v rámci výzkumu poukazuje na význam finančního ocenění a je prostoupena celým vý-

zkumem, není vymezena pouze u těch, kteří zde pracují více než 20 let. 

9.1.2 Profil souboru dle DPOP – 05 

Pro vyhodnocení dotazníku DPOP – 05, který se zaměřuje na podmínky a okolnosti 

práce, jsme pracovali s ukazatelem absolutní a relativní četnosti. Pro účely interpretace 

výsledků porovnáváme důležitost a spokojenost, kterou respondenti vyjadřovali pomocí 

pětibodové stupnice. 

Tabulka č. 17: 1. Důležitost dobrých vztahů na pracovišti s kolegy 

Důležitost 
 

Spokojenost 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

Zcela nedůležité 0 0% 

 

Naprosto nespokojen/a 1 1,09% 

Velice málo důležité 0 0% 

 

Velice málo spokojen/a 2 2,17% 

Málo důležité 1 1,09% 

 

Málo spokojen/a 16 17,39% 

Důležité 42 45,65% 

 

Spokojen/a 50 54,35% 

Velice důležité 49 53,26% 

 

Naprosto spokojen/a 23 25,00% 

 

Přibližně 99% zaměstnanců považuje dobré vztahy na pracovišti za důležité, zatím-

co 79% je s nimi opravdu spokojeno. 

 

Tabulka č. 18: 2. Spolupráce s kolegy na řešení problému 

Důležitost 
 

Spokojenost 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

Zcela nedůležité 1 1,09% 

 

Naprosto nespokojen/a 0 0,00% 

Velice málo důležité 2 2,17% 

 

Velice málo spokojen/a 6 6,52% 

Málo důležité 4 4,35% 

 

Málo spokojen/a 16 17,39% 

Důležité 54 58,70% 

 

Spokojen/a 56 60,87% 

Velice důležité 30 32,61% 

 

Naprosto spokojen/a 14 15,22% 

 

Mít možnost spolupracovat s kolegy s možností spolupracovat na řešení problému 

je důležité pro 91% dotázaných, 76% je v tomto směru spokojeno. 
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Tabulka č. 19: Pracovní podmínky 

Důležitost 

 

Spokojenost 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

Zcela nedůležité 0 0,00% 

 

Naprosto nespokojen/a 0 0,00% 

Velice málo důležité 0 0,00% 

 

Velice málo spokojen/a 5 5,43% 

Málo důležité 3 3,26% 

 

Málo spokojen/a 8 8,70% 

Důležité 39 42,39% 

 

Spokojen/a 49 53,26% 

Velice důležité 50 54,35% 

 

Naprosto spokojen/a 30 32,61% 

 

96% považuje práci v příjemných podmínkách, jako je například čistota, osvětlení, 

hlučnost, atd. za důležité. Spokojenost vyjádřilo 78%. 

 

Tabulka č. 20: 4. Vybavení pracoviště 

Důležitost 

 

Spokojenost 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

Zcela nedůležité 1 1,09% 

 

Naprosto nespokojen/a 0 0,00% 

Velice málo důležité 0 0,00% 

 

Velice málo spokojen/a 5 5,43% 

Málo důležité 3 3,26% 

 

Málo spokojen/a 15 16,30% 

Důležité 56 60,87% 

 

Spokojen/a 49 53,26% 

Velice důležité 31 33,70% 

 

Naprosto spokojen/a 23 25,00% 

 

Téměř 95% respondentů považuje za důležité vybavení pracoviště, ve skutečnosti je 

s tímto faktorem spokojeno 78%. 

 

Tabulka č. 21: 5. Dostatečná a včasná informovanost o dění ve firmě 

Důležitost 

 

Spokojenost 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

Zcela nedůležité 0 0,00% 

 

Naprosto nespokojen/a 3 3,26% 

Velice málo důležité 1 1,09% 

 

Velice málo spokojen/a 6 6,52% 

Málo důležité 4 4,34% 

 

Málo spokojen/a 27 29,35% 

Důležité 53 57,61% 

 

Spokojen/a 49 53,26% 

Velice důležité 34 36,96% 

 

Naprosto spokojen/a 7 7,61% 
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Být včas a dostatečně informován o dění ve společnosti považuje za důležité cel-

kem 95% dotázaných, z toho pouze 61% vyjádřilo spokojenost. 

 

Tabulka č. 22: 6. Možnost uplatnění svých znalostí a dovedností 

Důležitost 

 

Spokojenost 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

Zcela nedůležité 0 0% 

 

Naprosto nespokojen/a 1 1,09% 

Velice málo důležité 1 1,09% 

 

Velice málo spokojen/a 1 1,09% 

Málo důležité 4 4,35% 

 

Málo spokojen/a 13 14,13% 

Důležité 51 55,43% 

 

Spokojen/a 68 73,91% 

Velice důležité 36 39,13% 

 

Naprosto spokojen/a 9 9,78% 

 

Pro 95% respondentů je důležité mít možnost uplatnit své vlastnosti a dovednosti a 

využít svůj potenciál, 84% je s tímto faktorem spokojeno. 

 

Tabulka č. 23: 7. Příležitost a podmínky pro vzdělávání v oboru 

Důležitost 

 

Spokojenost 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

Zcela nedůležité 0 0% 

 

Naprosto nespokojen/a 1 1,09% 

Velice málo důležité 2 2,17% 

 

Velice málo spokojen/a 4 4,35% 

Málo důležité 15 16,30% 

 

Málo spokojen/a 22 23,91% 

Důležité 49 53,26% 

 

Spokojen/a 53 57,61% 

Velice důležité 26 28,26% 

 

Naprosto spokojen/a 12 13,04% 

 

Necelých 82% respondentů považuje za důležité dostat příležitost a mít podmínky 

pro další vzdělávání v oboru, spokojených v tomto směru je 71% dotázaných. 

 

Tabulka č. 24: 8. Postavení firmy v regionu a její pověst 

Důležitost 

 

Spokojenost 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

Zcela nedůležité 0 0% 

 

Naprosto nespokojen/a 1 1,09% 

Velice málo důležité 0 0% 

 

Velice málo spokojen/a 2 2,17% 

Málo důležité 9 9,78% 

 

Málo spokojen/a 12 13,04% 

Důležité 58 63,04% 

 

Spokojen/a 61 66,30% 

Velice důležité 25 27,17% 

 

Naprosto spokojen/a 16 17,39% 
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Téměř 90% dotázaných považuje postavení společnosti v region za důležité a 84% s 

touto skutečností vyjádřilo spokojenost. 

 

Tabulka č. 25: 9. Mít odpovídající odborné a osobnostní předpoklady pro výkon své práce 

Důležitost 

 

Spokojenost 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

Zcela nedůležité 0 0% 

 

Naprosto nespokojen/a 0 0,00% 

Velice málo důležité 0 0% 

 

Velice málo spokojen/a 0 0,00% 

Málo důležité 10 10,87% 

 

Málo spokojen/a 11 11,96% 

Důležité 57 61,96% 

 

Spokojen/a 63 68,48% 

Velice důležité 25 27,17% 

 

Naprosto spokojen/a 18 19,57% 

 

Kritérium mít odpovídající odborné a osobnostní předpoklady pro výkon své práce 

je důležité pro 89% respondentů a 88% je s touto skutečností spokojeno. V tomto případě 

je rozdíl 1%, který je v rámci tohoto výzkumu nejnižší. 

 

Tabulka č. 26: 10. Úroveň spolupráce s jinými útvary ve firmě. 

Důležitost 

 

Spokojenost 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

Zcela nedůležité 1 1,09% 

 

Naprosto nespokojen/a 2 2,17% 

Velice málo důležité 1 1,09% 

 

Velice málo spokojen/a 5 5,43% 

Málo důležité 2 2,17% 

 

Málo spokojen/a 34 36,96% 

Důležité 66 71,74% 

 

Spokojen/a 46 50,00% 

Velice důležité 22 23,91% 

 

Naprosto spokojen/a 5 5,43% 

 

96% respondentů označilo kritérium úroveň spolupráce s jinými útvary ve firmě za 

důležité, ale pouze 55% je s tímto stavem ve své práci spokojeno. 

 

 

 

 

 

 



 - 53 - 

Tabulka č. 27: 11. Dovednost oslovit druhé lidi a umět s nimi komunikovat 

Důležitost 

 

Spokojenost 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

Zcela nedůležité 0 0,00% 

 

Naprosto nespokojen/a 0 0,00% 

Velice málo důležité 0 0,00% 

 

Velice málo spokojen/a 3 3,26% 

Málo důležité 6 6,52% 

 

Málo spokojen/a 21 22,83% 

Důležité 43 46,74% 

 

Spokojen/a 60 65,22% 

Velice důležité 43 46,74% 

 

Naprosto spokojen/a 8 8,70% 

 

93% respondentů vnímá dovednost oslovit lidi a umět s nimi komunikovat za důle-

žitou a 83% dotázaných vyjádřilo spokojenost se způsobem komunikace mezi ostatními. 

 

Tabulka č. 28: 12. Spolupracovat (vycházet) s nadřízeným pracovníkem 

Důležitost 

 

Spokojenost 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

Zcela nedůležité 0 0,00% 

 

Naprosto nespokojen/a 3 3,26% 

Velice málo důležité 0 0,00% 

 

Velice málo spokojen/a 3 3,26% 

Málo důležité 0 0,00% 

 

Málo spokojen/a 10 10,87% 

Důležité 40 43,48% 

 

Spokojen/a 47 51,09% 

Velice důležité 52 56,52% 

 

Naprosto spokojen/a 29 31,52% 

 

Všichni respondent, tedy plných 100% považuje pro svou práci za důležité spolu-

pracovat se svými kolegy, ovšem spokojenost vyjádřilo 83% zaměstnanců. 

