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Úvod 

Postoje obecně vyjadřují vztah člověka k nějakému objektu – jevu, předmětu nebo jinému člověku. Z hlediska managementu jsou důležité zeména postoje vůči organizaci, spolupracovníkům, nadřízeným, své práci a sobě samému. Vytvářejí spokojenost a motivují nebo naopak vyvolávají negativní jevy – absence, podvádění, odbývání práce, fluktuaci. Postoje k práci odrážejí sociální jednání pracovníků při realizaci pracovních úkolů. Tvoří je soustava relativně stálých, kladných nebo záporných hodnotících soudů, přístupů, emočních vztahů a tendencí jednat, reagovat určitým způsobem na vše, co se vztahuje k práci. Na formování postoje k práci působí životní historie každého jedince, sociální prostředí, v němž se jeho postoje formovaly, osobní vlastnosti, výchova, vzdělání stáří, pohlaví, zdravotní stav, společenské postavení, dosavadní pracovní zkušenosti, vlivy pracovní skupiny.
Výkonová motivace je zjednodušeně řečeno touha jedince po úspěchu, a to nejen ve škole nebo třeba ve sportu, ale jde o širší téma, které je zdrojem silně pozitivního sebehodnocení a obdivu sociálního okolí. Jinak řečeno, je to snaha jedince zlepšovat se ve všech činnostech, ve kterých je možné uplatnit měřítko kvality a v nichž může jedinec dosáhnout úspěchu nebo neúspěchu. Ke standardním dimenzím výkonové motivace patří jistě cílevědomost, síla motivace, vytrvalost, očekávání úspěchu a obava z neúspěchu, ale i třeba samostatnost a orientace na status. Důvodem značného zájmu badatelů (např. H. A. Murray, který mj. zařadil potřebu výkonu mezi základní lidské motivy, nebo D. C. McClelland, J. W. Atkinson) o tuto oblast byl a je v první řadě fakt, že v západní společnosti je výkonnost důležitým aspektem fungování na všech úrovních – od jednotlivce až po nadnádrodní celky. 

V této práci, která navazuje na mou obhájenou bakalářskou práci (Motivace výkonnosti a její determinanty, 2007), shrnuji poznatky o výše zmíněných konceptech a prezentuji výzkum, který postihuje vztahy mezi motivací výkonnosti, jejími determinantami, pracovní spokojeností a postoji k práci.

1 Přehled současných problémů v oblasti sociální psychologie práce

Sociální psychologie práce je aplikací sociální psychologie v podmínkách lidské práce. Jedná se o zkoumání tří základních složek sociálního chování, tj. chování individuálního, interpersonálního a skupinového z hlediska sociální determinace určitých psychických jevů. Předmětem tohoto zkoumání je osobnost pracovníka, jeho motivy práce, podněty umožňující motivování, vztah k práci, spokojenost s prací, pracovní morálka, interpersonální vztahy ve skupině, struktura pracovní skupiny, efektivnost pracovních skupin, vztahy mezi vedoucím a spolupracovníky, komunikace, vlivy organizace a jejich změn na chování pracovníka, vlivy jednotlivých složek, kultury a filozofie řízení jedince.

1.1  Adaptace, spokojenost a fluktuační tendence

Výše uvedené pojmy můžeme považovat za vzájemně propojené fenomény, jejichž vztahy byly prokázány četnými výzkumy. Každý z nich má i svá specifika a odlišné přístupy zkoumání.

Adaptace na vykonávanou práci vyjadřuje vztah mezi souborem požadavků a nároků, jež vyplývají z pracovního zařazení na jedné straně a souborem osobnostních předpokladů a strukturou jeho kapacit na druhé straně. Výsledek jež je buď vyvážený nebo asymetrický vyjadřuje míru adaptovanosti. K posouzení míry adaptovanosti lze použít objektivní a subjektivní kritéria. Mezi objektivní, vnější projevy (můžeme je pozorovat) patří například kvantita a kvalita plnění pracovního úkolu, pracovní aktivita – její úroveň, samostatnost, nápaditost, umění improvizovat, profesionální sebedůvěra, kooperace a komunikace s ostatními, harmonie vztahů, atd. Subjektivní kritéria, která se týkají konkrétní práce a podmínek lze prostřednictvím standardizovaného dotazníku či rozhovoru označit za subjektivní vliv práce na člověka. Patří mezi ně fyzikální pracovní podmínky, technické vybavení, zatížení jednotlivých psychických funkcí a procesů a výdělek a sociální prestiž profese, mezilidské vztahy a v neposlední řadě organizace práce.

Pracovní spokojenost je důležitý stav pro utváření identifikace pracovníka s prací a s organizací, pro jeho stabilizaci v zaměstnání. Mezi jednotlivé dílčí faktory pracovní spokojenosti patří fyzikální prostředí, bezpečnost a hygieny práce, druh a charakter práce, finanční odměna, sociální prostředí, osobnost vedoucího pracovníka, styl řízení, atd. Pro jejich zjištění se nejčastěji používají dotazníkové metody eventuálně interview (především k hloubkovému zjištění příčin pracovní spokojenosti a postižení širších souvislostí).

Fluktuace je jednou z možností mobility pracovníka, a to takovou, která vede k odchodu ze zaměstnání do jiné organizace. Za podnět můžeme považovat jeho vlastní rozhodnutí, ale i výzvu či rozhodnutí dané organizace. Fluktuace vyjadřující nepříznivý vztah zaměstnance k práci a organizace, jež může ústit k jeho odejití z organizace lze interpretovat i takto: jako závisle proměnnou, ovlivněnou pracovními podmínkami, nezávisle proměnnou, schopnou navodit změnu chování, specifika jednotlivých profesí, pracovišť, oddělení. Lze ji pojímat jako individuální i jako hromadný jev, působí na ni některé vnější podmínky (situace na trhu pracovních sil), a v neposlední řadě může být dána i osobnostními proměnnými (nedostatečná způsobilost, nepříznivé osobní vlastnosti.

Příčiny fluktuace lze rozdělit do tří skupin: organizační, mimoorganizační a osobní. Organizační jsou shodné s již uvedenými složkami pracovní činnosti, jež ovlivňují adaptaci. Mimoorganizační vyplývají ze společenského statusu organizace, umístění v regionu, vzdálenosti od bydliště apod. Individuální příčiny souvisí s osobními aspiracemi, cíli a očekáváními, s věkem, délkou zaměstnání v organizaci apod. (Štikar, Rymeš, Riegel, Hoskovec, 2003 ).

Dle četných výzkumů bylo potvrzeno, že mzda je jedním z rozhodujících faktorů fluktuace. Pracovník s nižší mzdou má vyšší tendence opustit zaměstnání. Je zřejmé, že nespokojenost se mzdou je dána percepcí její relativní úrovně pracovníkem a srovnáním mzdy s ostatními členy organizace.

Relace mezi fluktuací a proměnnými různých aspektů práce jako takové (vnucený rytmus, přerušovanost, opakovanost, namáhavost, atd.) byla taktéž vícekrát prokázány. Tyto vlastnosti práce mají dle řady autorů podstatný vliv na rozhodnutí pracovníka odejít (mnohdy i za cenu nižší mzdy).

Dalším častým motivem fluktuace je špatná organizace práce, respektive její silná vazba na dosahování určitého výdělkového standardu (u práce úkolové), jež způsobuje při problematické organizaci práce nejistotu pracovníka ve vztahu k dosahování předpokládaného výdělku (Vtípil, 2005).

Zkoumání fluktuace zahrnuje více metodických postupů. Nejjednodušším z nich je statistická analýza vyjadřující četnost odchodů pracovníků z organizace v průběhu určitého časového období, s přihlédnutím k takovým charakteristikám pracovníků, jako je jejich věk, pohlaví, profese, kvalifikace atd. Obdobný způsob představuje analýza osobních karet pracovníků, kteří odešli z organizace za určité období. Další formou je analýza uvádených příčin odchodů z organizace. Tyto informace, spolu s informacemi získanými předchozími postupy, umožňují podat již serióznější charakteristiku příčin fluktuace v organizaci. Zkoumání fluktuace se musí opírat o informace o činnosti a stavu organizace i o subjektivní názory pracovníků. Vychází zpravidla z analýzy podnikové dokumentace, z dotazníkových šetření a zjišťování, z informací slabilizačních komisí a z řady dalších informací. Jeho cílem je zachytit objektivní situaci v organizaci, postihnout fluktuační tendence v kolektivu pracovníků a formulovat opatření k jeho stabilizaci. Metoda se uplatňuje k vyjádření struktury a proměnlivosti pracovního kolektivu a ke konkretizaci úkkolů při tvorbě a hodnocení plánů personálního rozvoje.. Jednoduchých forem analýzy fluktuace mohou  podle potřeby bezprostředně využít vedoucí pracovníci všech úrovní řízení v součinnosti s personálními útvary. Náročnější metody psychologické či sociologické analýzy fluktuace je vhodné svěřit kvalifikovaným specialistům, kteří  je budou realizovat za spoluúčasti podnikového psychologia nebo sociologa a útvaru personální práce (Stýblo, 1992).

Ve vyspělých firmách, především v těch zahraničních, je měření spokojenosti zaměstnanců považováno za standardní nástroj řízení lidských zdrojů. Průzkum otevírá cestu v komunikaci zaměstnanců směrem zdola nahoru.

K hodnoceným faktorům patří například: finanční ohodnocení, budoucí uplatnění zaměstnance v organizaci, perspektiva dalšího rozvoje nebo pracovní prostředí a jiné. K posouzení, jak jsou tyto faktory naplněny, je důležitý názor každého zaměstnance. Samotný průzkum bývá většinou zaměstnanci hodnocen pozitivně. Berou to jako projev zájmu o jejich názor ze strany vedení.
Na druhou stranu pro vedení firmy znamená průzkum zpětnou vazbu. Pomáhá popsat stávající stav, specifikovat příčiny problémů a najít cesty řešení, případně zlepšit pracovní klima.
Výhodou takového průzkumu je jeho periodické opakování. Umožňuje porovnat data za určitou dobu a dá se tak zjistit vývoj trendů.
Důležitá je možnost porovnat nároky u skupin respondentů podle různých kritérií (profese, věk, délky působení, pohlaví aj.). To umožní přesné zacílení nově stanovených opatření.
Vedle sledování spokojenosti je důležitou součástí sledování oddanosti zaměstnanců firmě. Toto měření přináší další významné informace do celkové mozaiky "spokojenosti a výkonnosti zaměstnanců". Zaměstnanec může být ve firmě spokojen z mnoha důvodů, které však nemusí být v souladu se záměry společnosti.
Pracovní ochota a především výkon zaměstnance nemusí přímo souviset s jeho spokojeností. Ale oddanost, která je založená na psychologické vazbě, umožňuje lépe předvídat budoucí chování zaměstnanců. Právě oddanost silně ovlivňuje výkonnost i fluktuační tendence zaměstnanců.
(http://ipodnikatel.cz/proc-a-jak-delat-pruzkumy-spokojenosti-zamestnancu.html)

1.2 Přítomnost v práci – absentismus

Dodržování a využívání stanovené pracovní doby patří mezi základní povinnosti všech zaměstnanců. Nedodržování pracovní doby lze považovat za neomluvenou absenci. O tom, zda jde o neomluvené zameškání práce, rozhoduje zaměstnavatel v dohodě s příslušným odborovým orgánem (pokud u zaměstnavatel nějaký působí). Neomluvená absence je zároveň porušením pracovní kázně a má přímý vliv na krácení dovolené i placení některých překážek v práci (Kahle, Stýblo, 1994).

Přibližně do r. 1970 většina prací uvažovala absentismus jako odnož fluktuace. Později bylo dokázáno třemi důvody, že tomu tak není, a že je musíme rozlišovat mezi absentismem a fluktuací. Mezi tyto tři důvody patří:

· negativní důsledky pro pracovníka, jež jsou méně závažnější než u fluktuace,

· absentismus je více spontánním a snadnějším předmětem rozhodování,

· absentismus vyjadřuje náhradní formu chování za fluktuaci, a to tehdy, když jsou obtížně dosažitelné alternativní možnosti zaměstnání jiného.

Frekvence absentismu je ovlivněná senioritou, povahou úkolů, organizací pracovní skupiny, delegací odpovědnosti, stylem vedení, pracovními podmínkami, finančními důsledky nemoci a tvrdosti předpisů. Trvání absence je ovlivněno věkem, fyzickou namáhavostí práce, kvalitou lékařské péče v organizaci, atd. (Vtípil, 2005).

Je třeba pravidelně ověřovat tzv.“ pracovní morálku“, aby se včas zjistilo, kdy  začínají mít zaměstnanci problémy. Pokud se začne zvyšovat počet odchodů a existuje podezření na nízkou motivaci či roste absence, je nutno okamžitě „změřit teplotu“ pracoviště.  Lze zorganizovat podrobný průzkum postojů zaměstnanců – to poskytne bohaté informace, ale je to zdlouhavé a nákladné. Nebo využít poznatků z rozhovorů s lidmi či se soustředit na skupinové či individuální rozhovory. I pohovory s odcházejícími zaměstnanci mohou přinést cenné poznatky o tom, co je špatného ve firemní motivační politice.Další možností je náhodný průzkum názorů. Je ovšem nutno mít na paměti, že když získané poznatky nejsou využity k nápravě, může dojít k další demotivaci (Heller, 2001).

1.3 Alkoholismus a drogy na pracovišti

V důsledku závislosti na alkoholu dochází v organizacích  ke značným finančním ztrátám, do nichž se zahrnují neodůvodněné absence, pracovní liknavost, snížená výkonnost, úrazy a havárie pod vlivem alkoholu, propouštění mnohdy vysoce kvalifikovaných pracovník, na jejichž přípravu a výcvik byly vynaloženy nemalé prostředky. Alkoholismus se objevuje v organizacích na všech úrovních. Alkoholici zpravidla věří, že nikdo nepozná rozdíly ve výkonu, což je předpoklad mylný. Se změnami přesnosti vnímání, zhoršení psychomotorické koordinace, snížení pozornosti a jejího rozsahu se taktéž projevují ve vzrůstající míře typické projevy v pracovním a sociálním chování (nespolehlivost v kooperaci, prodlužování přestávek na oběd, agresivita, lhaní, vztahovačnost). 