 

Tabulka č. 29: 13. Možnost projevit a uplatnit své názory 

Důležitost 

 

Spokojenost 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

Zcela nedůležité 0 0,00% 

 

Naprosto nespokojen/a 1 1,09% 

Velice málo důležité 0 0,00% 

 

Velice málo spokojen/a 2 2,17% 

Málo důležité 5 5,43% 

 

Málo spokojen/a 19 20,65% 

Důležité 55 59,78% 

 

Spokojen/a 60 65,21% 

Velice důležité 32 34,78% 

 

Naprosto spokojen/a 10 10,87% 

 

Za důležité mít možnost projevit a uplatnit své názory považuje 95% zaměstnanců, 

76% je s touto skutečností spokojeno. 
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Tabulka č. 30: 14. Finanční ohodnocení vykonávané práce 

Důležitost 

 

Spokojenost 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

Zcela nedůležité 0 0,00% 

 

Naprosto nespokojen/a 8 8,70% 

Velice málo důležité 0 0,00% 

 

Velice málo spokojen/a 4 4,34% 

Málo důležité 2 2,17% 

 

Málo spokojen/a 38 41,30% 

Důležité 35 38,04% 

 

Spokojen/a 36 39,13% 

Velice důležité 55 59,78% 

 

Naprosto spokojen/a 6 6,52% 

 

Finanční ohodnocení za vykonávanou práci je důležité pro 98% dotázaných, ale 

pouze 46% zaměstnanců vyjádřilo spokojenost.  

 

Tabulka č. 31: 15. Plánování profesní kariéry 

Důležitost 

 

Spokojenost 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

Zcela nedůležité 1 1,09% 

 

Naprosto nespokojen/a 2 2,17% 

Velice málo důležité 1 1,09% 

 

Velice málo spokojen/a 2 2,17% 

Málo důležité 15 16,30% 

 

Málo spokojen/a 31 33,70% 

Důležité 55 59,78% 

 

Spokojen/a 50 54,35% 

Velice důležité 20 21,74% 

 

Naprosto spokojen/a 7 7,61% 

 

Plánování profesní kariéra je důležité pro 82% respondentů, nicméně 62%  je v 

současné době s tímto procesem spokojena. 

 

Tabulka č. 32: 16. Samostatnost v rozhodování a odpovědnost ve vykonávané práci 

Důležitost 

 

Spokojenost 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

Zcela nedůležité 0 0,00% 

 

Naprosto nespokojen/a 0 0,00% 

Velice málo důležité 1 1,09% 

 

Velice málo spokojen/a 0 0,00% 

Málo důležité 10 10,87% 

 

Málo spokojen/a 18 19,57% 

Důležité 57 61,96% 

 

Spokojen/a 63 68,48% 

Velice důležité 24 26,09% 

 

Naprosto spokojen/a 11 11,96% 

 

Samostatnost v rozhodování a odpovědnost v práci je důležitá pro 88% zaměstnan-

ců a 80% jich vyjádřilo spokojenost. 
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Tabulka č. 33: 17. Uspokojení z vykonávané práce 

Důležitost 

 

Spokojenost 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

Zcela nedůležité 0 0,00% 

 

Naprosto nespokojen/a 0 0,00% 

Velice málo důležité 0 0,00% 

 

Velice málo spokojen/a 1 1,09% 

Málo důležité 1 1,09% 

 

Málo spokojen/a 6 6,52% 

Důležité 50 54,35% 

 

Spokojen/a 65 70,65% 

Velice důležité 41 44,57% 

 

Naprosto spokojen/a 20 21,74% 

 

Pro 99% zaměstnanců je důležité, aby je náplň vykonávané práce uspokojovala 

a 92% respondentů je s náplní vykonávané práce spokojeno. 

 

Tabulka č. 34: 18. Přínos vykonávané práce pro firmu 

Důležitost 

 

Spokojenost 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

Zcela nedůležité 0 0,00% 

 

Naprosto nespokojen/a 1 1,09% 

Velice málo důležité 0 0,00% 

 

Velice málo spokojen/a 1 1,09% 

Málo důležité 1 1,09% 

 

Málo spokojen/a 11 11,96% 

Důležité 46 50,00% 

 

Spokojen/a 62 67,39% 

Velice důležité 45 48,91% 

 

Naprosto spokojen/a 17 18,48% 

 

Celkem 99% dotázaných považují za důležité, aby to, co vykonávají, mělo přínos 

pro firmu a 85 % respondentů je spokojeno s užitečností své práce pro společnost. 

 

Tabulka č. 35: 19. Ocenění a zhodnocení vykonávané práce ze strany nadřízeného 

Důležitost 

 

Spokojenost 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

Zcela nedůležité 0 0,00% 

 

Naprosto nespokojen/a 4 4,35% 

Velice málo důležité 0 0,00% 

 

Velice málo spokojen/a 4 4,35% 

Málo důležité 8 8,70% 

 

Málo spokojen/a 33 35,87% 

Důležité 56 60,87% 

 

Spokojen/a 42 45,65% 

Velice důležité 28 30,43% 

 

Naprosto spokojen/a 9 9,78% 

 

Pro 91% zaměstnanců je zpětná vazba ohledně vykonávané práce důležitá, ve sku-

tečnosti spokojenost s oceněním, uznáním a hodnocením své práce vyjádřilo 55% proban-

dů. 
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Tabulka č. 36: 20. Firemní kultura a sdílení společných cílů a hodnot ve firmě 

Důležitost 

 

Spokojenost 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

Zcela nedůležité 0 0,00% 

 

Naprosto nespokojen/a 5 5,43% 

Velice málo důležité 0 0,00% 

 

Velice málo spokojen/a 5 5,43% 

Málo důležité 16 17,39% 

 

Málo spokojen/a 22 23,91% 

Důležité 60 65,22% 

 

Spokojen/a 56 60,87% 

Velice důležité 16 17,39% 

 

Naprosto spokojen/a 4 4,34% 

 

Sdílení společných cílů a hodnot ve firmě je důležité pro 83% respondentů a 65% 

zaměstnanců vyjádřilo spokojenost s firemní kulturou. 

 

Tabulka č. 37: 21. Samostatnost a individuální prostor pro výkon práce 

Důležitost 

 

Spokojenost 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

Zcela nedůležité 1 1,09% 

 

Naprosto nespokojen/a 0 0,00% 

Velice málo důležité 1 1,09% 

 

Velice málo spokojen/a 1 1,09% 

Málo důležité 17 18,48% 

 

Málo spokojen/a 17 18,48% 

Důležité 52 56,52% 

 

Spokojen/a 67 72,83% 

Velice důležité 20 21,74% 

 

Naprosto spokojen/a 7 7,61% 

 

Mít možnost pracovat na zadaných úkolech samostatně je důležité pro 78% respon-

dentů, spokojenost s individuálním prostorem pro vlastní jednání vyjádřilo 80% zaměst-

nanců. 

 

Tabulka č. 38: 22. Kvalifikovaná pomoc ze strany nadřízeného 

Důležitost 

 

Spokojenost 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

Zcela nedůležité 1 1,09% 

 

Naprosto nespokojen/a 3 3,26% 

Velice málo důležité 1 1,09% 

 

Velice málo spokojen/a 4 4,34% 

Málo důležité 8 8,70% 

 

Málo spokojen/a 16 17,39% 

Důležité 48 52,17% 

 

Spokojen/a 50 54,35% 

Velice důležité 34 36,96% 

 

Naprosto spokojen/a 18 19,57% 
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Mít zajištěnou kvalifikovanou pomoc ze strany nadřízeného je důležité pro 89% 

zaměstnanců a 74% je s tímto stavem spokojeno. 

 
Tabulka č. 39: 23. Organizace práce na pracovišti 

Důležitost 

 

Spokojenost 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

Zcela nedůležité 0 0,00% 

 

Naprosto nespokojen/a 0 0,00% 

Velice málo důležité 0 0,00% 

 

Velice málo spokojen/a 9 9,78% 

Málo důležité 3 3,26% 

 

Málo spokojen/a 19 20,65% 

Důležité 42 45,65% 

 

Spokojen/a 56 60,87% 

Velice důležité 47 51,09% 

 

Naprosto spokojen/a 8 8,70% 

 

Pro 97% probandů je důležité mít na pracovišti dobrou organizaci práce a 74% responden-

tů je v tomto ohledu spokojeno. 

 

Tabulka č. 40: 24. Možnost realizace vlastních nápadů 

Důležitost 

 

Spokojenost 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

Zcela nedůležité 0 0,00% 

 

Naprosto nespokojen/a 0 0,00% 

Velice málo důležité 0 0,00% 

 

Velice málo spokojen/a 6 6,52% 

Málo důležité 12 13,04% 

 

Málo spokojen/a 19 20,65% 

Důležité 60 65,22% 

 

Spokojen/a 58 63,04% 

Velice důležité 20 21,74% 

 

Naprosto spokojen/a 9 9,78% 

 

Mít možnost realizovat své nápady ve společnosti je důležitá pro 87% dotázaných a spoko-

jenost vyjádřilo 73%.   

 

Tabulka č. 41: 25. Jistota a dlouhodobá perspektiva vykonávané práce 

Důležitost 

 

Spokojenost 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

 

Možnosti 
Absolutní 

četnost 

Relativní 

četnost 

Zcela nedůležité 0 0,00% 

 

Naprosto nespokojen/a 1 1,09% 

Velice málo důležité 0 0,00% 

 

Velice málo spokojen/a 0 0,00% 

Málo důležité 0 0,00% 

 

Málo spokojen/a 20 21,74% 

Důležité 37 40,22% 

 

Spokojen/a 54 58,70% 

Velice důležité 55 59,78% 

 

Naprosto spokojen/a 16 17,39% 
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Jistota a dlouhodobá perspektiva vykonávané práce je důležitá pro všechny dotázané, za-

tímco spokojeni s touto skutečností je 76%. 

Pokud se podíváme na celý kontext vnímání rozdílu mezi tím, co respondent vní-

mají za důležité a tím, s čím je opravdu spokojen, tedy s tím, co koresponduje se skuteč-

ností, vidíme rozdíly. Pro tuto analýzu jsme se rozhodli využít srovnávací tabulku, kdy pro 

kritérium důležité jsme sloučili položky na zadané stupnice a to položku (4) důležité a po-

ložku (5) velmi důležité. 

 

Tabulka č. 42: Rozdíl mezi důležitostí a spokojeností 

1. Důležitost dobrých vztahů na pracovišti s kolegy 98,91% 79,35% -19,56%

2. Spolupráce s kolegy na řešení problému 91,31% 76,09% -15,22%

3. Pracovní podmínky 96,74% 85,87% -10,87%

4. Vybavení pracoviště 94,57% 78,26% -16,31%

5. Dostatečná a včasná informovanost o dění ve firmě 94,57% 60,87% -33,70%

6. Možnost uplatnění svých znalostí a dovedností 94,56% 83,69% -10,87%

7. Příležitost a podmínky pro vzdělávání v oboru 81,52% 70,65% -10,87%

8. Postavení firmy v regionu a její pověst 90,21% 83,69% -6,52%

9. Mít odpovídající odborné a osobnostní předpoklady pro výkon své práce 89,13% 88,05% -1,08%

10. Úroveň spolupráce s jinými útvary ve firmě. 95,65% 55,43% -40,22%

11. Dovednost oslovit druhé lidi a umět s nimi komunikovat 93,48% 82,61% -10,87%

12. Spolupracovat (vycházet) s nadřízeným pracovníkem 100% 82,61% -17,39%

13. Možnost projevit a uplatnit své názory 94,56% 76,08% -18,48%

14. Finanční ohodnocení vykonávané práce 97,82% 45,65% -52,17%

15. Plánování profesní kariéry 81,52% 61,96% -19,56%

16. Samostatnost v rozhodování a odpovědnost ve vykonávané práci 88,05% 80,44% -7,61%

17. Uspokojení z vykonávané práce 98,92% 92,39% -6,53%

18. Přínos vykonávané práce pro firmu 98,91% 85,87% -13,04%

19. Ocenění a zhodnocení vykonávané práce ze strany nadřízeného 91,30% 55,43% -35,87%

20. Firemní kultura a sdílení ve firmě společných cílů a hodnot 82,61% 65,21% -17,40%

21. Individuální prostor pro vykonávanou práci 78,26% 80,44% 2,18%

22. Odborná pomoc ze strany nadřízeného 89,13% 73,92% -15,21%

23. Organizace práce na pracovišti 96,74% 69,57% -27,17%

24. Možnost realizace vlastních nápadů 86,96% 72,82% -14,14%

25. Jistota a dlouhodobá perspektiva vykonávané práce 100% 76,09% -23,91%

RozdílDůležitost SpokojenostPodmínky a okolnosti práce

 

Z tabulky vyplývá, že je zde rozdíl mezi představou toho, jaké podmínky jsou důle-

žité pro jednotlivé respondenty a skutečností. Největší rozdíly můžeme vidět v těchto kate-

goriích. Celkově jsou pro 94, 57% respondentů důležité informace, ale pouze 60,87% je 

s informovaností ve společnosti spokojeno. Za zmínku dále stojí kritérium úrovně spolu-

práce s jinými útvary, kdy rozdíl mezi vnímáním důležitosti a realitou je 40, 22%. Největší 

rozdíl vidíme v kritériu finanční ohodnocení za vykonávanou práci. Tady hodnota dosáhla 
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52, 17%. Pokud se podíváme na položku, která se váže k položkám, co respondenti vnímají 

za nejvíce motivační, jsou to peníze. Významný rozdíl, který stojí za komentář, se týká 

ocenění a zhodnocení vykonávané práce ze strany nadřízeného. Pouze 55, 43% je s oceně-

ním spokojeno, ovšem celých 91,3% respondentů považuje tento faktor za důležitý.  

 

DPOP – 05: Vyhodnocení pořadí 

Pořadí dle preference důležitosti. Cílem této části dotazníků je, aby respondenti při-

řadili důležitost jednotlivým položkám podle toho, jakou jim přidělují důležitost. Kdy 1 = 

nejvíce důležité. Vzhledem k tomu, že dotazník je z roku 2005, přiřadila jsem zde možnost 

využít otevřené položky – jiné pro případ, že by předepsaná kritéria plně nevystihovala 

potřeby respondentů. Jak půjde vidět z níže uvedených výsledků, tato položka neměla vliv 

na pořadí a u všech těchto kategorií končila na posledním místě. Z celého výzkumného 

souboru ji využili pouze 4 respondenti. 

Níže již uvádíme pořadí na základě odpovědí respondentů. Pro tuto formu vyhod-

nocení dat jsme postupovali tak, že jsme u všech položek sečetli hodnoty přiřazené k jed-

notlivým položkám. Tedy položka s nejmenším souhrnným číslem odpovídá 1. pořadí, tedy 

tomu, co respondenti považují pro konkrétní kategorii za nejvíce důležité (co nejvíce prefe-

rují). 

Tabulka č. 43: Co považují respondenti pro svoji práci za motivující? 

Pořadí Položka Společnost Dělníci THP 

1 Peníze 187 83 101 

2 práce v dobrém kolektivu 243 126 108 

3 výsledky vykonané práce 316 176 126 

4 Odpovědnost 383 197 174 

5 Seberealizace 403 237 147 

6 zázemí známé společnosti 415 204 196 

7 pocit uznání 418 196 194 

8 možnost soustavného vzdělávání 492 250 214 

9 pružná pracovní doba 500 267 209 

10 Kariéra 535 264 248 

11 Jiné 728 376 329 

 

Z výsledků vyplývá, peníze jsou pro všechny respondenty nejvíce motivující slož-

kou. Na druhém místě je to práce v dobrém kolektivu a na třetím výsledky vykonané práce. 
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V těchto prvních třech kritériích vidíme dle tabulky jednoznačnou shodu v pořadí. Zatímco 

možnost soustavného vzdělávání, pružná pracovní doba a kariéra jsou probandy považová-

ny za nejméně důležité. Položky odpovědnosti, seberealizace, pocity uznání a zázemí silné 

společnosti se umístily mezi těmito kritérii.  

Pro THP je seberealizace v pořadí na 4. místě, zatímco pro dělnické profese až na 7. 

místě. Ostatní rozdíly jsou téměř srovnatelné. 

 

Tabulka č. 44: Jaké mám důvody pracovat v této společnosti? 

Pořadí Položka Společnost Dělníci THP 

1 jistota, stabilita 133 74 48 

2 platové podmínky 262 138 119 

3 image firmy 265 135 118 

4 životní šance 315 159 145 

5 prestiž práce 321 157 146 

6 nedostatek jiných příležitostí 357 152 189 

7 Náhoda 359 167 181 

8 Jiné 544 278 242 

 

Za nejvýznamnější důvod, proč pracovat v této společnosti, považují respondenti 

jistotu a stabilitu, zatímco kritérium náhody je na posledním místě. Platové podmínky 

a image společnosti jsou taktéž velmi důležitá kritéria. Prestiž a nedostatek příležitostí mají 

pro probandy nižší prioritu než výše uvedené položky.  

Z pohledu THP lze vyčíst, že položka životní šance je významnější než pro dělnické 

profese. Zatímco dělníci přiřadili vyšší prioritu položce „nedostatek jiných příležitostí“ než 

je u THP, u kterých obsadila až 7. místo. 

 

Tabulka č. 45: Jaká kritéria si přeji mít zahrnuta v platu? 

Pořadí Položka Společnost Dělníci THP 

1 osobní schopnosti a dovednosti 133 67 63 

2 dosahovaný výkon a výsledky práce 195 97 84 

3 dosažená praxe 271 131 126 

4 Vzdělání 286 142 135 

5 schopnost adaptovat se 303 134 160 

6 Specializace 338 178 146 

7 jazykové znalosti 466 235 210 

8 Jiné 564 276 264 
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Z výše uvedené tabulky opět vidíme, že se probandi shodli v pořadí u tří prvních 

položek: tedy kritériím osobní schopnosti a dovednosti, dosahovaný výkon a výsledky prá-

ce a dosažená praxe jsou ta kritéria, které vnímají za nejdůležitější a měla by být zohledně-

na v platu. Zatímco jazykové schopnosti obě skupiny vnímají za nejméně důležité. Pro 

THP je významnější kritérium vzdělání než u D, kteří na druhou stranu preferují schopnost 

adaptovat se.  

 

Tabulka č. 46: Které zdroje informací preferujete? 

Pořadí Položka Společnost Dělníci THP 

1 porady a schůze 218 94 115 

2 Email 232 137 81 

3 Informátor 236 105 116 

4 Telefon 254 130 117 

5 dosahovaný výkon a výsledky práce 266 148 110 

6 Nástěnky 364 151 199 

7 Rozhlas 421 199 205 

8 Jiné 543 260 259 

 

Z výsledků výzkumu vyplývá, že v otázce, co respondent preferují za zdroj infor-

mací, jsou výsledky různorodé. Shodu vidíme u dolní hranice pořadí, kdy oba soubory se 

shodly, že nejméně preferuji nástěnky (6.) a rozhlas (7.) Porady a schůze jako zdroj infor-

mací zaujmul první pořadí, přičemž jeho důležitost je zřejmá u D, zatímco u THP je až na 

3. místě v pořadí. Ti naopak upřednostňují emailovou komunikaci. Pro D je na druhém 

místě preference označen informátor, zatímco THP se orientují na výkon a výsledky své 

práce. U D v pořadí 3. označili telefon, 4. email a 5. výkon práce, zatímco u T HP je infor-

mátor jako zdroj informací přiřazen na 4. místo a telefon zaujmul místo 5. 