Vývoj dlouholetého alkoholika vede ke zhroucení pracovní kariéry, rodinného života, osobní pověsti. Paradoxně na každou krizi z výše uvedených oblastí reaguje alkoholik dalším pitím.

Dosavadní zkušenosti s léčením alkoholových závislostí nasvědčuje tomu, že obava alkoholiků ze ztráty zaměstnání a narušení kariéry má větší váhu než hrozba ztráty partnera nebo nebezpečí zdravotních komplikací.

Proto pracovní prostředí může sehrát velmi příznivou roli a poskytnutá pomoc či vliv je obvykle výrazný. Programy boje s alkoholismem v ekonomicky vyspělých zemích zahrnují část, týkající se pracovišť. Jedná se o tři kroky:

· Příprava manažerů – vytvořit postoj, že alkoholismus není etický problém, ale problém lékařský, jenž je nutno léčit.

· Včasná detekce na alkoholu závislých pracovníků. Výcvik nadřízených v identifikaci symptomů alkoholismu a jeho projevů v pracovním chování.

· Energické usměrnění alkoholiků na odbornou pomoc. Pracoviště je schopno vyvinout určitý tlak, který může přimět zaměstnance k léčení (Štikar, Rymeš, Riegel, Hoskovec, 2003).

Škody působené alkoholem vznikají především v důsledku nižší produktivity práce. Podle propočtů prováděných v USA je na alkoholu nejdražší nižší produktivita práce v důsledku vyšší nemocnosti, předčasné invalidity a smrti. Škody působené alkoholem přicházejí poměrně rychle a často u mladých lidí, kteří na alkoholu nejsou závislí (např. pracovní úrazy, dopravní nehody, násilné chování vedoucí k úrazu nebo smrti, otravy apod.). Podle Rehma a spol. (2003) se alkohol celosvětově podílel na letech ztracených v důsledku nemoci nebo smrti     4 %. U mužů ve střední a západní Evropě, kam autoři řadí i Česko, to bylo u mužů dokonce 11,1 %. Jedná se tedy o problém, který z globálního hlediska podstatným způsobem ovlivňuje konkurenceschopnost celých průmyslových odvětví. Mezi rizika alkoholu v pracovním prostředí můžeme zařadit například vyšší nemocnost a vyšší riziko předčasné smrti. Na nižší produktivitu práce připadá v USA zhruba dvoutřetinový podíl škod, které působí alkohol (NIAAA 2007).
Značné ekonomické škody přináší i to když se pracovník objeví v zaměstnání v kocovině. Wiese a spol. (2000) odhadli škody, které americké ekonomice alkohol ročně působí na 148 miliard dolarů. Požívání alkoholu zvyšuje riziko pracovních úrazů (Crouch a spol., 1993). Příčinou jsou změny, k nimž dochází během intoxikace alkoholem, jako jsou oslabené soustředění, zhoršení pohybové koordinace, paměti, rozhodování a delší reakční doba. Při intoxikaci alkoholem dochází i poruchám zraku (tunelové vidění nebo horší rozpoznávání barev) a zhoršuje se odhad vzdálenosti. Zaloshnja a spol. (2007) odhadují škody způsobené americkým zaměstnavatelům pouze dopravními nehodami pod vlivem alkoholu na téměř 60 miliard ročně.

Dále alkohol zvyšuje riziko interpersonálních konfliktů na pracovišti. Podle jedné práce došlo ke 48 % vražd na pracovišti pod vlivem alkoholu (Hewitt a spol., 2002). 

Vyšší riziko chyb, často i ohrožení dalších osob v souvislosti s požitím alkoholu. To se týká řidičů autobusů a dalších pracovníků v dopravě, četných profesí ve zdravotnictví, ozbrojených silách atd.

Trestná činnost. Zneužívání alkoholu a jiných drog zvyšuje riziko násilné i majetkové kriminality v pracovním prostředí. Té se mohou dopouštět zaměstnanci, ale často dochází k násilí vůči zaměstnancům. U nás i ve světě je např. opakovaně popisováno násilí opilých osob vůči zdravotníkům (Nešpor a Knor, 2004). Sexuální obtěžování na pracovišti souvisí často právě s alkoholem (Bacharach a spol., 2007).

Závažnou a někdy opomíjenou stránkou problémů s alkoholem je jejich vliv na celou rodinu, klesá tedy práceschopnost a soustředění nejen u např. alkohol zneužívajícího muže, ale také u jeho manželky (Drug-free workplace kit, 2007)

(http://osobnosti.jobs.cz/zdravotnictvi-a-farmacie/nespor-karel/clanek/browse/1/?tx_wecknowledgebase_pi1%5Btt_news%5D=87&tx_wecknowledgebase_pi1%5BbackPid%5D=167&cHash=3b1df0bc70).

Taktéž pravidelné užívání drog vede k vážným problémům na pracovišti. Počátek závislosti se projevuje markantními změnami zevnějšku i chování (zanedbaný vzhled, nízká osobní hygiena atd.). Emocionální projevy jsou proměnlivé (euforie střídá deprese a apatie). Sníží se intelektuální výkonnost, psychomotorika, zpomalují se pohyby, častá je ztráta koncentrace pozornosti, oslabuje se volní úsilí.

Změny pracovního chování jsou podobné jako u závislosti na alkoholu. Nicméně ke změnám dochází obvykle rychleji a pracovníci závislí na drogách jsou od samého počátku rizikoví. V USA je testování závislosti na drogách součástí výběrového řízení pro některé profese (Štikar, Rymeš, Riegel, Hoskovec, 2003).

1.4 Nezaměstnanost

Nezaměstnanost je významný ekonomický, sociální, kulturní a psychologický problém. Placená práce ve smyslu zaměstnání je základ sociální organizace společnosti a identity jedinců. Dává nám prostředky existence, status, sociální zařazení, možnost seberealizace. Její ztráta, zejména dlouhodobá, ohrožuje smysl individuálního života, perspektivy jedince, jeho budoucnost.

Vliv situace nezaměstnanosti na prožívání a chování jedinců sice závisí na jejich minulých zkušenostech, na věku, vzdělání a dalších statusových a demografických parametrech, resp. na jejich osobnostních vlastnostech, avšak z obecného pohledu v zásadě potenciálně souvisí s životní úrovní, sociálním statusem, deprivací, změnami struktury činností v čase, změnami v možnostech participace, změnami pozice, role a vlivu v rodině, změnami ve fyzickém a psychickém zdraví, reprodukčním chováním či sociálně patologickými jevy.

Rozhodným sociálně psychologickým důsledkem je stigma, označující společenské selhání jedince, jeho společenské outsiderovství, zdroj jeho eventuální diskriminace, diskreditace, jenž se projevuje vytvářením různých obranných mechanismů a způsobů chování a jednání.

S postupem času a vyvíjejícími se metodami výzkumu se stále více zdůrazňuje, že neexistuje žádný jednotlivý důsledek nezaměstnanosti, který by se projevoval u všech nezaměstnaných, ale můžeme hovořit o celé řadě takových efektů, které závisí na moderátorech – regulujících proměnných. Mezi ně můžeme počítat věk, pohlaví, společenské zařazení, pozice v původním zaměstnání, úroveň finančního zabezpečení, délka nezaměstnanosti, stupeň společenské podpory, oddanost, identifikace s původním zaměstnáním. Výsledky zkušeností, spjatých s relacemi mezi výše zmíněnými proměnnými a různými psychologickými důsledky naznačuje, že základním psychologickým problémem nezaměstnanosti je deprivace v zaměstnání. Jde zejména o psychologickou deprivaci, která nezaměstnanost doprovází. Teorie psychologické deprivace je založena na názoru, že zjevný záměr jedince získat práci, tzn. vydělat peníze, způsobuje, snad i posiluje uplatnění jiných funkcí, které, přestože nezáměrné, jsou pro zaměstnance důležité. Mezi tyto funkce patří sdílení kontaktů a zkušeností mimo domov, spojování se s hodnotami a projekty přesahujícími vlastní osobu, posilování aktivity, úspěchy, možnost testování a potvrzení vlastních schopností.

Při ztrátě zaměstnání jsou tyto latentní funkce ztraceny, jejich ztráta je citelně prožívána, což vede k negativním psychologickým jevům.

Vzhledem k hodnotám, jež jsou v našem světě přisuzovány zaměstnání, je nezaměstnanost škodlivá pro psychické zdraví (Vtípil, 2005).

Rozlišujeme čtyři druhy nezaměstnanosti: frikční, klasickou, strukturální a cyklickou.

Fričkční nezaměstnanost vzniká, když zaměstnanec přechází z jedné práce do druhé. Přesněji řečeno, frikční nezaměstnanost tvoří období, než si zaměstnanec najde práci novou. Zároveň ji tvoří čerství absolventi, kteří právě hledají první zaměstnání. Frikční nezaměstnanost není tedy žádný “strašák ekonomiky”, nýbrž méně závažná forma nezaměstnanosti. 

Klasická nezaměstnanost vzniká v důsledku 2 faktorů - při nedostatku pracovních míst a při příliš nízké minimální mzdě. Například v USA s druhým faktorem problém není, neboť mít zaměstnání je “sociální povinnost”. Lidé chtějí mít práci, i když si v ní nevydělají mnoho, neboť nemít práci se považuje za hřích. 

Strukturální nezaměstnanost nastává v případě, že hospodářství se koncentruje v oblastech, kde se nekoncentrují lidé adekvátním způsobem a naopak. Důsledkem vzniká i frikční nezaměstnanost. Při správním jednání vlády, firem a obyvatelstva je možné tento druh nezaměstnanosti rychle odvrátit.

Cyklická neboli Keynesiánská nezaměstnanost je způsobena nestálým vývojem ekonomiky - především střídáním konjunktúry a recese - tím pádem střídání vyšší a nižší poptávky po zboží - tím pádem zvyšování, případně snižování produkce, což má za následek právě propouštění / nabírání nových zaměstnanců (http://www.job-info.cz/nezamestnanost).

Mnoho studií referuje o změnách v sebepojetí a identitě nezaměstnaných. Rozvíjí se u nich apatie, deprese, fatalistické postoje, rezignace a sebepochybování, snižuje se sebehodnocení. Sebepojetí je schéma, které začleňuje jedince do sociálního prostředí a vyhraňuje jeho interakci s ním. Ztráta zaměstnání tedy působí psychickou dezorientaci, jež vede k modifikaci sebepojetí. Jak uvádí Tiffany a kolektiv (in Štikar, Rymeš, Riegel, Hoskovec, 2003) zjistili pomocí Tenessee Self-Concept Scale, že nezaměstnaní si připadají méně žádoucí pro druhé, ztrácí sebedůvěru, jsou úzkostnější, depresivnější a méně šťastní.

Menší pozornost byla dříve věnována problémům, které v organizaci vznikají po propouštění u těch pracovníků, kteří zůstali. Výzkumy ukazují, že pracovníci jsou velmi citliví na korektnost propouštění, jsou ovlivněni jak výsledky, tak procedurami použitými při propouštění. Záleží taktéž na poradenské činnosti pro odcházející, odstupném nebo na jasnosti a adekvátnosti vysvětlení důvodů propouštění. Teorie postojů se pracovní nejistota skládá ze dvou komponent: očekávané hrozby a vnímané kontroly. Předikuje v tomto případě, že pracovní nejistota bude důležitá pro ty pracovníky, kteří mají vysokou ekonomickou potřebu práce.

Vlivy nejistoty obecně – stávající pracovníci mohou být nejisti v tom, jak definovat vzniklou situaci, jak na ni odpovědět. Mají snad pracovat s vyšším nasazením, aby si udrželi svá místa, nebo raději méně, protože o ně stejně přijdou? Jak intenzivně se mají věnovat eventuálnímu hledání nových pracovních příležitostí? Nejistota je může stimulovat však také k hledání nových informací a vzájemné hodnocení z hlediska možnosti převzetí vůdcovské role v této nové situaci.

Pojetí a základní přístupy v pracovní motivaci, její determinanty

Oblast lidské motivace je složitý psychologický problém. Motivací nazýváme vše, co přiměje člověka k činu. Motivy mohou být různé a mohou se pohybovat od vědomého souhlasu až k nevědomí. Motivy jsou nezbytné pro vznik akce, samy o sobě však nestačí. Aby došlo k činu, musí dojít k rozhodnutí, podmíněnému vůlí (Adair, 2004).

Motivaci můžeme současně nazvat vnitřním procesem, který vyjadřuje touhu a vůli (ochotu) člověka vyvinout určité úsilí vedoucí k dosažení subjektivně významného cíle nebo výsledku. Dle této definice je tedy motivace přímo vztažena k chování, respektive jeho projevům. I v běžné řeči se přece setkáváme se spojením nemám motivaci, chybí mi (nechce se mi, nemám důvod něco dělat). To, co v konkrétním případě „chybí“, je určitý „hybatel“. Oním „hybatelem“, „hypotetickou dispozicí“ motivace jsou vedle výše uvedených zájmů také přání, potřeby a k nim komplementární hodnoty, respektive ideály, ty všechny souborně můžeme označit jako motivy (Tureckiová, 2004).

Pracovní motivací, respektive motivací k pracovní činnosti se rozumí vyjádření přístupu jednotlivce k práci, jeho ochota pracovat, která vychází z nějakých vnitřních pohnutek (tj. motivů). Obvykle se v této souvislosti uvažuje také o postojích člověka k práci, ať máme na mysli obecný postoj (vztah) k práci jako takové (práce jako hodnota sama o sobě) nebo k práci v určité firmě nebo typu organizace (zde obvykle ve spojení s vyjádřením pracovní spokojenosti). Můžeme hovořit o potřebě pracovat, o postojích k práci, ale také o zaměřenosti osobnosti na určitý typ práce (fyzická nebo duševní, na výkon orientovaná nebo práce pro neziskové organizace, atd.) (Tureckiová, 2004).