9.2 Korelační analýza 

Jako první jsme se zaměřili na zjištění souvislosti mezi DPOP S a DPOP D. Celko-

vá korelace mezi uvedenými proměnnými není statisticky významná (r=0,18, na hladině 

p=0,08). V kontextu našeho výzkumu jsme také zjišťovali hodnotu inkongruence mezi 

vnímáním důležitosti a spokojenosti podmínek a okolností práce, což můžeme také vyčíst 

z následující tabulky. 
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Tabulka č. 47: Korelace proměnných DPOP D a DPOP S 

Proměnné DPOP S ("spokojenost") 

DPOP D ("důležitost") 
0,18 

p = 0,08 

    

Tabulka č. 48: Inkongruence 

Inkongruence 

  

Předsta-

va 

Skuteč-

nost Rozdíl Průměr 

Celá společnost 9806 8757 -1049 -11 

Dělníci 4770 4187 -583 -13 

THP 4619 4165 -454 -11 

 

Podívejme se nyní, zda existují statisticky významné rozdíly mezi daty DPOP D 

a DPOP S. 

Pro výpočet rozdílu mezi DPOP D a DPOP S jsme zvolili Mann-Whitney U-test, 

jelikož nebyla splněna podmínka normálního rozložení, které jsme zkoumali pomocí Sha-

pir-Wilkova W-testu (W=0,97, p=0,00). Nebyla také splněna podmínka shody rozptylů 

(F=1,69, p=0,01), takže jsme nemohli použít plánovaný Studentův t-test. 

 

Tabulka č. 49: Mann-Whitney U-test proměnných DPOP D a DPOP S 

Proměnná 

Sčt poř. 

(DPOP 

D) 

Sčt poř. 

(DPOP 

S) 

U Z 
p-

hodn. 

Z (upra-

vené) 

p-

hodn. 

N 

platn. 

(DPOP 

D) 

N 

platn. 

(DPOP 

S) 

DPOP D a S 
10826,5

0 
6193,50 1915,50 6,41 0,00 6,42 0,00 92 92 

Označené testy jsou významné na hladině p < ,05000 

      

Z výsledků uvedených v tabulce můžeme vyčíst, že mezi zvolenými proměnnými 

existuje statisticky významný rozdíl (Z=6,41, p=0,00). 

Můžeme tedy říci, že i přes to, že existuje staticky významný rozdíl mezi tím, co je 

pro pracovníky v práci důležité a tím, jak jsou s těmito motivačními faktory v práci reálně 

spokojeni, není potvrzena dostatečná míra těsnosti vztahu mezi DPOP D a DPOP S.  
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Nyní se zaměříme na zjištění těsnosti vztahu mezi jednotlivými motivačními profily 

a proměnnými DPOP D a DPOP S. Výsledky uvádíme v tabulce níže. 

 

Tabulka č. 50: Motivační profily a celá organizace 

Proměnná DPOP D ("důležitost") DPOP S ("spokojenost") 

MP1 0,04 0,15 

MP2 0,25 -0,05 

MP3 0,19 0,10 

MP4 0,07 0,04 

MP5 0,00 -0,16 

MP6 0,01 -0,09 

MP7 0,29 0,08 

MP8 0,28 0,05 

MP9 -0,05 -0,09 

Označ. korelace jsou významné na hlad. p < ,05000 

N=92 (Celé případy vynechány u ChD) 

  

Mezi dotazníkem MP a DPOP S se nevyskytla žádná významná statistická souvis-

lost v rámci celé organizace. Signifikantní korelace se vyskytly mezi DPOP D a MP 2 

(r=0,25), MP 7 (r=0,29) a MP 8 (r=0,28). Existuje tedy signifikantní souvislost mezi důle-

žitostí a motivačními faktory zaměření na úspěch, zaměřenost na sebe a činorodost. Nyní 

se zaměříme, zda existují staticky významné souvislosti mezi technickohospodářskými 

pracovníky a zástupci dělnických profesí.  

Tabulka č. 51: Korelace MP a THP 

Proměnná DPOP D ("důležitost") DPOP S ("spokojenost") 

MP1 0,09 0,28 

MP2 0,23 -0,08 

MP3 0,03 0,23 

MP4 0,20 0,11 

MP5 0,09 -0,07 

MP6 -0,02 -0,27 

MP7 0,28 0,08 

MP8 0,33 0,18 

MP9 -0,11 -0,12 

Označ. korelace jsou významné na hlad. p < ,05000 

N=43 (Celé případy vynechány u ChD) 
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U technickohospodářských pracovníků je signifikantní souvislost pouze mezi 

DPOP D a MP 8 (r = 0,33) na hladině významnosti α=0,05. Pro tyto pracovníky existuje 

souvislost mezi důležitostí práce a činorodostí, tedy tendencí být více aktivní, čelit výzvám 

a změnám pracovní činnosti. 

Následující tabulka uvádí významné korelace u dělnických profesí. 

 

Tabulka č. 52: Korelace MP a Dělníci 

Proměnná DPOP D ("důležitost") DPOP S ("spokojenost") 

MP1 -0,06 -0,06 

MP2 0,31 0,02 

MP3 0,35 -0,05 

MP4 -0,12 0,01 

MP5 -0,14 -0,20 

MP6 0,11 0,07 

MP7 0,32 0,17 

MP8 0,18 -0,13 

MP9 0,11 0,10 

Označ. korelace jsou významné na hlad. p < ,05000 

N=43 (Celé případy vynechány u ChD) 

 

U zástupců dělnických profesí je motivace odlišně strukturovaná. Existuje statisticky 

významná souvislost mezi DPOP D a motivačními faktory MP 2 (r =0,31), MP 3 (r =0,35) 

a MP 7 (r = 0,32) na hladině p < 0,05. Pro dělnické profese je signifikantní s důležitostí 

práce zaměření na úspěch a směrem k podniku současně se zaměřeností na sebe. V rámci 

důležitosti práce je u dělníků zvýšená soutěživost, tendence upravovat obsah, cíle i průběh 

činnosti na základě porovnání dosažených a očekávaných cílů. Touží po úspěchu, uznání 

a společenském postavení. Zároveň v návaznosti na DPOP D potřebují být dělníci více 

identifikovaní se svým pracovním zařazením. Potřeba oddanosti však není absolutní, poně-

vadž je zde také signifikantně důležitá zaměřenost na své potřeby.  

9.3 K platnosti hypotéz 

Hypotéza 1: V rámci společnosti existuje statisticky významná souvislost mezi DPOP D 

a DPOP S. 
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Naměřená hodnota korelačního koeficientu na hladině významnosti p = 0,08 se rovná 0,18 

a tedy není statisticky významná. (viz tab.č.: 47).  

Na základě těchto zjištění tuto hypotézu zamítáme. 

Hypotéza 2: Existuje staticky významný rozdíl mezi DPOP D a DPOP S.  

Z výsledků Mann-Whitney U-testu (Z=6,41, p=0,00) poukazujeme na statisticky významný 

rozdíl mezi rozptyly DPOP D a DPOP S. (viz. tab. č.: 49)  

Hypotézu přijímáme. 

Hypotéza 3:  Ve společnosti existuje statisticky významná souvislost mezi skóry DPOP D 

a MP4 (orientace na pocit bezpečí). 

Korelační koeficient pro toto šetření (r = 0,07) ukazuje, že mezi skóry DOPP D a MP4 ne-

byla potvrzena statisticky významná souvislost na hladině p < 0,05. (viz. tab.č.:50) 

Hypotézu zamítáme. 

Hypotéza 4: U dělnických profesí existuje statisticky významná souvislost mezi skóry 

DPOP D a MP9 (orientace na ekonomický prospěch). 

Mezi skóry DPOP D a MP 9 nebyla potvrzena statisticky významná souvislost na hladině p 

< 0,05, korelační koeficient r = 0,11. (viz. tab.č.:51) 

Hypotézu zamítáme. 

Hypotéza 5: U žen existuje větší zaměření na prosociální orientaci (MP7) než u mužů. 

Dle motivačního profilu je pro zaměření na prosociální orientaci stejná hodnota jak 

u mužů, tak i u žen. Z F – testu vyplývá rovnost rozptylů, z t- testu neexistuje statisticky 

významný . rozdíl mezi muži a ženami v MP 7. (viz. tabulka č.: 10) 

Hypotézu zamítáme. 

Hypotéza 6: U dělnických profesí existuje statisticky významná souvislost mezi DPOP 

S a MP8 (pasivita, klid). 

Z výsledků naměřených hodnot korelace (r= -0,13) se u dělnických profesí nepotvrdila sta-

tisticky významná souvislost mezi DPOP S a MP8. (viz. tab. č.: 5) 

Hypotézu zamítáme. 
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Hypotéza 7: Většina zaměstnanců (více než polovina) je nespokojena s finančním ohod-

nocením. 

S finančním ohodnocením za vykonávanou práci vyjádřilo celkem 54% zaměstnanců ne-

spokojenost. (viz. tab. č.30) 

Hypotézu přijímáme. 

Hypotéza 8: Většina zaměstnanců (více než polovina) je spokojena s profesním plánová-

ním kariéry.  

Celkem 62% zaměstnanců vyjádřilo spokojenost s procesem plánování profesní kariéry. 

(viz. tab. č.: 31) 

Hypotézu přijímáme. 
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10 DISKUZE 

10.1 DISKUSE NAD TEORETICKÝMI VÝCHODISKY 

Tato bakalářská práce se věnuje problematice motivace zaměstnanců ve výrobní 

společnosti. V rámci diskuse bychom se blíže věnovali otázkám, které se v průběhu tvorby 

objevily a zhodnotili je jednak v kontextu s podmínkami, ve kterých byl výzkum realizován 

a jednak z pohledu praxe. Dále se zaměříme na doporučení, které by mohly objasnit blíže 

problematiku motivace v konkrétní společnosti. Také zmíníme další podněty, které mohou 

inspirovat rozšíření této práce. 

Nejprve se zaměříme na teoretickou část. Ač se v literatuře setkáváme s různými 

definicemi motivace, všechny lze zjednodušeně shrnout tím, že motivace je proces vyvola-

ný vnitřním stavem organismu a vede k určitému jednání. To lze aplikovat do různých ob-

lastí praxe, ať už hovoříme o pracovním jednání, motivaci k plnění povinností, k učení, 

apod. Z pohledu psychologie práce a organizace je motivace zaměstnanců klíčová. Přáli 

bychom si mít aktivní lidi, kteří ví, mají směr, cíl a jsou neustále výkonní. Protože dobře 

motivovaný člověk odvádí dobrou práci, a tím přispívá k dobré prosperitě společnosti 

a podílí se na jejím ekonomickém růstu. K tomuto účelu nám slouží hned několik nástrojů. 

Můžeme se opírat o teorie (některé jsme se snažili blíže popsat v kapitole teorie vztahující 

se k motivaci a spokojenosti zaměstnanců), které nám poskytují vhled do situace a nabízí 

možnost pochopit, jak tyto procesy fungují. V praxi je dobré tyto poznatky kombinovat 

a neustále je mít na paměti. Možná se to zdá být jasné, nicméně ze své zkušenosti mohu 

říci, že ve společnostech, kde jsem působila a působím, se nejvíce klade důraz na finanční 

ohodnocení a ostatní kritéria jsou opomíjena. Dle teorií zaměřených na potřeby jsou finan-

ce potřeby základní (hygienické). V této společnosti, kde jsou platy u dělnických profesí na 

úrovni minimální mzdy, můžeme usuzovat na jejich silný motivační účinek. Z výzkumu, 

který jsme realizovali, také vyplývá, že otázka financí je klíčová. Rozdíl mezi naměřenými 

hodnotami důležitosti a spokojenosti byl nejvýše naměřenou položkou v tomto dotazníku. 

I vedení společnosti reflektuje tuto skutečnost a byl to jeden z hlavních důvodů, pro který 

váhali, zda výzkum na toto téma chtějí realizovat. Zde se objevuje otázka, jak efektivně 

s tímto faktorem pracovat. Vhodným způsobem se jeví používání finančních odměn napří-

klad za mimořádně odvedenou práci, vyhodnocovat nejlepší zaměstnance, různé benefity 
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formou příspěvků na dopravu, sport a jiné aktivity. Společnost z široké škály benefitů vyu-

žívá pouze stravovací poukázky. 

Vraťme se však k teorii. Na motivaci působí různé faktory, ať už je to prostředí, vý-

chova, zkušenosti, aktuální životní etapa, aktuální prožívání a osobnostní struktura jedince. 

To vyžaduje mnohem hlubší a systematičtější práci než uplatnění statických koncepcí. Pro-

to se v dnešní době dostávají do popředí ty teorie, které reflektují proměnlivost a dynamiku 

celého procesu. Použitím různých testů, dotazníků a projektivních metod, které jsme také 

zmínili v této práci, můžeme docílit efektivnější práce s motivací zaměstnanců. S ohledem 

na strukturu a zaměření společnosti a její možnosti, se tato forma práce nejeví jako příliš 

vhodná. Aplikovat ji celoplošně by bylo finančně nákladné a v praxi nevyužitelné. Lze do-

poručit u klíčových pracovníků a vedoucích pracovníků. 

10.2 DISKUZE NAD REALIZACÍ VÝZKUMU 

V praktické části se nejprve věnujme výběru respondentů, chyb a nepřesností. Spo-

lečnost si přála distribuovat dotazníky sama. Jedná se tedy o účelový výběr, kdy vybraným 

zaměstnancům předložili dotazníky a bylo na jejich dobrovolnosti, zda se výzkumu zúčast-

ní či nikoli. Hovoříme tedy o nereprezentativním vzorku. I dle demografických údajů vidí-

me významný podíl žen oproti mužů. Sice to odráží strukturu společnosti, kdy 2/3 zastupu-

jí ženy, avšak na výzkumu se jich podílelo 86%. Je tedy pravděpodobné, že se genderová 

diferenciace projevila v motivačním profilu celé společnosti, který poukazuje na silnou 

orientaci na pocit bezpečí. Navíc motivační profil společnosti kopíruje motivační profil 

žen. Vyhraněnost mužů (například v orientaci na úspěch) se zde neodrazila.  

Dále jsme si všimli faktu, že vzorek tvoří zejména dlouhodobí zaměstnanci. Je 

možné, že společnost nereaguje na současné trendy v motivaci. Také to může být do jisté 

míry projev firemní kultury. Můžeme doporučit zaměřit se na náborový proces a začlenění 

nového zaměstnance do společnosti. Objevuje se zde otázka míry loajality zaměstnanců 

podílet se na aktivitách, které mohou přispět ke změnám, ve vztahu k délce trvání pracov-

ního poměru. 

K nepřesnosti výzkumu a zkreslení dat mohla přispět i struktura samotných dotaz-

níků. Dotazníky byly dlouhé, položky se mnohdy opakovaly, což způsobilo snížený zápal 

pro jejich vyplňování.  
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Největší úskalí bylo u dotazníku DPOP 05 – FY. U tohoto dotazníku zaměstnanci 

špatně vyplňovali pořadí, popř. se k položkám nevyjadřovali s poznámkami: „…u všeho 

bych dal 1“ aj. U ot. č. 4 chybí nové způsoby komunikace (např. videokonference). Záro-

veň se zde nalézá rozhlas, který považujeme za zastaralý způsob přenosu informací. 

Z výsledků šetření vyplynulo, že se v pořadí umístil na posledním místě, z důvodu nepou-

žitelnosti.  

V rámci vyhodnocení výsledků dotazníkového šetření v diskusi vyplynuly další otáz-

ky, které mohou posloužit jako podnět k dalšímu šetření. Tato skutečnost poukazuje na 

nevýhodu kvantitavního přístupu. Zjištěné ukazatele nás však mohou nasměřovat 

k pokračování. Je zde prostor pro využití kvalitativního šetření, kdy můžeme využít meto-

du individuálních rozhovorů či ohniskových skupin. Téma můžeme směřovat na kontext 

pracovních podmínek, okolí, hodnocení či profesního plánování.  

10.3 DISKUZE NAD ZÁVĚRY ŠETŘENÍ 

Z motivačního profilu společnosti vyplývá, že zaměstnanci inklinují k vyhýbání se 

neúspěchu, což se může projevovat tím, že se příliš neprojevují, raději zůstávají stranou. 

Situace, které vyvolávají pocity strachu či úzkosti, mohou prožívat velmi negativně 

v kontextu vnímání vlastního ohrožení s dopadem na vlastní sebehodnotu. Což může kore-

spondovat s výraznějším důrazem na pocit bezpečí. Nemají rádi riziko, vyhýbají se kon-

fliktním situacím, které by se mohly negativně podepsat na jejich motivaci. Orientují se 

spíše na budoucnost, mají o ní jasné představy. Na druhou stranu zde můžeme pozorovat 

sníženou schopnost reflektovat aktuální situaci. Je pro ně důležitá skupinová orientace, 

tedy identifikace se skupinou. Vyznačují se konzumním způsobem života, kdy peníze a 

jiné hmotné hodnoty jsou pro ně rovněž motivační. To můžeme podložit i výsledky získané 

z dotazníku DPOP – 05, kdy na otázku, co považují pro svoji práci za nejvíce motivující, 

označili na nejvyšším místě peníze a práci v dobrém kolektivu.  

Muži se více orientují na úspěch, touží po uznání, což se může projevovat zvýšenou 

mírou soutěživosti. Zatímco ztotožnění se se skupinou, názory a postoji se naopak projevu-

je u žen. Ženy se více orientují na pocit bezpečí, zatímco muži na budoucnost. Toto zjištění 

je v souladu s poznatky Renzetti, Curran (2003), kteří tuto orientaci dávají do kontextu 

genderové socializace v dětství.  
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Při srovnání motivačních profilů dle profesí vnímáme téměř zanedbatelnou vyhra-

něnost vůči jednotlivým charakteristikám motivačního profilu u dělnických pozic na rozdíl 

od technickohospodářských pracovníků. Snad jen zmíníme, že u THP můžeme pozorovat 

zájem o společnost, ztotožnění se se svou pozicí a celkový zájem o dění ve společnosti. 

Tato motivační kritéria pozorujeme zároveň u zaměstnanců ve věku 50 let a výše a dále 

u těch, kteří dosáhli vzdělání zakončeného maturitní zkouškou. Pro dělnické profese je 

signifikantní souvislost mezi podmínkami a okolnostmi práce, které považují za důležité 

motivačními faktory: zaměření na úspěch, orientace směrem k podniku a zaměřenost na 

sebe. S preferencí těchto faktorů se zvyšuje skóre důležitosti práce. Pro dělníky by molo 

být motivační podpořit soutěživost, zároveň i tendenci ztotožnit se s cíli podniku, uspokojit 

touhu po úspěchu, uznání a společenském postavení. Zároveň v návaznosti na DPOP D 

potřebují být dělníci více identifikovaní se svým pracovním zařazením. Potřeba oddanosti 

však není absolutní, poněvadž je zde také signifikantně důležitá zaměřenost na své potřeby. 

Zaměstnanci, kteří se orientují na pracovní činnost, pociťují uspokojení 

z odvedeného výkonu a jsou motivačně orientovaní na výsledky práce, spadají do věkové 

kategorie 31-50 let. Lidé, kteří se ukazují být v této společnosti aktivní, mají rádi změny 

oproti jednotvárnosti, vyhovuje jim proměnlivé pracovní tempo a velmi je motivuje, pokud 

se mohou podílet na tvorbě či změně procesů, pracují ve společnosti od jednoho roku do 

pěti let. Naopak negativní vliv na jejich motivaci může mít činnost, kde se musí přizpůso-

bit stávajícím strukturám. Tady je nutno poukázat, že tento motivační faktor pozorujeme 

pouze u tohoto seskupení souboru. Ovšem zajímavým kontrastem je jejich směřování 

k vyhýbání se neúspěchu, což se na první pohled může jevit jako kontraproduktivní, ale na 

druhou stranu můžeme na tuto tendenci pohlížet jako zesilující stresující faktor podporující 

činorodost těchto zaměstnanců. Obdobně Bednář (2013) i Mayerová (1997) popisovali 

stres jako prvek, který může do systému vnést dynamiku a pozitivně ovlivnit výsledek. 