Vztah člověka k jeho práci včetně názorů na tuto problematiku prošly dlouhým a zajímavým vývojem (nejvíce vzniklých teorií motivace bylo v období let 1960-1975). Lze říci, že počáteční teorie zdůrazňovaly vnější motivaci (extrinsickou) a instrumentální povahu práce, teorie pozdější spíše vnitřní (intrinsickou) motivaci a sociální a rozvojové aspekty (Nakonečný, 2005).

Motivy přímé (vnitřní nebo intrinsické) – potřeba činnosti jako takové, potřeba kontaktu s druhými lidmi, vlastní rozhodování, motiv výkonu, touha po moci, seberealizaci – v tomto případě je práce sama o sobě zdrojem uspokojení. Nepřímé (vnější nebo extrinsické) motivy – především mzda uspokojující jiné potřeby, potřeba uplatnění se, potřeba jistoty, potvrzení vlastní důležitosti – práce je prostředek k uspokojování jiných potřeb. Převaha činností, které v průběhu života vykonáváme, je vyvolána kombinací obou typů motivů – práce je toho typický příkladem. Máme-li štěstí, můžeme dělat práci, která nás baví (uspokojí přímé motivy) a ještě (jako „bonus“) za ni dostáváme zaplaceno! Ovšem tehdy, pokud práce, kterou vykonáváme, nesplňuje naše představy (neuspokojuje vnitřní potřeby) nebo pokud je pro nás práce pouze prostředkem uspokojování jiných potřeb, je potřebné dodat zvnějšku patřičné podněty, které podpoří proces motivace nebo posílí žádoucí projevy chování (Tureckiová, 2004).

Dnes máme k dispozici nepřeberné množství různých konceptů pracovní motivace, z nichž je obtížné izolovat hypotézy a ty dále porovnávat. Kromě toho se také nezabývají nikdy týmž předmětem. Mají však společný předpoklad, pokud pracovník vyvíjí určité úsilí, aby dosáhl pozitivních emočních zkušeností a redukoval prožívání těch negativních (Vtípil, 1985). Důležité modely pracovní motivace jsou pojednány níže.

1.5  Škola lidských vztahů - Human relations

Human relations neboli lidské vztahy zdůrazňují sociální aspekty pracovní motivace jedince. Rozvoj zájmu o human relations odstartoval G. E. Mayo svými hawtornskými experimenty. Jejich výsledkem bylo zjištění, že v každém podniku vznikají určité neformální sociální skupiny a tyto působí na chování svých členů i sumu práce, kterou tito členové vykonávají (Nakonečný, 1992). D. McGregor a C. Argyris poukázali na stálou přítomnost konfliktů v organizaci, jejíž zdroj je v tom, že lidem není umožněno rozvíjet svou tvořivost a zodpovědnost – brání jim v tom formální organizační struktura organizace (Vtípil, 2005). Novem a nesporným pozitivem tohoto přístupu je polidštění pracovníka a zájem o jeho prožívání a názory; ukázalo se nicméně, že aplikace v praxi není bez potíží – pracovníci si časem na určitou úroveň „lidskosti“ nadřízených zvyknou a přestanou jí být motivováni.

1.6 Klasická škola - Taylorova koncepce 

F.W. Taylor studoval pracovní činnost a možnosti výkonu pracovníků a usiloval o vědeckou přesnost svých tvrzení. Pro zajištění maximálního výkonu jedince je podle Taylora nutné vybrat pro danou práci vhodného člověka, tohoto naučit ekonomické pohyby a nejlepší pracovníky pak lépe platově ohodnotit (Nakonečný, 1992). Aktivita jedince je podceňována a důraz je kladen na formální vztahy a organizovanost; člověk pouze primitivně reaguje na vnější podněty (Vtípil, 1985). Nejdpodstatnějším a jediným účinným motivačním činitelem je mzda. Taylor usiloval o racionalizaci práce, odstranění zbytečných pohybů a na základě výkonu nejlepších pracovníků stanovoval normy, podle kterých měli pracovat všichni. Nesetkal se s úspěchem; původní myšlenka jeho teorie není špatná, ale velké nároky na pracovníky vedly k jejich odporu a menší produktivitě (Nakonečný, 1992).

1.7 Škola systémového přístupu – Ch. Barnard

Věnuje se otázkám motivace činnosti lidí, zejména problému rovnováhy mezi přínosem a uspokojením. Jedinec, přináší svůj vklad do organizace efektivně pouze tehdy, má-li zajištěno maximální osobní uspokojení a výhody („dostaneme-li nazpět jen to, co vložíme, chybí zde stimul, tj. spolupráce nám neposkytuje plné uspokojení. To, co získáváme zpět, musí převažovat ve formě uspokojení, což téměř vždy znamená výhodu, nikoli v té formě, ve které jsme učinili vklad“). Dle Barnarda existence organizace závisí na udržování rovnováhy mezi vkladem (přínosem) a uspokojením. Uspokojení, které jedinec získá za svůj vklad, můžeme z hlediska organizace považovat za stimul. Při uspokojování pracovníků v organizaci rozlišujeme čtyři druhy pobídek: hmotné, osobní nehmotné možnosti vyniknout, prestiže a osobní moci, žádoucí fyzické pracovní podmínky, duševní podněty (pocit shody, loajálnost organizaci, patriotismus). Barnard došel k následujícímu závěru: hmotné odměňování má rozhodující význam do určité hranice, jakmile pracovník dosáhne určité minimum, které je nutné pro jeho existenci, stává se hmotné odměňování nedostatečným, tj. nezajišťuje další zvyšování efektivnosti činnosti. Z tohoto však nevyplývá, že je možno nedostatek nehmotných pobídek přímo nahrazovat podněty hmotnými. Dále vymezuje čtyři základní typy obecných stimulů, které působí na chování člověka v organizaci: přitažlivost pracovní činnosti, pracovní podmínky a jejich shoda s pracovními návyky dané osoby, možnost pociťovat osobní účast na probíhajících procesech, možnost styku s jinými osobami (Vtípil, 2005).

1.8 Hierarchická teorie potřeb A. H. Maslowa

Tato teorie našla velkou oblibu v psychologii organizace, protože dobře vystihuje motivaci pracovně výše postavených, vysoce kvalifikovaných osob. Hierarchická se nazývá proto, že lidské potřeby tu jsou uspořádány do hierarchického systému od nejzákladnějších po vývojově nejvyšší, a to z hlediska jejich zážitkové naléhavosti. Současně se v jejich systému uplatňuje funkční princip, dle kterého vyšší potřeby vystupují až po relativním uspokojení fyziologických potřeb, jako je potřeba jídla a potřeby bezpečí. Sestava Maslowovy hierarchie potřeb je uvedena v tabulce níže (vyšší potřeby jsou uvedeny výše, nejzákladnější, nejnižší, jsou potřeby fyziologické) (Nakonečný, 2005).

	Obecné příklady
	Seřazení potřeb
	Organizační příklady

	výkon autonomie
	Potřeba sebeaktualizace
	podnětné zaměstnání

	vysoký status
	Potřeba úcty
	vysoké postavení, titul

	přátelství, láska
	Potřeby sociální 
	přátelství spolupracovníků

	stabilita
	Potřeba bezpečí
	jistota zaměstnání

	jídlo, oděv, tělesná pohoda
	Potřeby fyziologické
	plat, pohodlí


Platí rovněž, že změna pracovních a sociálních podmínek pracovníka může způsobit aktualizaci dříve relativně uspokojených nižších potřeb (propuštění pracovníka = propad ze čtvrté úrovně do druhé). Hierarchie potřeb Maslowa je jen teoretická, působí zde různé faktory (věk pracovníka, charakterové rysy, tradice, životní styl, atd.) (Vtípil, 2005).

1.9 Dvoufaktorová Herzbergova teorie

F. Herzberg provedl empirické výzkumy (203 techniků a účetních pracujících v továrnách a podnicích v Pittsburghu), kdy se dotazoval na spokojenost a nespokojenost v práci – tzv. motivátory (satisfaktory) a faktory determinující pracovní nespokojenost (hygienické faktory neboli frustrátory). Motivátory souvisí s obsahem práce a jde o vnitřní proměnné, uspokojují potřeby, aktivují zájem pracovníka o zlepšení se, jsou prostředky k uspokojení potřeb (např. radost z práce, pocit úspěchu, odpovědnost, seberealizace, hmotné i nehmotné odměny). Hygienické faktory patří mezi vnější proměnné a obecně vzato jde o pracovní podmínky způsobující demotivaci, překročí-li určitou prahovou hodnotu (např. finanční ohodnocení, jistota pracovního místa, personální politika, vybavení pracoviště). Jestliže motivátory působí pracovníkovi určitou míru spokojenosti, pak hygienické faktory způsobují jistou míru nespokojenosti. Popularita této teorie vzrostla v souvislosti s jejím uplatněním v programech obohacování práce (Vtípil, 2005).

1.10 Teorie X a Y McGregora 

D. McGregor studoval názory manažerů na podstatu člověka, jeho pracovní motivaci a tom odpovídající styl řízení lidí. Dosavadní převažující pohled na řízení lidí v organizacích charakterizoval jako teorii X. Její základní premisy jsou: lidé se ve své podstatě snaží vyhnout práci, protože neradi pracují, musí být k práci přinuceni systémem odměn a trestů a musí být také kontrolováni. Dále, pracovníci se vyhýbají odpovědnosti a rádi se nechají řídit, existuje malá skupina lidí, pro které výše uvedené premisy neplatí. Ti jsou povoláni k tomu, aby řídili a kontrolovali ostatní.

Proti této celkem pesimistické teorii vůči pracovní morálce a lidskému snažení, postavil McGregor teorii Y, postavenou na důvěře člověka a v jeho pozitivní vztah k práci. Pro člověka je práce přirozenou aktivitou jako zábava nebo odpočinek, člověk rád přijímá samostatnost a odpovědnost, schopnost samostatného rozhodování je v populaci silně rozšířena, není záležitostí několika málo jedinců. Současné organizace nevyužívají tento potenciál jednotlivců, snaží se je kontrolovat a dirigovat (Bělohlávek, 2000).

1.11 Teorie McClellanda

Je založena na koncepci tří skupin potřeb. D. McClelland dospěl k názoru, že organizace mohou svým pracovníkům poskytovat tři hierarchicky uspořádané úrovně motivace, jež jsou založeny na potřebách (silně korelujících s Maslowovou klasifikací potřeb):

· sounáležitosti = Maslowova 3. úroveň (sociální potřeby); 

· prosadit se a mít poziční vliv = Maslowova 4. úroveň (potřeba úcty);

· úspěšného uplatnění = Maslowova 5. úroveň (sebeaktualizace) (Vtípil, 2005).

1.12 Teorie Zdravomyslova-Jadova-Rožina

Motivační struktura pracovníka má své jádro a periferii. Jádro obsahuje vedoucí motivy, které jsou u každého pracovníka (v různém poměru), periferie závisí na konkrétních podmínkách práce a života pracovníka. Tři nejdůležitější motivy, které tvoří jádro motivační struktury pracovní činnosti: 

· orientace na obsah pracovní činnosti (jestliže převažuje, pak je práce jako základní potřeba);

· orientace na výdělek (převládá-li, pak je práce jako prostředek k uspokojování materiálních a duchovních potřeb);

· orientace na možnosti postupu (spojuje do značné míry první dvě orientace, jelikož předpokládá zvýšení obou).

Doplňuje je skupina motivů morálního rázu, ideových motivů, vzbuzovaných obecnými sociálními podmínkami práce (občanské, vlastenecké a politické potřeby, morální odpovědnost před společností) (Vtípil, 2005).

1.13 Adamsova teorie rovnováhy – teorie spravedlnosti

Hlavním bodem této teorie je empiricky ověřený fakt, že zaměstnanci mají silnou tendenci porovnávat se pokud jde o plat, výkon a pracovní pozici s ostatními pracovníky. Pokud pracovník dojde k tomu, že ostatní vynakládají obdobné úsilí za podobnou odměnu jako on sám, pak pokládá svou odměnu za spravedlivou. Pokud se mu jeho odměna jeví vyšší, je více motivován k další činnosti a naopak, je-li jeho odměna nižší, je motivován méně. Uplatňuje se zde princip kognitivní disonance – nejsou-li prvky v rovnováze, existuje tendence rovnovážný stav nějakým způsobem nastolit (v případě pocitu nespravedlnosti třeba snížením výkonu). Zhoubně působí zejména déledobá nespravedlnost spolu s ignorováním signálů, které dotyčný pracovník ke svému pracovnímu okolí vysílá (v důsledku dochází k fluktuaci, absentismu nebo nezájmu o práci). Na straně odměn figuruje mzda, privilegia a morální ocenění; na straně nákladů je to celá řada věcí jako vynakládané úsilí, sebezapření, vzdělání, zkušenost, pracovní podmínky (Vtípil, 1985).

1.14 Vroomova teorie expektance

V. H. Vroom pracuje s termínem valence, což je subjektivně stanovená hodnota výsledku určité činnosti; tato hodnota může být pozitivní, neutrální nebo negativní. Další důležitá složka jeho teorie je subjektivně odhadnutá pravděpodobnost, že se výsledku podaří dosáhnout. Motivace, resp. její síla je potom součinem pracovní činnosti valence a očekávání (Adair, 2004). Vroom chápe charakter pracovní činnosti instrumentálně – výsledek práce umožňuje dosažení něčeho subjektivně hodnotného. Hodnota toho, co jedinec očekává jako důsledek svého pracovního výkonu, přechází na tento výkon sám. Očekává-li, že dosáhne vysoké hodnoty, stává se mu i sama jeho práce vysoce hodnotnou, a tudíž i silně motivovanou. Vroomova teorie dle výzkumů platí pro racionální osoby s vnitřním místem kontroly (Vtípil, 2005). 