Zároveň upozorňuje na důležitost odhadu míry stresu.  

K dokreslení motivačního profilu společnosti vycházíme z údajů získaných 

z dotazníku DPOP – 05, kdy jsme zjistili významné rozdíly mezi tím, co zaměstnanci po-

važují za důležité a s realitou. Opět narážíme na finanční ohodnocení, kdy je rozdíl nej-

vyšší (- 52%), ale statisticky významná souvislost nebyla potvrzena, zřejmě z důvodu in-

terakce jiných motivačních proměnných. Za důležité faktory, které by měly být součástí 

platu, považují osobní dovednosti a schopnosti, vlastní výkon a zkušenosti. 
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Jak jde vidět, celým motivačním profilem se prolíná otázka financí. Zajímavým 

ukazatelem je skutečnost, že na otázku, proč pracují právě v této společnosti, uvedli na 

druhém místě finance. Jako první se ukázal důvod mít jistotu a stabilitu, což také kore-

sponduje s motivačním profilem společnosti. Na základě diskuzí s vedením společnosti 

tento fakt koresponduje s jejich přesvědčením o tom, že ať nevyužívají další možnosti 

ohodnocení a benefitů, kterých je na trhu značné množství, a disponují nízkými platovými 

podmínkami s ohledem na ekonomickou prosperitu společnosti, tak kompenzují tento 

„handicap“ zajištěním jistoty a stability pracovních podmínek (HPP na dobu neurčitou, 

stabilita na trhu mezi zaměstnavateli aj.).  

Vedení se také spoléhá na motivační faktory kariérní plánování, vzdělávání, rozvoj 

a seberealizace. Společnost využívá různých podpor z fondů EU směřujících do oblasti 

vzdělávání. Z výzkumu se potvrdila spokojenost zaměstnanců s profesním plánováním 

kariéry, avšak se tato položka nejeví natolik zásadní a významná. S odkazem na teorii spo-

lečnost investuje do oblastí podporujících osobní rozvoj (potřeby růstové), přesto že se 

nachází na úrovni potřeb deficitních.  

Součástí vzdělávání je i investice do jazykových znalostí, které však dle našich zjiš-

tění zaujali poslední příčku v kritériích, která si zaměstnanci přeji mít zahnuta v platu.  

Dále můžeme upozornit na důležitost pro zaměstnance na úroveň spolupráce 

s jinými útvary, míru ocenění a zhodnocení vykonané práce ze strany nadřízeného a dosta-

tečnou a včasnou informovanost o dění ve společnosti. Co se týká předávání a sdělování 

informací, THP preferují emailovou korespondenci, zatímco dělnické profese porady. Za-

jímavým zjištěním se ukázala skutečnost, že zaměstnanci považují za velmi důležitou spo-

lupráci mezi útvary ve firmě, ale ve skutečnosti s ní nejsou spokojeni. Zaměstnanci poklá-

dají za velmi důležité získat včasné a dostatečné informace o dění ve firmě, avšak jsou 

s tímto aspektem ve firmě méně spokojeni. Předpokládáme, že se jedná o důsledek nespo-

lupráce mezi útvary ve firmě. Je možné, že tato souvislost poukazuje na profil orientace 

k podniku, který je slabý. Obdobně sníženou míru vnímáme u položky činorodost. Pokud 

jsou zaměstnanci více orientování na sebe a své potřeby, nemusí mít takový zájem o dění 

ve firmě, což může narušit vzájemnou komunikaci a kooperaci. Větší orientaci na společ-

nost a efektivnější identifikaci u THP můžeme také zdůvodnit tím, že využívají rychlejší 

každodenní komunikační kanál (email), disponují větším množství informací o dění a jsou 

v osobním kontaktu s vedením.   
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V rámci statistické analýzy dat se nepotvrdila statistický významná souvislost mezi 

tím, co je pro zaměstnance této firmy důležité a ukazateli, se kterými jsou momentálně 

spokojeni. Nicméně rozdíly byly zjištěny u všech položek. (viz. tab. č. 42) 

V rámci celé společnosti můžeme pozorovat, že se zaměřením na úspěch, zaměřeností 

na sebe a činorodostí se zvyšuje skóre důležitosti okolnosti a podmínek práce.  
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11 ZÁVĚRY 

Výsledky všech použitých diagnostických metod svědčí o inkongruenci mezi spo-

kojeností a důležitostí podmínek spokojenosti práce. Avšak signifikantní těsnost vztahu 

těchto dvou ukazatelů nebyla potvrzena, zřejmě z důvodu interakce jiných proměnných. 

Nespokojenost zaměstnanců nemusí tedy výhradně souviset s tím, že jim v práci chybí to, 

co je pro ně důležité a motivující. A naopak pokud mají to, co je nejvíce motivuje, nemusí 

to nutně zaručit spokojenost zaměstnanců.  

Dále z motivačního profilu firmy jsme zjistili následující: 

Z výsledků výzkumu vyplývá, že THP jsou více orientovaní na společnost, jsou ví-

ce vyhranění, co se motivačního profilu týká. Projevují se vůči dělnickým profesím „aktiv-

něji“. Zde můžeme najít důvody v odpovědi na otázku, proč pracují v této společnosti. 

Dělnické profese uvedly jako jednu z významných položek nedostatek pracovních příleži-

tostí. To může být důvod, kdy se raději drží v odpovědích neutrálních hodnot. U THP zase 

dostává na významu položka životní šance. Vzhledem k tomu, že tato společnost patří 

v dané oblasti k významným zaměstnavatelům, kde je možné se uplatnit i v rámci svých 

znalostí a profese, můžeme ji považovat za relevantní. Nejvýznamnější rozdíly vnímáme 

u položek týkajících se finančního ohodnocení, úrovně spolupráce s jinými útvary, ocenění 

a zhodnocení práce ze strany nadřízeného a dostatečná a včasná informovanost. 

Rozdíly se také týkají intersexuálních ukazatelů. Ženy ve společnosti více tíhnou 

k pocitu bezpečí a jistoty, muži naopak spíše riskují a orientují se na budoucnost. Další 

signifikantní rozdíly mezi pohlavím nebyly zjištěny.  

Z výsledků vyplynulo, že důvody, proč zaměstnanci pracují pro společnost, jsou na 

prvním místě jistota a stabilita a na druhém místě finance. Zde můžeme na jednu stranu 

vnímat rozpor, jelikož respondenti vyjadřují nespokojenost se svým finančním ohodnoce-

ním, na druhou stranu v kontextu toho, že vnímají nedostatek pracovních příležitostí 

v okolí, to může být aspoň něco. V propojení s teoriemi zaměřenými na potřeby zde shle-

dáváme úroveň na nižším stupni pyramidy, kdy je zde silná orientace na pocit bezpečí.  

Pokud bychom se podívali na výsledky zjištěných rozdílů mezi důležitostí a spoko-

jeností s podmínkami a okolnostmi práce, vidíme zde provázanost s teoretickými výcho-

disky této práce. Při aplikaci dvoufaktorové teorie vidíme, že peníze, jakožto hygienický 

faktor korespondují právě s úrovní dle Maslowa. Tyto faktory prostupují celým šetřením 



 - 74 - 

a poukazují na charakter společnosti. Obecně nemůžeme předpokládat větší zainteresova-

nost, akčnost a produktivitu v projevu motivovaného chování, pokud se pohybujeme 

v rovině hygienických faktorů či se bavíme o potřebách nižších.  
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12 SOUHRN 

Tématem této bakalářské práce je motivace zaměstnanců ve výrobní společnosti.  

Vzhledem k tématu jsme si stanovili konkrétní cíle, jejichž účelem bylo nejprve se-

stavit profil souboru z hlediska spokojenosti zaměstnanců a z hlediska důležitosti motivů. 

Dalším cílem bylo zjistit míru inkongruence, sestavit strukturu na základě profilujících 

dimenzí motivačního zaměření a určit profil složek kvality psychického stavu. Poté naměřit 

koreláty hlavních proměnných, včetně sociodemografických. Následně pak provést kompa-

raci hlavních proměnných z intersexuálního pohledu. 

Pro naplnění jednotlivých cílů s ohledem na téma práce jsme využili kvantitativní 

šetření, které nám umožňuje popsat obecná kritéria, která jsou zakotvena v teoretických 

východiscích této práce. V rámci aplikace dotazníkového šetření jsme použili tyto standar-

dizované dotazníky: DPOP 05 – FY a MP – z.  

Tato práce je rozdělena do dvou hlavních částí, teoretické a praktické. První kapito-

la je zaměřena na obecné pojetí motivace, její charakteristiky, definice a dimenze. Vymezu-

jeme ji vůči pojmu stimulace. Dále se zde zaměřujeme na proces motivace a stimulace. 

V následující kapitole se už konkrétněji zaměřujeme na motivaci pracovního jednání, kdy 

jsou obecné poznatky o motivaci aplikovány na pracovní oblast. Dále se zmiňujeme o ná-

strojích motivace a jejím vlivu na pracovní výkon. Volně na tuto část navazujeme 

s vybranými teoriemi motivace, které se zaměřují na oblast motivace a spokojenosti za-

městnanců.  Jako klíčové pro tuto oblast jsme vybrali teorii potřeb, dvoufaktorovou teorii 

motivace, teorii spravedlnosti, teorii expektance, teorii X, Y a teorii kompetence. Poté jsme 

vytyčili možné způsoby měření motivace a poukázali na současné trendy, se kterými se 

v současnosti můžeme potkat.  

Součástí bakalářské práce je kvantitativní šetření, které využívá korelační studii. 

V této části jsme si na základě formulace výzkumného problému a stanovení cílů vytyčili 

hypotézy, které jsme pomocí užití standardizovaných dotazníků ověřovali. Užitím dotazní-

ku MP – z, jsme stanovili motivační profil společnosti a dále se zaměřili na jednotlivé mo-

tivační profily vzhledem k získaným sociálně demografickým a intersexuálním ukazate-

lům, jakými jsou: pohlaví, věk, pracovní pozice, délka pracovního poměru a nejvýše dosa-

žené vzdělání. Pomocí užití dotazníku DPOP – 05 jsme získali údaje o spokojenosti za-

městnanců s podmínkami a okolnostmi práce v komparaci s tím, do jaké míry považují tyto 
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ukazatele za důležité. Dále jsme využili korelační analýzu dat pro ověření souvislostí mezi 

oběma užitými dotazníky.  

Z výsledků vyplývá, že to, co zaměstnanci považují za důležité, nesouvisí s jejich 

současnou spokojeností. Na druhou stranu se zde ukázal signifikantní rozdíl. Tedy byla 

zjištěna míra inkongruence, tedy nesoulad. Z výsledků analýzy se ukázalo, že nejvýznam-

nějším aspektem motivace jsou finance. Dále kladou velký důraz na stabilitu a jistotu prá-

ce.  

Cíle práce tedy byly splněny, kromě jednoho, který byl zaměřen na profil složek 

psychického stavu. Jak jsme již v této práci zmínili, vzhledem k rozsáhlosti dotazníku 

a potřeby společnosti jsme od tohoto cíle odstoupili. V průběhu šetření se ukázalo, že i přes 

vyjmutí jednoho dotazníku ochota podílet se na výzkumu ze strany zaměstnanců byla 

vzhledem k nastaveným očekáváním nízká. 

 

 



 - 77 - 

SEZNAM POUŽITÝCH ZDROJŮ A LITERATURY 

 

Agarwal, A., S. (2010). Motivation and executive Compensation. The IUP Journal of Cor-

porate Governance.  

Armstrong, M. (2007). Řízení lidských zdrojů. Nejnovější trendy a postupy. Praha: Grada 

Publishing. 

Arnold, J. et al. (2007). Psychologie práce. Brno: Computer Press. 

Atkinson, R., L., (2003) Psychologie. Praha: Portál. 

Bednář, V. (2013). Sociální vztahy v organizaci a jejich management. Praha: Grada Pub- 

lishing. 

Bedrnová, E., Nový, I. (2012). Manažerská psychologie a sociologie. Praha: Management 

Press. 

Clegg, B. (2005). Stress management. Brno: CP Books. 

Evangelu, J. E. (2009). Diagnostické metody v personalistice. Praha: Grada Publishing. 

Ferjenčík, J. (2010) Úvod do metodologie psychologického výzkumu. Praha: Portál. 

Hartl, P., Hartlová, H. (2009). Psychologický slovník. Praha: Portál.  

HR forum (2011/1). Debatám o hodnocení a motivování zaměstnanců schází pointa. Praha: 

People management forum. 

HR forum (2014). Firmy zatím marně hledají návod k použití generace Y. Praha: People 

management forum. 

HR forum (2014/4). Čerstvý vítr generace Y. Praha: People management forum. 

Mayerová, M. (1997). Stres, motivace a výkonnost. Praha: Grada Publishing. 

Mikuláštík, M. (2015). Manažerská psychologie. Praha: Grada Publishing. 

Nakonečný, M. (2000). Sociální psychologie. Praha: Academia. 

Návod na použití generací (2017) Forbes. Dostupné z: http://generace.forbes.cz/tabulka/. 

Pauknerová, D. a kol. (2006). Psychologie pro ekonomy a manažery. Praha: Grada Pu-

blishing. 

http://generace.forbes.cz/tabulka/


 - 78 - 

Plamínek, J. (2002). Vedení lidí, týmů a firem. Praha: Grada Publishing. 

Plamínek, J. (2010). Tajemství motivace. Praha: Grada Publishing. 

Reiterová, E. (2011). Základy statistiky pro studenty psychologie. Olomouc: Univerzita 

Palackého v Olomouci.    

Renzetti, M., Curran, D. J. (2005). Ženy muži a společnost. Praha: Karolinum. 

Šmahaj, J.,  Cakirpaloglu, P. (2015). Pracovní motivace: teorie, praxe a nové výzkumné 

perspektivy a směřování.  E – psychologie. Elektronický časopis ČMPS roč. 9. č. 4. 

Svoboda, M., Humpolíček, P., Šnorek, V. (2013). Psychodiagnostika dospělých. Praha: 

Portál. 

Tandu, E., O., Okoro, A., S., Ogon, S., O., Etta, P., T. (2016). Human resources ma-

nagement tool of motivation andemployees job satisfaction in an organization. Global 

journal of sciences. 

Výrost, J., Slaměník, I. (2008). Sociální psychologie. Praha: Grada Publishing. 



  

SEZNAM TABULEK  

Tabulka č. 1: Teorie motivace aplikované na pracovní prostředí (Pauknerová, 2006). 

Tabulka č. 2: Struktura zaměstnanců 

Tabulka č. 3: Výzkumný soubor dle pohlaví 

Tabulka č. 4: Výzkumný soubor dle věku 

Tabulka č. 5: Výzkumný soubor dle vzdělání 

Tabulka č. 6: Výzkumný soubor dle pracovní pozice 

Tabulka č. 7: Výzkumný soubor z hlediska délky pracovního poměru 

Tabulka č. 8: Kritická hodnota korelačního koeficientu 

Tabulka č. 9: Motivační profil respondentů celé společnosti 

Tabulka č. 10: Motivační profil na základě pohlaví 

Tabulka č. 11: Výsledky F-testu a t-testu dle pohlaví 

Tabulka č. 12: Motivační profil z hlediska pracovních pozic 

Tabulka č. 13: Výsledek F-testu a t-testu z hlediska pracovních pozic 

Tabulka č. 14: Motivační profily dle věku 

Tabulka č. 15: Motivační profily dle vzdělání 

Tabulka č. 16: Motivační profily dle délky pracovního poměru 

Tabulka č. 17: 1. Důležitost dobrých vztahů na pracovišti s kolegy 

Tabulka č. 18: 2. Spolupráce s kolegy na řešení problému 

Tabulka č. 19: Pracovní podmínky 

Tabulka č. 20: 4. Vybavení pracoviště 

Tabulka č. 21: 5. Dostatečná a včasná informovanost o dění ve firmě 

Tabulka č. 22: 6. Možnost uplatnění svých znalostí a dovedností 

Tabulka č. 23: 7. Příležitost a podmínky pro vzdělávání v oboru 

Tabulka č. 24: 8. Postavení firmy v regionu a její pověst 

Tabulka č. 25: 9. Mít odpovídající odborné a osobnostní předpoklady pro výkon své práce 

Tabulka č. 26: 10. Úroveň spolupráce s jinými útvary ve firmě. 



  

Tabulka č. 27: 11. Dovednost oslovit druhé lidi a umět s nimi komunikovat 

Tabulka č. 28: 12. Spolupracovat (vycházet) s nadřízeným pracovníkem 

Tabulka č. 29: 13. Možnost projevit a uplatnit své názory 

Tabulka č. 30: 14. Finanční ohodnocení vykonávané práce 

Tabulka č. 31: 15. Plánování profesní kariéry 

Tabulka č. 32: 16. Samostatnost v rozhodování a odpovědnost ve vykonávané práci 

Tabulka č. 33: 17. Uspokojení z vykonávané práce 

Tabulka č. 34: 18. Přínos vykonávané práce pro firmu 

Tabulka č. 35: 19. Ocenění a zhodnocení vykonávané práce ze strany nadřízeného 

Tabulka č. 36: 20. Firemní kultura a sdílení společných cílů a hodnot ve firmě 

Tabulka č. 37: 21. Samostatnost a individuální prostor pro výkon práce 

Tabulka č. 38: 22. Kvalifikovaná pomoc ze strany nadřízeného 

Tabulka č. 39: 23. Organizace práce na pracovišti 

Tabulka č. 40: 24. Možnost realizace vlastních nápadů 

Tabulka č. 41: 25. Jistota a dlouhodobá perspektiva vykonávané práce 

Tabulka č. 42: Rozdíl mezi důležitostí a spokojeností 

Tabulka č. 43: Co považují respondenti pro svoji práci za motivující? 

Tabulka č. 44: Jaké mám důvody pracovat v této společnosti? 

Tabulka č. 45: Jaká kritéria si přeji mít zahrnuta v platu? 

Tabulka č. 46: Které zdroje informací preferujete? 

Tabulka č. 47: Korelace proměnných DPOP D a DPOP S 

Tabulka č. 48: Inkongruence 

Tabulka č. 49: Mann-Whitney U-test proměnných DPOP D a DPOP S 

Tabulka č. 50: Motivační profily a celá organizace 

Tabulka č. 51: Korelace MP a THP 

Tabulka č. 52: Korelace MP a Dělníci 

 

 



  

SEZNAM GRAFŮ 

Graf č. 1: Výzkumný soubor dle pohlaví 

Graf č. 2: Výzkumný soubor dle věku 

Graf č. 3: Výzkumný soubor dle vzdělání 

Graf č. 4: Výzkumný soubor dle pracovní pozice 

Graf č. 5: Výzkumný soubor z hlediska délky pracovního poměru 



  

SEZNAM OBRÁZKŮ 

Obrázek č. 1: Maslowova pyramida potřeb (Atkinson, 2003) 

 



  

ABSTRAKT BAKALÁŘSKÉ PRÁCE V ČESKÉM A ANGLICKÉM 

JAZYCE 

ABSTRAKT BAKALÁŘSKÉ PRÁCE 

Název práce: Motivace zaměstnanců ve výrobní společnosti 

Autor práce: Mgr. Michaela Bolcková 

Vedoucí práce: doc. PhDr. Zdeněk Vtípil, CSc. 