1.15 Porterova a Lawlerova teorie

L. W. Porterova a E. E. Lawlerova teorie je založena na snaze o tvůrčí syntézu přístupu Vroomovy teorie s některými názory Maslowa, Herzberga a McClellanda. Jde o ocenění očekávaného přínosu za vykonání činnosti a míry uspokojení určitých potřeb pracovníka. Teorie předpokládá, že motivační působení vedoucího vyvolává u pracovníka následnost hodnotících myšlenkových postupů. Jde o jeho posouzení hodnoty očekávané odměny (motivátora), zhodnocení do jaké míry mu jeho znalosti, schopnosti a dovednosti umožní nebo usnadní splnit úkol (zda ho zvládne nebo nezvládne). Dále o odhad úsilí na dosažení očekávaného motivátoru ve srovnání s jeho hodnotou (zda úkol zvládne nebo ne), další doplňující úvahy a závěry (dřívější zkušenosti s předešlou prací, výhled další práce). Pro sílu motivačního úsilí je rozhodující zaměstnancovo vyhodnocení subjektivní atraktivnosti očekávané motivační odměny ve srovnání s úsilím a riziky jejího dosažení. Úspěch vykonávané práce je zároveň cestou uspokojení určité hierarchické úrovně jeho hmotných i nehmotných potřeb (Vodáček - Vodáčková, 1999).

Počátkem 90. let 20. století vznikly teorie pracovní motivace, jejichž autoři se snažili propojit dříve uvedené konstrukty. Žádná z nich však nedosáhla popularity tolik kritizovaných teorií zkoumajících strukturu a obsah potřeb či zmíněných teorií zabývajících se studiem motivačního procesu a propojení motivace s pracovním chováním a výkonem. Je patrno, z obsáhlého přehledu nejpopulárnějších a nejmocnějších teorií pracovní motivace, že se jedná o složitý vnitřní proces a z jiného úhlu pohledu o situačně proměnlivé struktury. V interakci s pracovním prostředím se struktura motivace proměňuje v závislosti na cílech pracovního chování, charakteru úkolu, osobnosti nadřízeného a sociálním klimatu pracovní skupiny či týmu (Tureckiová, 2004).

1.16 Objektivní determinanty pracovní motivace

Obvykle se jako činitelé pracovní motivace uvádějí mzda, sociální prostředí pracoviště a uspokojení z práce samé, ale je tu i další podstatný činitel, a to je míra identifikace zaměstnance s organizací (Nakonečný, 2005).

Sociální psychologie práce je zaměřena na zkoumání prožívání a chování jedince v rámci pracovní skupiny. Z vnějších sociálních determinant tak spadají do jejího zájmu zejména vlivy technologie (obsah práce), odměňování, interpersonálních vztahů, skupinových norem, komunikace, vedení, fyzikálního a chemického pracovního prostředí a další.

Kromě vnějších sociálních determinant existují i vlivy organizační (počet stupňů řízení, počet členů organizace, filozofie a kultura organizace, zásady mzdové politiky, zásady sociální politiky, chování manažerů vrcholového vedení, atd). Toto vše lze označit souhrnně jako sociální psychologii organizace (Vtípil, 2005).

Za objektivní determinanty pokládáme vše, co zvnějšku bezprostředně či zprostředkovaně na člověka v práci působí. Níže popsaní činitelé se prolínají, působí v kauzálních řetězcích, mají rozdílnou hodnotu pro pracovníka, která se v průběhu času mění. Působí však vždy komplexně. Řadíme mezi ně:

· Širší ekonomické, politické a kulturní prostředí společnosti

Důležitá je úroveň ztotožnění se pracovníka se společenským děním (s politikou vládnoucí strany či koalice). Může působit negativně i pozitivně, je to kategorie determinant dynamických a prodělává změny náhlé i pozvolné. Rychlé změny vyžadují zvláštní opatření a vytvářejí pocity mimořádné či přechodné situace. Pozvolné vytváří vztahový rámec, do něhož je motivace zasazena. Mezi jiné determinanty patří poptávka a nabídka na trhu pracovních sil či převládající hodnotový systém společnosti.

· Společenská komunita - místo, ve kterém se člověk pohybuje, kde žije a pracuje, dále úroveň bydlení, vzdálenost od místa pracoviště, kvalita správy obce, kulturní život, distribuce zboží a služeb, kvalita rodinného prostředí, společenská pozice v komunitě.

· Determinanty působící v rámci organizace – způsob a styl řízení, technologie práce, organizace a koordinace práce, hodnocení práce, sociální vybavení pracoviště, sociální politika organizace, vnější pracovní fyzikální a chemické podmínky, společenské pracovní prostředí, ekonomická situace organizace (Vtípil, 2005).

1.17 Subjektivní determinanty pracovní motivace

Za subjektivní determinanty můžeme pokládat všechny skutečnosti podmíněné osobou, osobností pracovníka, subjektem. Řadí se mezi ně:

· odborná připravenost (odborná kapacita);
· pracovní zdatnost (výkonová kapacita);
· ekonomický a osobnostní profil (společenská kapacita – vyjadřuje míru souladu pracovníka s požadavky vyplývajícími ze sociální pozice jím vykonávané profese a profesionální sociální role);
· osobní a pracovní zaměřenost (motivační kapacita – vyjadřuje míru souladu osobních potřeb, perspektiv a aspirací pracovníka s prostorem, který v tomto směru vytváří pracovní zařízení, postihuje subjektivní činitele vyjadřující vztah a přístup pracovníka k vykonávané činnosti a ke stanoveným cílům).
1.18 Vnitřní a vnější motivy práce

Jak již bylo uvedeno, v některých teoriích pracovní motivace (např. Herzberg) jsou diferencovány vnitřní a vnější motivy práce, což má svůj specifický smysl – vztažný rámec tohoto rozlišení je práce samotná, nikoliv její subjekt nebo vztah subjektu  k práci. V tomto smyslu se v některých teoriích rozlišuje mezi motivy, které jsou uspokojovány důsledky práce nebo jejími průvodními jevy, uspokojení je tedy spojeno s dosažením cílů, které leží mimo oblast práce (extrinsická motivace) a motivy, které jsou uspokojovány prací samotnou (intrinsická motivace).

Extrinsické motivy práce: potřeba peněz, obsahově specifikovatelné potřeby konzumace, snaha po jistotě (spojená s peněžním příjmem), snaha po uplatnění (spojená s pocitem důležitosti), potřeba kontaktu, sexualita (zaměstnání je pro některé pracovníky oblast, v níž poznávají příslušníky druhého pohlaví). Jde zde o v podstatě o vnější odměňování.

Intrinsické motivy práce: potřeba činnosti, potřeba kontaktu (např. pro obchodní však platí také jako intrinsický motiv), motiv výkonu (uspokojení z úspěšného výkonu, těšení se na něj, snaha mít moc, přání životního smyslu a seberealizace. Zde jde o odměňování vnitřní.

Intrinsickou motivaci můžeme více vysledovat u příslušníků vyšších povolání, u lidí s vyšším vzděláním, zatím extrinsickou všude tam, kde jsou pracovníci do práce nuceni, vmanipulováni, pokud je pro ně práce nezajímavá, v pásové výrobě a také u pracovníků s nižší kvalifikací. Někteří autoři konstatují, že extrinsické i intrinsické nejsou s pracovní spokojeností spojeny přímo, neboť tento vztah je ovlivňován představami pracovníka o přiměřenosti odměn, jak to lze vyvodit z Adamsovy teorie rovnováhy (Vtípil, 2005).

Tendencí v sociální psychologii práce je tvorba motivačních profilů. Mají jen relativní platnost, ale při velkém souboru osob mohou mít prognostickou hodnotu (zvláště v širší společenské souvislosti). Jde zpravidla o indexově uspořádání motivů dle důležitosti. V motivaci práce můžeme rozlišit tyto skupiny činitelů:

· činitelé mimoekonomického tlaku (trest za špatnou práci);

· činitelé materiální kompenzace (odměna za práci);

· činitelé identifikace (ztotožnění se s cíli organizace);

· činitelé adaptační (snaha přizpůsobit se organizaci).

Významným motivačním nástrojem je status a pozice pracovníka. Jde o zvyšování úrovně, které pracovník vnímá jako výraznou odměnu. Jsou zde zahrnuty i další vnější odměny (vyšší plat a další výhody). Jde obecně o nejkomplexnější odměnu. Paradoxem faktu zvyšování postavení má i povahu negativní sankce. Udržení stávajícího postavení má žádoucí efekt ve sféře pracovního chování a jednání. Naopak, nezvýšení postavení v případě, že pracovník splnil potřebné podmínky ze strany organizace působí demotivačně. Pracovníka pozice obecně působí jako základní aktivační nástroj. S pozicí je často spojován pojem tzv. společenského uznání, symbol označující veřejné konstatování zásluh a výkonnosti pracovníka.

Mezi další motivy práce můžeme zajisté přiřadit i povahu vykonávané práce, v motivaci profilující jako vnitřní odměna práce (také jako obsah práce, ego involvement, intrinsic job satisfaction, internalized motivation). Intenzita motivace prostřednictvím práce vzrůstá s tím, jak umožňuje jedinci, aby sám sobě a svému sociálnímu okolí demonstrovat vysokou úroveň osobní kompetence. V takových případech se práce stává důležitým zdrojem seberealizace. Funguje jako vedoucí motiv, vyskytuje se zejména u středních vedoucích a vrcholových manažerů. Práce sama může mít silný motivační vliv i tam, kde jde o možnost uplatnění tvořivosti, kde mizí rozdíly mezi prací a hrou. Motivačně působí práce i tam, kde je jedinci umožněno samostatné rozhodování, přejímání odpovědnosti, uplatňování iniciativy. Z psychologického hlediska je práce posuzována z hlediska míry či hodnoty svého obsahu. Obsah chápe jako určitý druh odměny, zprostředkované zevnitř pracovní činnosti, jako interní odměna. Je zřejmé, že je rozdíl mezi obsahem práce metaře a kvalifikovaným zámečníkem. Lze v této souvislosti použít termín autotelické hodnotě práce = hodnota práce samé o sobě.

Odměňování patří k dalším velmi důležitým motivátorům a determinantám pracovního uspokojení. Odměnou nemusí být vždy pouze peníze, přestože v systému odměňování zahrnují hlavní pole tématiky a diskuzí, může jí být i zajímavá práce, práce v samostatné kanceláři, postup, sociální výhody, atd. Peníze neplní pouze funkci stimulační , ale jsou i nástrojem sociální politiky. Jejich úloha je v praxi nadhodnocována, v teorii lehce podceňována. Finanční pobídky považovány za extrinsické motivy práce. Plat, mzda je hodnota instrumentální, pracovník jejich prostřednictvím uspokojuje základní i další potřeby, současně jsou symbolem prestiže a statusu, navozují pocity existenční jistoty v budoucnosti a ve stáří. S vyšší životní úrovní lidí relativně klesá význam peněžních odměn. Přesto je hodnota peněž stále vysoká (lze si za ně koupit symboly statusu, úctu a prestiž, iluzi přátelství, pohodlí, komfort, zdraví, uspokojovat náročné koníčky, jsou symbolem úspěchu v povolání, kompenzují osobní a osobností nedostatky, atd.). Pokud pracovník nejedná podle očekávání organizace, může být pěněžně sankcionován. Uplatnění peněžitých sankcí není snadné, především musí být předem přesně stanoveny podmínky jejich udělování (taxativně vyjmenované důvody, pro které je možno pracovníka postihovat). Peněžité sankce by se měly ukládat velmi uvážlivě, je rozumné dát pracovníkovi šanci na odvrácení sankce. Velký počet sankcí v rámci skupiny ukazuje na neschopnost vedoucího, na nevhodně postavené pracovní normy, špatná kritéria pro jejich udělování, atd.

Základem každé organizace je formální struktura autority, která je tvořena pyramidálním systémem stupňů autority, představovaných v jednotlivých rovinách řízení vedoucími pracovníky, manažery. Jejich náplní práce je dosahovat organizační efektivnosti prostřednictvím druhých lidí (efektivnost ekonomická a sociální). Způsob vedení je významnou komplexní determinantou pracovní motivace. Styl je integrovaný způsob jednání, soubor určitých vzorců jednání a chování. Styl by měl být odrazem osobnostních, poznatkových a dovednostních kvalit vedoucího určité úrovně, měl by navozovat klima podpory úspěchu, zbavené úzkosti a hrozby represe. Existují tři základní dimenze vedení:

· autokratický styl – je efektivnější za podmínek, kdy musí být učiněna rychlá rozhodnutí (např. havárie), pracovníci akceptují rozhodnutí na základě formální autority;
· demokratický styl – je efektivnější tehdy, když je dost času na rozhodnutí, pracovníci mohou přispět ke kvalitě rozhodnutí;
· liberální styl – lze jej použít jen tehdy, když jde o skupinu pracovníků s vysokými kvalitami a zájmem o práci.
Pro pracovníka je pracovní skupina významná ekonomicky, sociálně, ideologicky i psychicky. Každá skupina má určitou formální a neformální strukturu. Z hlediska formální struktury lze mezi její vlastnosti, které mají vliv na celkovou motivaci pracovníka, zařadit následující: velikost skupiny, složení skupiny, hierarchie statusů, technologie, povaha práce, prostorové umístění a separace, sociální atmosféra, hierarchie autority ve skupině, výkonové normy, formy a systémy rozdělování za práci, symbolizace statusů, velikost organizace a velikost jejich substruktur, postavení pracovníka v hierarchii řízení, ale i povaha komunikace. Pracovní motivace je ovlivněna i strukturou neformální, která je postavena na uspokojování individuálních potřeb členů skupiny (uspokojení sdružovacích potřeb, zajištění pocitu identity, sebepoznání, zajištění bezpečí, pocit moci a jistoty vůči vnějšímu ohrožení, informace atd.).

Je třeba se ještě zmínit o pracovní morálce a pracovní ochotě. Pracovní morálka je mnoha autory pokládána za jeden z důležitých aspektů hodnocení pracovní a také za jeden z hlavních cílů řízení organizační jednotky. V rámci pracovní morálky chápané jako aktuální stupeň spontánní aktivity jedince a orientace celé jeho osobnosti na plnění pracovních úkolů, jak uložených zvnějšku, tak vytyčené vlastním, osobním rozhodnutím provádějícího jedince se rozlišují dva základní hodnotící aspekty: pracovní výkonnost a pracovní ochota. Pracovní ochota je chápána v úzké souvislosti s pracovní motivací a se vztahem k práci, pracovní výkonnost jako schopnost a motivace dosahovat určitých pracovních výsledků (Vtípil, 2005).