Počet stran a znaků: 78 s., 115 660 z. 

Počet příloh: 2 

Počet titulů použité literatury: 26 

 

Abstrakt: Bakalářská práce se zabývá motivací zaměstnanců ve výrobní společnosti. V první 

části se věnujeme teoretickému ukotvení tématu, definicím klíčových pojmů a teoriím, které 

s touto problematikou korespondují. Pozornost věnujeme způsobům měření motivace a 

spokojenosti zaměstnanců. Poukazujeme také na nové trendy, se kterými se v současné praxi 

můžeme potkat. V rámci dotazníkového šetření jsme ověřovali, zda existuje statisticky 

významná souvislost mezi naměřenou spokojeností a důležitostí okolností a podmínek práce. 

Dále zda mezi těmito položkami existuje rozdíl. Zajímaly nás ukazatele motivačních profilů 

orientovaných na pocit bezpečí a ekonomický prospěch vzhledem k profilu společnosti. 

Výzkumu se účastnilo celkem 92 respondentů z jedné výrobní společnosti. V rámci výzkumu 

jsme použili standardizované dotazníky na zjišťování spokojenosti a důležitosti okolností 

podmínek práce a sestavení motivačního profilu. Pro účely vyhodnocení dat jsme použili 

korelační analýzu, F-testy, t-testy a Mann-Whitney U-test. Výsledky nepotvrdily statistickou 

významnost mezi vnímáním důležitosti a spokojenosti podmínek práce, nicméně se mezi nimi 

ukázal signifikantní rozdíl. Z výsledků tohoto dotazníkového šetření vyplývá, že finanční 

ohodnocení a pocit jistoty a bezpečí jsou klíčovými motivačními faktory u zaměstnanců této 

společnosti. 

 

 

Klíčová slova: motivace, stimulace, spokojenost, motivace zaměstnanců, finance, pocit 

jistoty a bezpečí 



  

ABSTRACT OF THESIS 

Title: Motivation of employees in a production company 

Author: Mgr. Michaela Bolcková 

Supervisor: doc. PhDr. Zdeněk Vtípil, CSc. 

Number of pages and characters: 78 p., 115 660 ch. 

Number of appendices: 2 

Number of references: 26 

 

Abstract: This thesis deals with the motivation of employees in manufacturing companies. 

The first part covers the theoretical anchorage topic, definitions of key concepts and theo-

ries, which correspond to this issue. Attention is paid to ways of measuring employee mo-

tivation and satisfaction. We also point to new trends, which is the current practice can 

meet. In the questionnaire survey, we examined whether there is a statistically significant 

correlation between the measured satisfaction and importance of the circumstances and 

conditions of work. Furthermore, if these entries there is a difference. We wondered what 

indicators motivational profiles based on the feeling of safety and economic benefits in 

relation to the company profile. The research included 92 respondents from one production 

company. In the research we used standardized questionnaires to survey customer satisfac-

tion and the importance of circumstances, conditions of work and compilation of motiva-

tional profile. For evaluation purposes, we used the data correlation analysis, F-test, t-test 

and Mann-Whitney U test. Results confirmed the statistical significance between the per-

ception of importance and satisfaction working conditions, but between them showed sig-

nificant difference. The results of the survey show that financial terms and a feeling of 

safety and security are key motivating factors for employees of the company. 

 

Key words: motivation, stimulation, satisfaction, motivation, finance, feeling of security 

and safety 
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Příloha č. 1: Formulář zadání bakalářské práce 

 



  

Příloha č. 2: Data z výzkumu 

MP1 MP2 MP3 MP4 MP5 MP6 MP7 MP8 MP9 

DPOP D 

("důležitost") 

DPOP S ("spo-

kojenost") 

Rozdíl 

R-Q 

2 4 0 0 4 4 3 4 6 97 75 -22 

2 3 3 0 0 3 3 1 1 117 95 -22 

2 4 5 1 4 2 3 5 4 109 108 -1 

3 1 5 0 2 2 1 1 3 65 96 31 

1 4 5 2 2 2 4 4 4 112 117 5 

5 2 5 0 2 1 5 3 6 111 125 14 

1 5 6 2 3 3 3 6 4 120 88 -32 

2 1 1 1 6 1 2 5 4 95 95 0 

2 3 1 0 0 3 3 1 3 90 100 10 

3 5 4 0 3 5 5 3 5 125 119 -6 

3 5 5 0 2 5 5 2 5 125 121 -4 

2 4 2 1 2 3 2 3 5 105 100 -5 

3 1 2 1 4 5 4 0 5 105 99 -6 

3 1 2 1 3 4 5 0 6 115 98 -17 

3 1 1 1 3 4 6 1 5 102 95 -7 

3 2 4 0 0 2 4 5 4 94 102 8 

2 5 3 0 4 2 3 3 5 101 92 -9 

2 1 4 0 2 2 3 2 6 111 109 -2 

2 1 3 3 1 2 3 2 2 90 98 8 

1 1 3 2 5 4 2 5 2 103 102 -1 

1 3 3 0 1 3 2 1 3 112 99 -13 

2 2 4 1 3 2 3 5 5 111 100 -11 

2 4 2 0 4 4 1 3 6 100 100 0 

3 1 2 3 3 2 5 4 4 103 97 -6 

2 2 6 1 1 4 3 2 5 103 85 -18 

5 5 3 2 3 4 4 1 5 99 82 -17 

4 4 3 1 2 2 4 5 5 106 96 -10 

2 3 2 4 0 3 5 2 6 103 88 -15 

2 3 3 1 1 1 3 3 4 118 95 -23 

1 2 2 1 2 0 3 2 6 102 73 -29 

3 1 4 0 2 2 3 2 2 107 122 15 

2 3 2 1 2 3 4 2 5 97 99 2 

1 5 6 2 2 5 4 5 6 107 95 -12 

2 4 6 0 0 3 3 6 2 118 103 -15 

1 0 0 0 1 2 2 4 3 99 98 -1 

1 3 1 0 3 2 4 4 5 99 98 -1 

2 3 6 0 4 3 2 5 5 108 85 -23 

4 2 3 0 3 2 3 3 4 94 103 9 

3 4 5 0 4 2 4 2 5 114 100 -14 

2 5 2 3 0 5 3 1 6 106 95 -11 



  

2 2 2 0 2 0 3 6 4 112 100 -12 

3 2 5 3 5 3 4 5 1 108 103 -5 

2 1 4 1 0 1 1 2 3 99 98 -1 

1 1 3 0 2 3 3 4 4 117 99 -18 

2 1 4 0 2 2 2 3 2 109 107 -2 

2 4 1 0 3 1 2 0 5 105 86 -19 

0 4 3 1 4 2 1 2 5 102 96 -6 

2 3 3 1 1 1 3 3 4 118 90 -28 

2 4 3 0 2 4 3 2 6 108 79 -29 

4 5 5 0 1 2 5 3 3 113 105 -8 

2 1 2 0 3 0 3 6 4 117 95 -22 

3 1 2 1 3 2 3 6 4 104 94 -10 

2 3 0 0 0 4 1 1 0 99 99 0 

3 3 0 0 0 4 1 3 6 99 99 0 

3 4 5 0 3 3 3 4 2 103 64 -39 

2 4 4 0 3 2 3 3 5 110 101 -9 

2 2 4 0 2 2 2 5 1 106 121 15 

4 4 5 4 5 1 4 5 5 122 95 -27 

2 4 2 1 3 3 5 6 5 100 89 -11 

2 4 5 1 4 2 5 4 5 110 71 -39 

2 3 2 1 3 3 3 3 5 110 87 -23 

3 2 4 1 1 1 4 4 5 107 93 -14 

2 5 6 0 1 1 2 0 5 107 103 -4 

1 3 3 0 4 3 4 3 4 113 87 -26 

1 2 5 1 1 0 3 1 4 95 93 -2 

3 4 3 1 2 2 4 6 5 117 85 -32 

3 2 6 0 3 4 2 4 1 106 66 -40 

1 4 3 0 4 1 0 2 5 90 83 -7 

2 5 6 1 1 2 2 4 5 86 96 10 

1 2 4 0 1 2 1 1 4 95 84 -11 

6 3 6 3 0 4 4 5 1 101 104 3 

1 3 4 2 1 2 3 6 1 111 83 -28 

3 3 3 2 3 2 2 2 3 125 107 -18 

2 2 2 1 2 2 3 2 6 121 107 -14 

4 5 1 0 1 2 6 6 1 110 100 -10 

3 4 6 0 1 1 2 5 1 119 114 -5 

3 3 5 2 4 1 2 5 2 124 103 -21 

3 4 4 1 2 2 3 5 5 120 101 -19 

2 1 2 0 2 3 4 0 1 115 71 -44 

4 2 6 0 4 3 2 4 2 103 68 -35 

3 2 3 0 2 3 5 2 3 102 72 -30 

2 4 5 2 3 1 3 1 5 98 92 -6 

4 1 3 0 6 2 3 2 4 98 100 2 

2 4 4 0 2 2 3 0 3 103 88 -15 

2 3 6 3 1 2 5 5 3 108 98 -10 



  

3 2 3 0 6 3 1 1 6 93 74 -19 

2 1 4 0 2 2 3 0 4 98 111 13 

3 4 6 1 2 2 2 4 2 121 114 -7 

2 2 3 0 3 1 5 3 4 110 100 -10 

2 4 4 0 2 3 3 4 5 123 59 -64 

1 3 2 0 2 2 3 3 5 108 86 -22 

3 2 4 1 2 2 3 5 4 110 90 -20 

 

 