2 Postoje k práci a pracovní spokojenost, determinanty-činitelé

Postoje jsou obvykle vymezovány jako pohotovosti k jednání, tedy pojmem, který souvisí s psychologickým konceptem motivace. Avšak existují rozdíly mezi pojmy motiv a postoj: motivy vyjadřují psychologický cíl či účel jednání, kdežto postoje jak vnitřní vztahy hodnocení se mohou navenek projevovat ve způsobu chování (k lidem, kterých si vážíme, se chováme s úctou a obdivem) a motivy mohou být jejich průvodními jevy (např. vyhraněně pozitivní vztah ke spravedlnosti,kdy spravedlnosti je přisuzována vysoká hodnota, může být provázen motivem hájit spravedlnost, postavit se i na obranu cizí spravedlnosti, bojovat proti bezpráví atd.). Motivy a postoje spojují jejich společné emoce. Způsob chování je však také určován situací, ve které se jeho subjekt nachází, nicméně příslušný postoj ho dokresluje, např. způsob agresivního chování je také dotvářen postojem k jeho objektu.

Postoj může být definován jako tendence či predispozice individua k určitému způsobu hodnocení určitého objektu nebo symbolu takového objektu.. Hodnocení spočívá v připisování vlastností, které mohou být umístěny podél kontinua „žádoucí – nežádoucí“, nebo „dobrý – špatný“ (Nakonečný, 2005).

Postoje zahrnují všechny komponenty psychiky: kognitivní, emocionální a snahovou. Výraznými znaky postojů je polarita, vyjádřená dimenzí krajně pozitivního – krajně negativního postoje, a subjektivní významnost, podle níž se rozlišují postoje centrální (vztahují se k významným objektům) a periferní. Je prokázán rozdíl mezi hodnotícím vztahem jedince a jeho reálným chováním. Postoj, který člověk zaujímá, se v konfrontaci se společenskými zvyklostmi, s hrozbou sankcí a v podmínkách vyžadované konformity nemusí projevit v chování (Štikar, Rymeš, Riegel, Hoskovec, 2003).

Za základní vlastnosti postojů se pokládají zejména jejich:

· modalita (pozitivní, negativní, neutrální postoj);

· intenzita, tj. síla (v kontinuu od naprosto neutrální k naprosto pozitivnímu postoji);

· trvalost a odolnost (vůči změnám, která souvisí s jejich intenzitou – intenzivní postoje jsou vůči změnám nejodolnější).

Vedle toho rozlišujeme druhy postojů, a to z těchto hledisek:

· Z hlediska obsahu, resp. předmětu (např. postoj k druhému pohlaví, k vlasti, k práci atd.);

· Z hlediska subjektivního významu. Tyto se dále dělí na postoje centrální a periferní. Centrální vyjadřují vztahy subjektu k pro něj významným objektům, jako jsou jeho nejbližší osoby a dominantní životní hodnoty. Periferní vyjadřují vztahy k méně důležitým objektům.

Slovy vyjádřené postoje lze označit jako mínění, které je předmětem četných výzkumů postojů, umožňující jejich měření, jehož podkladem jsou postojové škály.

Komponenty postoje jsou: emocionální, kognitivní a behaviorální, tj. skladba psychických funkcí vystupujících v procesu geneze hodnocení, ale i vyjádření postoje.

2.1 Funkce postojů

Z faktu, že intenzivní postoje jsou velmi rezistentní vůči změnám, ať už je zdrojem takových změn přímá osobní zkušenost, nebo přímo o změny usilující sociální komunikace, vyplývá, že intenzivní a centrální postoje mají význam ve vnitřní organizaci psychické činnosti. Tato organizace je zásadně ego-vztažná či ego-centrická, směřuje totiž k udržování pozitivního sebehodnocení, které je předpokladem vnitřní psychické integrity.

D. Stahlberg a D. Frey rozlišili následující funce postojů:

· Ego – defenzivní: je to nejdůležitějsí, již zmíněná funkce postoje udržující vnitřní psychickou integritu a projevující se zejména racionalizací činů a projekcí vlastních negativních vlastností na jiné osoby.

· Vyjádření vlastních hodnot a seberealizace: jedinci mají potřebu vyjádřit některé své postoje, které reprezentují jejich centrální hodnoty, jichž si zvláště váží, nebo důležité složky svého sebepojetí; tak se mohou například aktivně angažovat např. v boji za lidská práva bez ohledu na to, co tomu říkají jiní.

· Instrumentální, utilitární, adaptivní: projev postoje může napomáhat k dosahování žádoucích cílů nebo vyhnutí se nesnázím; lidé vědí, že podobnost postojů vyvolává často vzájemnou sympatii mezi jejich subjekty, a pak je funkční vyjádřit postoje, které mají lidé, jejichž přízeň chceme získat; patří sem i předstírání ideových postojů, aby se dosáhlo výhod, které poskytuje vládnoucí politická strana. Ve skutečnosti tu jde o nepravdivou účelovou sebeprezentaci.

· Kognitivní a ekonomická funkce: postoje pomáhají strukturovat jinak chaotický svět, a tak se v něm orientovat. Na základě dosavadních evaluací nám postoje umožňují kategorizovat další zkušenosti, resp. dosavadní kategorie korigovat a tak zjednodušovat komplexní svět a lépe mu rozumět; tak umožňují i různá očekávání.

Jak již bylo zmíněno, postoje vyjadřují naše apetence a averze, tj. to, co se nám líbí, co chceme, a to, co se nám nelíbí a nechceme, to, po čem toužíme a to, čemu se vyhýbáme.

2.2 Utváření postojů

Vysvětluje se principy učení, tzn. vlivy individuální zkušenosti, a to jak bezprostřední, tak zprostředkované, například v komunikaci s jinými lidmi, vlivem masmédií atd. V podstatě tedy jde o vliv zkušenosti s objekty, se kterými se setkáváme. Tento vztah mezi postoji a zkušenostmi je oboustranný: zkušenost postoje produkuje, ale také již vytvořené postoje ovlivňují získávání zkušeností, protože – podobně jako zájmy – zaměřují naše vnímání a myšlení a ovlivňují naše cítění. Utváření hodnot probíhá shodně se zákony instrumentálního učení. Ve výsledku tohoto učení se rovněž utváří instrumentální oceňování našeho chování, které se stává dobré pro dosahování jedněch cílů a špatné z hlediska jiných cílů. Podle A. Tkaczykové, která utváření postojů v procesu učení zkoumala, „přinejmenším některá z takových hodnocen jako „dobré“, „správné“, „pěkné“ plní funkci zpevnění“, což tedy znamená, že jako pozitivní a negativní hodnoty vystupují již v procesu klasického a instrumentálního podmiňování odměny a tresty, které subjekt zakouší a kterými se učí, že některé situace a způsoby chování jsou pro něj „dobré“ a jiné „špatné“; tak se orientuje ve světě objektů na základě zobecněných zkušeností.

V sociální psychologii uváděná behaviorální komponenta postoje, vyjadřující tendenci chovat se v souladu se svými postoji, ovšem nezřídka naráží na četné vážné překážky a nemůže být realizována, takže dochází nejen k tomu, že člověk své postoje za určitých okolností tají, ale že se i chová v rozporu s nimi. Také tyto rozpory mezi postoji a způsoby chování jsou dobře vysvětlitelné principy učení, přesněji řečeno, z vlivu očekávaných trestů (ať už jako takových, nebo trestů ze ztráty odměn). Obecně řečeno se zde uplatňuje postoj k vlastnímu chování ovlivněný situačním významem chování čili zřetelem k jeho důsledkům projevujícím se jeho možným potrestáním; jinak řečeno, jde tu o možné behaviorální důsledky, o vlastní zhodnocení důsledků vlastního chování.

Rozhodující pro to, zda chování subjektu bude v souladu s jeho postoji, je tedy postoj k vlastnímu chování, který se opírá o zhodnocení jeho významu o možných negativních důsledků. Empiricky je zjištěno, že někteří jedinci vykazují větší konzistenci svých postojů a chování než jiní. D. Stahlberg a D. Frey to vysvětlují těmito faktory:

· „Self monitoring“ a tzv. „objektivní sebepozornost“: osoby s malou mírou sebemonitorování, jejichž soc. chování vychází z vlastních pocitů a smýšlení, vykazují větší souvislost mezi svými postoji a chováním než osoby s vyšším stupněm sebemonitorování, které se více orientují na mínění svých partnerů interakce a na situační podmínky. První preferují situace, kde mohou otevřeně vyjádřit své postoje; podobně se chovají osoby s vyšší mírou tzv. objektivní sebepozornosti, které jsou více zaměřené na vlastní ego a vlastní city; je tu naznačena možná korespondence těchto konceptů s koncepty expresivního a adaptivního chování a s typy, resp. faktory introverze a extraverze.

· Sebekonzistence: jen u osob, které své vlastní chování v různých situacích popisují jako konzistentní, může být pozorována užší souvislost mezi postoji a chováním. Naopak u osob, které samy sebe charakterizují jako relativně inkonzistentní ve svém chování, lze očekávat jen malou korelaci mezi postoji a chováním. Konzistence chování v minulosti souvisí se vztahem mezi postoji a chováním více než minulá variabilita chování ve srovnatelných situacích.

Postoje určitým způsobem vylaďují psychiku člověka, protože jsou spojeny s uskutečňováním a očekáváním toho, co je dominantou lidských vztahů ke skutečnosti, tj. hodnot; s přijímáním jedněch a odmítáním jiných hodnot jsou spojeny lidské touhy, naděje i obavy z hrozeb a ze zklamání. Postoje usměrňují naši pozornost, myšlení, cítění, i to, co si pamatujeme a vnímáme, souvisí s našimi postoji. Podobně jako zájmy také selektují naši pozornost, dynamizují a modifikují naše myšlení. Mají nesporný vliv na tyto psychické funkce: na myšlení; na zapamatování a na cítění.

Změny postojů: již z faktu, že postoje jsou produkterm učení, plyne, že se mohou vlivem nových zkušeností měnit. Existuje dvojí zdroj těchto změn, a to buď: přímá zkušenost (zejména traumatické zážitky) nebo zprostředkovaná zkušenost. Obvykle se uvádí tyto činitelé změn postojů:

· vliv prostředí;

· traumatické zkušenosti;

· protikladné osobní zkušenosti;

· zrání osobnosti;

· vliv masmédií a zejména tzv. persuazivní komunikace.

Relativně snadné jsou změny v pozitivní či negativní dimenzi postoje, vzácnější jsou radikální změny od jednoho pólu k druhému (tzv. konverze) (Nakonečný, 2005).

2.3 Postoje k práci a organizaci

Významnou součástí systému postojů jedince jsou také jeho postoje vztahující se k práci a jejím podmínkám. Pracovní postoje se vztahují k širokému okruhu problémů souvisejících se zařazením pracovníka v organizaci. Orientačně je lze rozdělit do několika skupin:

· postoje k organizaci (postoje k cílům organizace, k personální politice, k systému sociální péče, k organizační kultuře, k vrcholovému managementu apod.);

· postoje k nadřízeným (postoje vyjadřující vztah k jejich odbornosti, převažujícímu způsobu jednání s lidmi, k charakterovým vlastnostem apod.);

· postoje k pracovní skupině (postoje k úrovni mezilidských vztahů, postoje k sociálnímu klimatu, k úrovni kooperace apod.);

· postoje k práci a jejím podmínkám (vztah k obsahu práce, k fyzikálním podmínkám práce, k platu apod.);

· postoj k mimopracovním podmínkám práce (postoje k bydlení, k dojíždění do zaměstnání apod.).

Postoje v rámci jednotlivých okruhů i mezi nimi mohou být výrazně konzistentní v závislosti s projevovanou spokojeností nebo nespokojeností v organizaci. Silně nespokojení pracovníci, demonstrující tendenci odejít z organizace, prokázali v provedených analýzách vysoce homogenní trs nepřiznivých postojů.

Psychologicky důležitým aspektem je také funkce pracovních postojů. Katz rozlišuje tyto čtyři funkce:

· Adjustační funce – pomáhá pracovníkovi zvládnout nové prostředí. Příznivé zkušenosti po příchodu do organizace usnadní tvorbu postojů k nadřízeným, spolupracovníkům a k organizaci.

· Sebeochranná funkce – pomáhá uchránit osobní image. Jestliže se pracovník nachází v situaci, která ohrožuje jeho sebevědomí, vytvoří obranné postoje ve vztahu k lidem nebo k podmínkám, které takovou situaci vytvářejí. Brání se tak vnitřním konfliktům.

· Hodnotově expresivní funkce – tendence slovně vyjadřovat své postoje k hodnotám, které jedinec považuje za důležité. Nadřízený může verbálně demonstrovat svůj názor na kvalitu práce před pracovníky, kterí nevykonávají svou práci podle jeho očekávání.

· Funce poznatková – postoje pomáhají vytvářet kritéria, která umožňují orientaci ve světě kome nás. To se týká také světa práce každého z nás, který se skládá z lidí, objektů a událostí, jenž mají určitý význam, hodnotu a řád.

Drenth, Thierry a Wolff přisuzují značný význam sledování postojů zaměstnanců zvláště v organizacích, využívajících participativních forem řízení. Uvádějí některé typy problémů, kdy je vhodné znát a přihlížet k postojům zaměstnanců. Jedná se o takové zásadní momenty v chodu organizace jako jsou: změna firemní kultury, úprava stávajících výkonových a sociálních norem, zavádění inovačních změn, všechna zásadní rozhodnutí managementu, řešení aktuálních vážných situací apod. Dosavadní zkušenosti ukazují, jak cenné je zpracování „postojových map“ jednotlivých skupin pracovníků v případě přípravy a zavádění inovačních změn v organizaci pro hledání  vhodných strategií a způsobů řízení takových změn (Štikar, Rymeš, Riegel, Hoskovec, 2003).

V organizačním kontextu jsou relevantní postoje zkoumány jako otázky pracovní spokojenosti, pohotovosti k identifikaci s prací nebo organizací.

K. Sonntag a N. Schaper chápou postoje jako druh personálních podmínek pracovního chování a výkonu. Zdůrazňují, že uvedené druhy postojů hrají důležitou roli ve spojení s pracovní motivací a tím i s pracovním výkonem, se setrváváním v organizaci a s tělesným i psychickým vyladěním. Obecně řečeno, postoje k práci se pohybují v kontinuu od pólů „práce jako nepříjemné nutné zlo“ a „práce jako nejvyšší životní smysl“; přirozeným postojem je chápání práce jako jednoty zátěže a povinnosti, jako prostředku zajišťování podmínek existence, případně jako jeden z důležitých zdrojů seberealizace. Jako velmi důležité se jeví sociální postoje na pracovišti, tj. postoje mezi spolupracovníky a mezi nadřízenými a podřízenými, a to zejména ve spojení se sociálními interakcemi uvnitř organizace.

Na význam postojů pro řízení sociálních zdrojů organizace poukázal výstižně M. Armstrong, podle něhož výzkumy postojů „mohou ukázat, kde je třeba změnit personální politiku a personální činnosti, a mohou také vytipovat oblasti, kde musí organizace učinit určitá opatření a pokusit se tak změnit postoje“.

Armstrongovo znázornění možných změn postojů:
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Z hlediska optimálního fungování organizace platí, že základní podmínkou takového fungování jsou dva vzájemně související fenomény, které musí být také hlavním předmětem personálního managementu:

· vytváření a udržování vysoké úrovně zájmové integrace zaměstnanců s cíly a řízením organizace a

· působení na vytváření a udržování vysoké úrovně integrace uvnitř pracovních skupin, která se týká cílů a spolupráce.

V této souvislosti můžeme také hovořit o dvojí rovině soudržnosti:

· soudržnosti zaměstnanců s organizací a

· soudržnosti uvnitř pracovních skupin.

Z uvedeného vyplývá, že se tu jedná o utváření a fungování zvláštní kategorie sociálních postojů. Faktor soudržnosti zaměstnanců s organizací označuje M. Armstrong jako oddanost a charakterizuje ji jako „míru vazby a loajality zaměstnance k organizaci“ a spolu s jiným autorem soudí, že ji tvoří následující složky: identifikace s cíli a hodnotami organizace, touha náležet k organizaci, ochota vyvíjet úsilí v zájmu organizace.

V souvislosti s uvedeným je však nutno odlišit oddanost k práci a oddanost k organizaci, neboť obojí nemusí jít ruku v ruce; člověk může být oddán své práci a současně být nespokojen se sociálním klimatem organizace, může si zaujatě hledět své práce, ale nemusí být ochoten činit nic nad to, co je v zájmu organizace. Oddanost své práci znamená současně pracovní spokojenost, pokud je subjektu umožněno, aby se své práci věnoval tak, jak si přeje, ale pracovní spokojenost nemusí znamenat současně oddanost práci; oddanost práci je podmíněna hlubokým uspokojením z práce samé, kdežto pracovní spokojenost může vycházet i z nenáročné, lehké práce právě pro tyto její charakteristiky (Nakonečný, 2005).

2.4 Pracovní spokojenost jako psychologický problém

Pracovní spokojenost chápeme jako vnitřní psychický stav, jako pocit jedince, odrážející míru a kvalitu saturování, tedy uspokojování jeho potřeb při pracovní činnosti, kterou vykonává. Je součástí celkového pocitu životní spokojenosti. Spokojenost v práci je mnohorozměrný sociální jev, který zahrnuje aspekty psychologické, ekonomické, sociologické, právní, organizační, pedagogické a zdravotní.

Celková spokojenost s prací zahrnuje různé "dílčí" spokojenosti. Mezi oběma existuje závislost - celková spokojenost ovlivňuje, a dost zásadně určuje úroveň spokojenosti s jednotlivými faktory práce. Spokojenost s dílčími faktory práce a pracoviště přispívá k celkové spokojenosti. Ukazuje se, že lidé s vysokou mírou nespokojenosti mají výraznější tendence být nespokojenější i s jednotlivými stránkami práce, jsou mnohem kritičtější při jejich posuzování.

Pocit pracovního uspokojení je pocitem výsostně individuálním, a jako k takovému je třeba k němu přistupovat a hodnotit ho. Stejně tak individuální je soubor potřeb, jejichž uspokojení je podmínkou k dosažení pocitu pracovní spokojenosti u konkrétního jedince. V odborné literatuře bývají uváděny nejčastěji: potřeba uznání, potřeba sebeuplatnění, potřeba sociálního kontaktu, potřeba stimulace, informovanosti, znalosti a porozumění a potřeba jistoty. Je prokázáno že existuje úzká souvislost mezi spokojeností v práci a celkovou životní spokojeností. Pracovník si přináší do práce svůj celkový pocit životního uspokojení nebo neuspokojení, který je zpětně ovlivňován spokojeností nebo nespokojeností v práci. Lidé nespokojení s prací bývají obvykle nespokojeni i se situací v rodině, s poměry, se svým životem. Jsou obvykle méně sociabilní, nestálí, podrobivější. Různé výzkumu ukázaly, že spokojení pracovníci zdůrazňují především činitele týkající se práce samé, kdežto nespokojení vyzdvihují spíše okolnosti kolem práce. Z toho se usuzuje, že skutečné pracovní uspokojení mohou zajistit pouze složky tzv. vnitřní motivace, tj. podněcování radosti z práce, tvůrčího přístupu k práci.

Pracovní spokojenost představuje cílový (žádoucí) stav. Její dosahování je permanentním procesem uspokojování jedněch a utváření dalších potřeb. Spokojenost a nespokojenost si můžeme představit jako dva konce kontinua, v němž se každá osoba pohybuje. Celková spokojenost nebo nespokojenost je výslednicí dynamické souhry dílčích uspokojení a frustrací. Člověk může být spokojen s platem a s pracovním zařazením, ale ne s nadřízenými, se sociálním prostředím atd. Stejně tak je třeba odlišit spokojenost s prací a spokojenost se zaměstnáním. Člověk může být spokojen se svým povoláním, s konkrétní pracovní situací však nikoli.

Pojem pracovní spokojenosti můžeme tedy chápat:

· v širším smyslu jako rys osobnosti pracovníka, který se vztahuje k pracovním podmínkám, tj. spokojenost v práci;

· v užším smyslu se jedná o spokojenost s prací, tj. spokojenost s nároky na plnění pracovních úkolů a s pracovními úkoly zvláště, ale také o odměnu za vykonanou práci, o její prestiž atd. 

(http://www.branavzdelani.estranky.cz/clanky/clanky/pracovni-spokojenost---mnohorozmerny-pojem)
Dvoufaktorová teorie pracovní spokojenosti F. Herzberga reflektuje na výše zmíněný rozdíl mezi být spokojen s prací a být spokojen v práci. Pracovní spokojenost je tedy spokojenost s prací, s jejím obsahem, a to je relativně nezávislé na spokojenosti či nespokojenosti v práci, tj. s pracovním prostředím. Autor této teorie použil příměru: u motivátorů jde o člověka, o jeho seberealizaci, růst, kdežto u frustrátorů jde o vyhnutí se strastem, o animální stránku člověka (Nakonečný, 2005).

Jiné pojetí pracovní spokojenosti v případě, kdy je pracovní spokojenost příčinou , nebo důsledkem pracovního výkonu (nebo obojí):

· orientace na potřeby (motivačně) – orientace na pobídky (situačně);

· jednotlivá pracovní spokojenost – celková pracovní spokojenost;

· prac. spokojenost jako přechodný stav – prac. spokojenost jako časově stabilní reakce;

· orientace na minulost – orientace na budoucnost.

Jednoduchý a pozoruhodný model pracovní spokojenosti podal E. A. Locke. Podle něho je pracovní spokojenost důsledkem určitých činitelů a současně příčinou absentismu, setrvávání nebo měnění práce (fluktuace) a výdělku, přičemž lze její míru vyjádřit mírou rozdílu v očekávané a skutečné pracovní situaci násobené mírou významností zjištěného rozdílu. Locke sám podal tuto definici pracovního uspokojení: „Uspokojení z práce může být definováno jako příjemný nebo pozitivní emocionální stav, rezultující z ocenění vlastní práce nebo pracovních zkušeností“. Spolu s jinými však rozlišil pracovní spokojenost („job satisfaction“) a pracovní zaujetí („job involvement“), tj. „být prací zaujat, nebo zcela absorbován“ (Nakonečný, 2005).

Každý člověk usiluje především o jistotu, nejen materiální či finanční, ale obecnou. Přesto se často jako incentiva - "všelék" uvádí finanční ohodnocení pracovníka. Přitom výzkumná zjištění, ale i praktické poznatky dokazují, že samotné finanční zajištění je jen jedním z prostředků k dosahování pracovní spokojenosti, avšak samo o sobě není schopno zajistit spokojenost pracovníka. Zajímavá práce, umožňující využívat pracovníkovi jeho schopnosti, dovednosti, zkušenosti, pozitivní přijímání skupinou, vlídné zacházení, stimulující způsob komunikace ve skupině a další "nehmotné" faktory nelze nahradit penězi. Praxe navíc dokazuje, že s jistou výší platu končí jeho působnost jako incentivy. Finanční ohodnocení práce proto nelze hodnotit jen samo o sobě. Nezřídka bývá vnímán jako symbol úspěchu nebo neúspěchu, statusu, prestiže, společenského postavení, šikovnosti jedince "vydělat peníze".

Pracovní spokojenost úzce souvisí s motivační sférou jedince. Představuje kvalitativní složku výkonu jedince či skupiny. Motivační sféru jedince tvoří složitý komplex vnitřních pohnutek, které ve spojení s vnějšími incentivami a situací aktivizují a zaměřují jedincovo chování a jednání.

2.5 Psychologické zdroje pracovní spokojenosti

Psychologickým zdrojem pracovní spokojenosti může být vše, co jedinec vnímá a prožívá jako satisfaktory potřeb, které souvisí s jeho pracovní činností. Tyto procesy, jevy, vztahy, situace přímo i zprostředkovaně ovlivňují jeho prožívání, chování, postoje k práci. Na utváření pocitu pracovní spokojenosti se podílí vždy komplex činitelů z různých zdrojů.

Například kromě tvořivosti, pro kterou konkrétní pracovní zařazení vytváří podmínky, ovlivní spokojenost pracovníka i to, zda bude současně ostatními členy skupiny sociálně uznáván, zda zrovna tvořivost je silnou stránkou jeho schopností, zda u něho převládá zaměřenost na výkon, na vztahy či na sebe, finanční ocenění vykonávané práce apod. 

(http://www.branavzdelani.estranky.cz/clanky/clanky/pracovni-spokojenost---mnohorozmerny-pojem).

Téma pracovní spokojenosti je stále předmětem výzkumu a úvah. G. Neuberger a M. Allerbecková spatřují podstatu pracovní spokojenosti v postojích k různým aspektům pracovní situace, z nichž mnohé mají vysloveně sociálně-psychologickou povahu. Jedná se o následující postoje pracujících k různým aspektům pracovní situace: moji kolegové, můj nadřízený, moje činnost, mé pracovní podmínky, organizace a její vedení, možnosti mého vývoje, můj plat, pracovní doba, zajištěné pracovní místo. Zdá se, že je to úplný seznam všech podstatných činitelů postoje zaměstnance k práci, resp. jeho pracovní spokojenosti, který má tu výhodu, že může být dobrým východiskem empirického výzkumu opírajícího se o měření postojů (Nakonečný, 2005).

Faktory ovlivňující pracovní spokojenost

Význam faktorů a pořadí jejich důležitosti na utváření spokojenosti/nespokojenosti je proměnlivé a závisí na okolnostech, jež jsou dány:

· specifiky práce v určitých oblastech společenské praxe (např. odlišnosti práce v hutnictví, zdravotnictví, školství);

· specifiky jednotlivých profesí a prostředí, v němž jsou vykonávány (např. chemik ve výrobním provozu nebo ve výzkumu);

· specifiky individuálními v závislosti na osobních preferencích (např. větším důrazem na kvalitu mezilidských vztahů, než na platové ohodnocení práce). 

Významnou skupinu faktorů, které ovlivňují pracovní spokojenost a jsou na pracovníkovi nezávislé, tvoří faktory vnější. Mezi ně můžeme zařadit: finanční ohodnocení, samotnou práci, pracovní postup, způsob vedení, pracovní skupinu, pracovní podmínky apod. (Štikar, Rymeš, Riegel, Hoskovec, 2003).

Mezi základní faktory (incentivy), které ovlivňují pracovní spokojenost patří především: profesionální činnost, interpersonální vztahy, které při ní mezi pracovníky vznikají, osobnost pracovníka a konkrétní podmínky (situace), v nichž se činnost realizuje.
Vztah člověka k práci je specifickým odrazem jeho aktuálních interakcí se skutečností. Každý jedinec vnímá, uvědomuje si, zaujímá postoj k činnosti, ostatním jedincům ve skupině, konkrétním podmínkám. Subjektivní prožitek působení činnosti, vztahů a konkrétních podmínek aktivizuje psychiku jedince, ten se rozhoduje a jedná. O svém výkonu získává zpětnou vazbu. V podmínkách společné činnosti, která je pro daný výkon příznačná, činnost jedince nemůže být zaměřena pouze k vykonání pracovního úkolu, k podání určitého výkonu (jak je tomu u individuální činností), ale musí současně brát v úvahu součinnost, spolupráci či pouhou přítomnost dalších osob, které na "jeho" výkonu nějakým způsobem participují. O tom, že konfliktní, napjaté interpersonální vztahy ve skupině se "podepíší" na pracovní spokojenosti členů skupiny, asi není třeba diskutovat.

V organizovaných skupinách je nutno - kromě vztahů se členy skupiny, participujícími na činnosti jedince - brát v úvahu i vliv mechanismů skupinové dynamiky, jako je způsob komunikace ve skupině, skupinová koheze, stupeň rozvinutosti skupiny aj., které ovlivňují formování interpersonálních vztahů ve skupině. Všechny tyto (a další) sociální vazby, vznikající mezi pracovníkem a jeho nejbližším sociálním prostředím přímo či zprostředkovaně ovlivňují utváření pocitu pracovní spokojenosti člena pracovního týmu. V každém z uvedených zdrojů existují faktory, které pracovní spokojenost ve větší či menší míře ovlivňují.
Faktory, související s vlastní pracovní činností:

Pro účely ovlivňování pracovní spokojenosti nás bude zajímat především co je objektem a cílem činnosti, jaký je její výsledek, její začlenění v systému činností v organizaci? Jaké je společenské ocenění (společenský status) vykonávané práce, povolání? Výzkumy veřejného mínění ukazují na existující rozpor - zatímco např. povolání vysokoškolského pedagoga patří mezi společensky uznávané, v hierarchii finančního ocenění se například uklízečka pohybuje při dolní hranici tohoto kritéria.
Jaký je charakter činnosti? Činnost může být různorodá, monotónní, tvořivá, umožňující samostatnost v přístupu či naopak vyžadující striktní dodržování postupů, s převahou nároků na psychickou či fyzickou stránku apod. Záleží na osobnostních dispozicích pracovníka, jak ho který z těchto dílčích faktorů uspokojuje. 

(http://www.branavzdelani.estranky.cz/clanky/clanky/pracovni-spokojenost---mnohorozmerny-pojem)
Pracovní postup, povýšení se vztahuje k pracovní kariéře. Je známo, že znalost kariérového růstu, respektive předpokladů pro jeho dosažení, má značný motivační vliv. Povýšení má různorodý vliv, to proto, že existuje v různých formách a nese s sebou odlišné výhody. Z některých výzkumů vyplývá, že na postupu do řídících funkcí si respondenti více cenili zaujetí dané mocenské pozice v podnikové hierarchii, než se stanovenou výší platu.

Mzda nebo plat je důležitým faktorem, který, je-li nepříznivý, silně ovlivňuje nespokojenost v práci. Pro určitý okruh pracovníků je dominantní veličinou, která způsobuje pracovní spokojenost. Finanční ohodnocení práce má značný motivační vliv, vysoký plat či jeho zvýšení nemá dlouhodobější motivační účinek. Pracovník jej rychle akceptuje jako standard náležící k dané profesi a do popředí vystoupí jiné faktory. (Štikar, Rymeš, Riegel, Hoskovec, 2003).
Jsou vztahy v pracovní skupině trvalejšího rázu nebo jsou založeny pouze na emocionální afinitě členů?

Každá sociální skupina, či pracovní tým, prochází ve svém vývoji fázemi od skupiny difuzní, kde vztahy ve skupině nejsou zprostředkovány společnou činností, vztahy mezi členy skupiny se utváří na základě sympatií či antipatií, cíl skupinové činnosti je "součtem" individuálních cílů, a značný význam pro její fungování má role vůdce, až po maximálně rozvinutou skupinu, s rozvinutou dělbou práce, a z ní vyplývajícími vztahy mezi členy, ustálenými formami komunikace, s výrazným pocitem příslušnosti "skupina my" a "skupina oni", s vůdcem v roli koordinátora skupinových aktivit a cílů. Můžeme předpokládat, že u rozvinutějších skupin budou předpoklady pro pracovní spokojenost daleko příznivější, než u skupin sotva vzniklých, formujících se.

Jaké vztahy v pracovní skupině převládají - kooperace, soutěžení nebo soupeření? O charakteru vztahů mezi členy skupiny rozhoduje především to, jak se v chování každého člena skupiny projevují tendence k sebeprosazení a ke kooperaci. Můžeme se setkat s jedinci, u nichž převládá výrazně tendence k sebeprosazení při minimální potřebě kooperovat. Důsledkem takového přístupu je většinou soupeřivý vztah. Naopak, styl jednání, kdy jedinec projevuje minimální potřebu k sebeprosazení a výraznou snahu o kooperaci, je stylem přizpůsobivým. Minimální snaha o kooperaci i sebeprosazení je charakteristická pro vyhýbání se sociálnímu kontaktu či společnému řešení problému. Výrazná tendence k sebeprosazení i ke kooperaci je příznačná pro integrující přístup k interpersonálním vztahům, společné činnosti, k řešení problémů.

Jaký je způsob komunikace ve skupině? Komunikační struktura ovlivňuje nejen rychlost a přesnost komunikace, ale i spokojenost členů skupiny.

Jaký je styl vedení skupiny? Nejčastěji jsou uváděny tři styly vedení skupiny autoritativní, liberální a demokratický. U jednotlivých stylů jsou pak uváděny jejich přednosti i nedostatky ve vztahu k výkonnosti skupin, ke spokojenosti členů ve skupině, ke skupinové atmosféře. Každé takové hodnocení však kulhá, není-li konkrétní styl vedení posuzován v návaznosti na konkrétní pracovní situaci, či pracovní činnost (http://www.branavzdelani.estranky.cz/clanky/clanky/pracovni-spokojenost---mnohorozmerny-pojem).

Způsob vedení pracovních skupin je úzce spjat s osobností manažera a stylem řízení, který preferuje nebo situačně využívá. Existují dvě dimenze způsobu vedení, které příznivě ovlivňují pracovní spokojenost: zaměření manažera na své podřízené a participativní řízení. Je prokázáno, že vytváření participativního klimatu v pracovním týmu má větší vliv na spokojenost, než účast na dílčích a specifických rozhodnutích (Štikar, Rymeš, Riegel, Hoskovec, 2003).

Jaká je pozice jedince ve skupině, ve společenské dělbě práce? Zatímco formální pozice člena ve skupině bývá stanovena např. organizační normou, a je tudíž trvalejšího rázu, jeho neformální pozice je proměnlivá, závislá na charakteru společné činnosti, a místa jedince ve společenské dělbě práce. Mít ve skupině, její činnosti "svoji parketu", být v něčem pro skupinu "nenahraditelný" bývá významným faktorem při utváření pocitu pracovní spokojenosti členů skupiny (http://www.branavzdelani.estranky.cz/clanky/clanky/pracovni-spokojenost---mnohorozmerny-pojem).

G. Wiswede zdůrazňuje vliv pracovní spokojenosti na organizační klima. Výsledky výzkumů této problematiky naznačují že je-li někdo spokojen s některými důležitými podmínkami své práce, bude pravděpodobně spokojen i s ostatními podmínkami, což naznačuje, že existuje obecný faktor pracovní spokojenosti, který se ovšem projevuje vazbami na znaky pracovních podmínek a rysy osobnosti (Nakonečný, 2005).

Faktory, související s osobností pracovníka 

Dalším okruhem faktorů, které více či méně prokazatelně ovlivňují pracovní spokojenost jsou osobnostní faktory. Jedná se zejména o: věk, pohlaví, vzdělání, rodinný stav, pracovní zkušenost, profesionální úroveň, intelekt a soubor schopností.

Důležitá je však také dominující zaměřenost pracovníka. Které hodnoty preferuje? "Motorem" našeho konání (a potažmo naší pracovní spokojenosti) bývá celá řada motivů. Podle dominujících motivů našeho jednání se může u pracovníka projevit zaměřenost na sebe (práce mne uspokojuje proto, že v ní mám možnost vyniknout, prokázat své osobnostní kvality), nebo zaměřenost na výkon (uspokojení mi činí vlastní činnost), nebo zaměřenost na vztahy (kdy uspokojení nacházím ve vytváření pozitivních interpersonálních vztahů ve skupině, jíž jsem členem).

Jaký je převládající přístup pracovníka k ostatním lidem. Pracovník může vnímat sebe, že je "OK" i ostatní, že jsou "OK" (jsem dostatečně sebevědomý a můj přístup k ostatním je přátelský). V tomto případě jsou podmínky pro pracovní spokojenost pracovníka i jeho okolí velmi příznivé. Své pracovní spokojenosti však může pracovník dosahovat přístupem "já jsem OK" a ostatní "nejsou OK". Pro tento přístup je příznačná tendence podceňovat ostatní, což u nich může vyvolat pocity nespokojenosti, nedůvěry, sebepodcenění. Ještě obtížněji dosahují pracovní spokojenosti jedinci, kteří nemají dostatek sebevědomí, jsou závislí na hodnocení okolí, sami sebe hodnotí, že "já nejsem OK". Ke svému okolí pak mohu přistupovat přátelsky, kdy ostatní vnímám jako "lepší" než jsem sám, a míra mé spokojenosti je závislá na jejich hodnocení. Nebo k nim přistupuji, že ani oni "nejsou OK", a podmínky pro pracovní spokojenost prakticky neexistují.

Jaké tendence k řešení převládají u pracovníka v situacích psychické zátěže? K vytváření pocitu pracovní spokojenosti přispívá i to, jak se pracovník je schopen vyrovnávat s psychickou zátěží. K jejich řešení může zvolit agresivní (fyzická, verbální, proti předmětům, osobám), či únikový způsob řešení (únik fyzický, do snění, do nemoci, požívání alkoholu či jiných drog), případně řešit situaci zvýšeným volním úsilím a racionálním jednáním.

Jaká je adaptabilita pracovníka? Adaptabilita je schopnost pracovníka adekvátně se vyrovnávat s novými podmínkami, činnostmi, vztahy. Toto "vyrovnávání se" může mít podobu přizpůsobení si, nebo přizpůsobení se. Lze předpokládat výraznější spokojenost u pracovníků adaptabilnějších. Nutno zároveň počítat s tím, že pocit pracovní spokojenosti ovlivňuje míru naší adaptability - jaká je schopnost pracovníka věrně percipovat - vnímat okolní realitu (www.branavzd).
Obecně lze říci, že jedním z důležitých činitelů pracovní spokojenosti jako spokojenosti s prací je pracovní úspěšnost, její míra, a její opak, neúspěšnost, protože to je významným zdrojem sebehodnocení (Nakonečný, 2005).
Faktory, související s konkrétními podmínkami, v nichž pracovní činnost probíhá

Jedná se o konkrétní fyzikální, časové, organizační, materiální a další podmínky, jako jsou např.: směnnost, nemožnost dodržet rytmicitu práce a odpočinku, relativně vyšší četnost výskytu problémových či konfliktních situací, nebezpečí ohrožení zdraví, života, nutnost utajovat informace o práci, pracovním zařazení, rizikovost vykonávané činnosti, složitost pracovních zařízení, ne vždy odpovídající materiální podmínky, apod.

2.6 Ovlivňování pracovní spokojenosti

Pocit pracovní spokojenosti je záležitost individuální a subjektivní, a záleží proto na aktivitě každého jednotlivce, co pro svůj pocit pracovní spokojenosti chce udělat a dělá. Jeho okolí mu pak k tomu může vytvářet lepší či horší podmínky. Vytváření podmínek pro pracovní spokojenost podřízených by mělo být součástí řídící činnosti vedoucích pracovníků na všech úrovních. I když univerzální návod, čím ovlivňovat pracovní spokojenost pracovníků, neexistuje, praktické zkušenosti i výzkumy ukazují, že nezastupitelnou roli při ovlivňování pracovní spokojenosti jednotlivců i skupin má komunikace. Komunikovat, aktivně naslouchat, snažit se porozumět, umět poskytovat objektivní a včasnou zpětnou vazbu - jsou dovednosti, bez nichž lze pocit pracovní spokojenosti dosáhnout jen opravdu stěží.

K ovlivňování pracovní motivace se můžeme zejména v manažerské literatuře setkat s různými manažerskými technikami, JAK: stimulovat, úkolovat, hodnotit, poskytovat zpětnou vazbu, odměňovat, asertivně komunikovat, zainteresovávat členy skupiny na řešení problémů, vytvářet efektivní pracovní týmy apod. I když účinnost těchto doporučení je v praxi ověřena, jejich využívání v řídící praxi obvykle přináší sice rychlý, avšak většinou krátkodobý efekt. Jejich využívání se může změnit v nástroje manipulace s podřízenými. Z čeho pramení obliba jejich využívání? To, že jsou obvykle psány srozumitelnou formou, s jednoznačnými doporučeními způsobem "když"..."tak". A co hlavně, umožňují každému vedoucímu pracovníkovi zůstat ukrytý za rolí šéfa. Dosud totiž v řadách vedoucích pracovníků přetrvává hluboce zakořeněný názor, že projeví-li se šéf jako autentická osobnost, ochotný naslouchat, akceptovat a pozitivně přijímat druhého člověka bez podmínek a etiketování, znamená to jeho profesionální sebevraždu.

A právě přítomnost takových postojů, v nichž se odráží shoda mezi prožíváním a chováním, které vyjadřují ochotu bez předběžného nálepkování přijímat ostatní lidi takové, jací jsou, a v nichž se projevuje ochota a schopnost vcítit se do prožívání a chování ostatních, jsou pro utváření pocitu pracovní spokojenosti nezastupitelné a klíčové. Jejich osvojení a transparentní prezentování lze považovat za základní zdroj při vytváření pracovní spokojenosti.

(http://www.branavzdelani.estranky.cz/clanky/clanky/pracovni-spokojenost---mnohorozmerny-pojem)

2.7 Spokojenost a pracovní chování

Manažeři se domnívali, že ovlivňování faktorů, které příznivě utvářejí spokojenost a dosahování vyšší spokojenosti se příznivě promítne v pracovním chování. Ukázalo se však, že tento vztah není vždy ani přímý, ani jednoduchý. Ve vztahu spokojenosti v práci a absentérství se doposud prokázala nejsilnější závislost. Přítomnost nebo neodůvodněná nepřítomnost na pracovišti se ukázala jako dobrý indikátor pro dostatečnou nebo nízkou adaptaci na práci, zájem či nezájem o práci, splnění nebo nesplnění očekávání a s tím spojenou mírou spokojenosti/nespokojenosti v práci. Vyšší pracovní spokojenost je tedy předpokladem pro nižší absentérství pracovníků. Opakující se absentérství je signálem potenciální fluktuace. Nespokojenost s prací odráží ztrátu zájmu o vykonávanou činnost, kterou pracovník řeší odchodem z organizace. Příčiny proč dochází k fluktuaci jsou zpravidla kumulované a mají v individuálních případech odlišnou závažnost. Vztah nespokojenost – fluktuace ovlivňují některé osobnostní a situační faktory. Vztah pracovní spokojenosti a produktivity je velmi nevýrazný. Spokojený pracovník tedy nemusí být nezbytně vysoce výkonný. Předpokládá se, že existují zprostředkující proměnné, které vstupují do vztahu spokojenost – výkonnost a ovlivňují dosažené výsledky. Dosavadní výzkumy poukazují na poměrnou složitost tohoto vztahu, širokou podmíněnost a značnou proměnlivost (Štikar, Rymeš, Riegel, Hoskovec, 2003).

V souvislosti s výše uvedeným vystupuje pojem intrinsická motivace. Je tím míněna motivace, kterou přináší nějaká činnost sama o sobě, např. hra, tedy činnost, kterou subjekt provádí pro uspokojení z ní samé bez ohledu na vnější odměnu. Může to být ovšem i práce, zejména vysoce kvalifikovaná a uznávaná, ale i práce, která je pro její subjekt podstatným zdrojem seberealizace. W. H. Staehle pokládá za jisté, že:

· intrinsicky motivovaná práce koreluje pozitivně se spokojeností a negativně s absentismem a fluktuací;

· autonomie pracovníka koreluje pozitivně s pracovním výkonem i se spokojeností;

· demokratický styl řízení koreluje pozitivně se spokojeností, ale buď pozitivně nebo negativně s pracovním výkonem;

· organizační klima vyznačující se podporou, otevřenou komunikací a autonomií koreluje pozitivně se spokojeností a ve většině případů také s pracovním výkonem. 

Jak již bylo naznačeno, existují různá pojetí vztahu mezi pracovní spokojeností a pracovním výkonem, jedním z nich je model P.C. Smitha a C.J. Crannyho. Odměna a spokojenost mohou vést k většímu pracovnímu úsilí, pracovní výkon pak může vést k větší odměně a k pracovní spokojenosti a oboustranně závislý je vztah záměrného pracovního úsilí a pracovní spokojenosti na jedné a záměrného pracovního úsilí a odměny za práci na straně druhé. Nepočítá se však s případy, které nejsou ojedinělé, totiž s tím, že v práci může být spokojen i lenoch, pracovní spokojenost je však něčím specifickým. Jejím zdrojem je odměna, která je získána za pracovní výkon, a uspokojení z výkonu samého, zejména zasluhuje-li si obdivu sociálního okolí subjektu, neboť je to projev pracovní kompetence a to je zdrojem pozitivního sebehodnocení (Nakonečný, 2005).

Co může zaměstnavatel udělat pro to, aby byli jeho nejlepší zaměstnanci v práci spokojeni a nedali přednost konkurenci? Zajímat se o potřeby svých zaměstnanců. Zásadní roli přitom ani zdaleka nemusí hrát finanční ohodnocení. Pro mnohé lidi je hlavním kritériem ovlivňujícím profesní život celkové uspokojení z toho, co dělají. Pokud budou zaměstnanci postrádat smysl práce, kterou vykonávají, brzy se s podnikem rozloučí. Jak si zaměstnance udržet a přispět nejen k jejich celkové spokojenosti, ale také k lepším pracovním výsledkům?

Znát příčiny nespokojenosti svých zaměstnanců je nutností, pokud chceme uvažovat o tématech jako je pracovní spokojenost, morálka na pracovišti, pozitivní motivace nebo příčiny odchodů zaměstnanců. Naslouchat zaměstnancům a poskytnout jim příležitosti ke komunikaci s manažery. Zajímat se o jejich profesní ambice, cíle a zájmy. Pokud se budou lidé ve firmě cítit bezpečně, řeknou svému nadřízenému i to, co je tíží a případné problémy se mohou řešit namísto toho, aby tito nejlepší lidé opouštěli firmu. Zpětná vazba je předpokladem změn k lepšímu a základem zdravé firemní kultury. Je třeba podporovat důvěru pro komunikaci, ze které budou mít užitek obě strany.

Pracovních úkolů je čím dál víc a zaměstnanci cítí, že požadavky jsou příliš vysoké na to, aby se daly zvládnout ve vymezeném čase. Ti nejlepší z nich práci možná zvládají, a tak jim jsou zadávány další a další úkoly. Déle trvající přetěžování však vede nejen ke ztrátě motivace a frustraci. Zhoršuje se také celkový pracovní výkon a nezřídka se stává, že zaměstnanci prostě musí „vysadit“. Raději, než vlivem přetěžování přijít o ty nejschopnější lidi, je dobré najmout si do firmy někoho dalšího- i kdyby mělo jít jen o přechodnou dobu. Dalším řešením je poskytnout svým zaměstnancům některý z benefitů (http://www.superkariera.cz/poradna/pro-firmy/jak-si-udrzet-ty-nejlepsi-zamestnance.html).

V mnoha českých podnicích se různé systémy odměn staly běžnou součástí motivace. Nejrozšířenějším zaměstnaneckým bonusem u nás jsou příspěvky na stravování. Ty bývají dávány plošně všem firemním pracovníkům ve formě stravovacích poukazů. Výše postavení zaměstnanci dostávají od vedení firmy často k dispozici služební auto, které mohou využívat i pro soukromé účely. Oboustranně výhodný je i příspěvek na životní pojištění či penzijní připojištění. Některé velké akciové společnosti také umožňují svým vysoce postaveným zaměstnancům koupi akcií. Tato metoda má však jednu nespornou sílu. Ze zaměstnanců, kteří vlastní akcie podniku, se v podstatě stávají jeho spoluvlastníci. Jsou tedy o to více motivováni a jejich skutečným zájmem se stane úspěch společnosti, od jejíchž výsledků se pak odvíjí i růst jejich příjmu. Na základě pravidelného hodnocení pracovního výkonu dostávají v některých podnicích jednotliví zaměstnanci benefit body, které se sčítají. Vybrat si je pak mohou v podobě různých odměn, které jsou založeny na individuálním přístupu k potřebám každého zaměstnance. Bývají totiž velmi různorodé. Kromě výše vyjmenovaných bonusů se tak můžete setkat například s poukazy na dovolenou, dárkovými šeky, permanentkami do sportovních zařízení, různými formami rehabilitace a mnohými dalšími odměnami (http://www.superkariera.cz/poradna/pro-firmy/zamestnanecke-vyhody-jsou-ucinnou-motivaci.html).

Pokud chceme zachovat přízeň nejlepších zaměstnanců, je dobré nastavit směrnice zvyšování platu tak, aby byl kladen větší důraz na zásluhy a přínos celé organizaci. V případě, že se přidává všem zaměstnancům rovným dílem, podporuje to ztrátu motivace a snahy o lepší výkon. Způsob odměňování ale musí zůstat průhledný a zaměstnanci mají být informovaní, za jakých okolností mohou dostat přidáno.

Pro většinu lidí je v profesním životě velmi důležitý osobní růst. Doporučuje se poskytnout proto zaměstnancům možnost dalšího vzdělání, ať už půjde o jazykové kurzy nebo semináře zaměřené na rozvoj komunikačních dovedností. Posílí se tím nejen jejich sebedůvěra, ale nabídnou se jim také nové výzvy a příležitosti, které jsou pro osobní spokojenost nepostradatelné.

Když se zamyslíme nad tím, jaký je vztah mezi nadřízeným a zaměstnanci, na konci možná dojdeme k překvapivému zjištění. Lidé sice pracují pro firmu, ale firma by zároveň měla dělat maximum pro ně. To oni totiž stojí za firemním úspěchem, díky nim se firma rozvíjí a prosperuje. Je důležité chovat se proto k zaměstnancům ohleduplně, vstřícně a s respektem. Lidé musí cítit, že jsou důležití a nezbytní pro úspěch celé organizace (http://www.superkariera.cz/poradna/pro-firmy/jak-si-udrzet-ty-nejlepsi-zamestnance.html).

3 Výkonnost, motivace výkonnosti 

Motiv výkonu je zřejmě nejen nejvíce prozkoumaný, ale i pro organizaci mimořádně důležitý motiv činnosti. Alternativní název je výkonová motivace a je zřejmé, že jde o jeden z nejvýraznější ego-vztažných motivů, neboť v podstatě vyjadřuje obecnou touhu po úspěchu, který je zdrojem silně pozitivního sebehodnocení i  obdivu sociálního okolí. Všichni lidé touží po úspěchu, ale mnozí se obávají neúspěchu. Proto síla motivu výkonu je teoreticky dána poměrem touhy po úspěchu ke strachu z neúspěchu a sám motiv výkonu lze pak charakterizovat jako tendenci k různým formám výkonu, mezi něž ovšem patří i tendence k výkonu pracovnímu (Nakonečný, 2005). 

Výkonová motivace = potřeba úspěchu : potřeba vyhnout se neúspěchu

Tento termín poprvé použil německý psycholog H. Heckhausen, který výkonovou motivaci definoval jako snahu jedince zlepšovat se ve všech činnostech, ve kterých je možné uplatnit měřítko kvality a v nichž může jedinec dosáhnout úspěchu nebo neúspěchu (Tureckiová, 2004).

Motiv výkonu je hypotetický konstrukt k vysvětlení inter a intraindividuálních rozdílů ve směru, intenzitě a konzistenci výkonového chování, tj. chování, které směřuje k dosažení nějakého výkonu, například pracovního. Vyjadřuje tendenci k udržování určitého výkonu ve vztahu k zadaným úkolům, která se projevuje několika charakteristickými způsoby, dle síly motivu výkonu. Strach z neúspěchu zeslabuje motiv výkonu, což se projevuje nižší úrovní aktivace, je-li však naděje na úspěch, aktivace k činnosti se zvyšuje. Lidé se v podstatě dělí na osoby motivované úspěchem a osoby motivované strachem z neúspěchu.

Osoby motivované úspěchem se vyznačují snahou vyhnout se neúspěchu tím, že dávají přednost úkolům střední obtížnosti, vyhýbají se úkolům lehkým, protože jejich splnění nepřináší plnější uspokojení, a snahou vyhnout se rizikům.

Osoby motivované strachem z neúspěchu se vyznačují tím, že dávají přednost lehčím úkolům, vykazují však i pohotovost věnovat se úkolům velmi obtížným (neboť neúspěch tu není tak deprimující) a jsou ochotni podstoupit i rizikové způsoby chování (Nakonečný, 2005).

Důležitými komponentami výkonové motivace jsou hodnota cíle a subjektivní pravděpodobnost úspěchu. Slabý motiv výkonu nevylučuje touhu po úspěchu, spíše strach z neúspěchu může být tak silný, že zadržuje člověka (odrazuje) od rizika mít příliš vysoké cíle. To také poukazuje na aspekt obrany ega, které je neúspěchem snižováno. Je pravděpodobné, že motiv výkonu se váže především na to, jak člověk vidí sám sebe, lidé s nižší úrovní výkonu jsou zaměřeni na bezpečí a obávají porážky. 

Motivaci výkonu lze taktéž vyjádřit Vroomovou rovnicí:

Výkonnost = f (schopnost x motivace).

Lze ji vysvětlit tak, že celkově je výkon závislý na osobnosti pracovníka a to na jeho schopnostech a motivaci. Jde o spojování motivace a schopností pro vyjádření hodnoty výkonu. Chybí-li jedinci příslušné schopnosti k provedení výkonu, je velká snaha neúčinná. Naopak mimořádné schopnosti nevedou k vysoké úrovni výkonu, chybí-li jedinci pro tento výkon motivace. Platí to pro činnosti fyzické i duševní. Tato definice je v současné době již překonána, neboť výkon determinují také objektivní možnosti (Vtípil, 2005).

Z výše uvedeného vyplývá: čím vyšší je úroveň výkonové motivace, tím větší je úsilí o dosažení cíle a tím lepší je i výkon v situaci, ve které je činnost zaměřena na realizaci výkonu, čím je dosažení cíle méně pravděpodobné, tím je jeho atraktivita větší, síla motivu je rozdílná mezi populačními skupinami (vyšší je u jedinců s vyšším vzděláním, mladších osob). Dále platí, že vysoce motivovaní jedinci zaměření na úspěch přeceňují své schopnosti a pravděpodobnost svého úspěchu, mají schopnost se upnout na časově vzdálené perspektivy a očekávat tak odměny relativně časově vzdálené (Vtípil, 2005).

I v motivu výkonu platí princip optimální úrovně motivace – Yerkes-Dodsonův zákon. Ten praví: s rostoucím „nabuzením“ roste i výkon, ale jen do určitého bodu. Příliš vysoká aktivační úroveň má na výkon rušivý a dezorganizující vliv. Nejvhodnější je průměrná úroveň. Vhodná aktivace závisí také na druhu činnosti. Například sportovci podávají nejlepší výkony, jsou-li fyzicky a psychicky „nabuzení“. Malíř či brusič skla naproti tomu nejlépe pracuje při nízké aktivační úrovni. Velké vzrušení působí rušivě na činnosti, které zahrnují komplikované naučené dovednosti (Plháková, 2003). 

Nové výzkumy naznačují, že dobrá výkonnost je výsledkem systematické dlouhodobé praxe a koučování, nikoli vrozeného talentu.V roce 1985 Benjamin Bloom, profesor z University of Chicago, uveřejnil knihu "Developing Talent in Young People" a zkoumal v ní klíčové faktory, které tvoří talent. Prozkoumal retrospektivně dětství 120 lidí se špičkovou výkonností, kteří získali mezinárodní ceny v takových oblastech jako je hudba, umělecké obory, matematika a neurologie. Nenašel v dětských letech této elity žádné indikátory pozdější špičkové výkonnosti. Následný výzkum neobjevil žádnou korelační vazbu mezi IQ a špičkovou výkonností v takových oborech jako jsou šachy, hudba, sport, lékařství. Co tedy podmiňuje úspěšnost člověka v určitém oboru? Z výzkumu profesora Blooma vyplývá jednoznačný závěr: Všech 120 lidí se špičkovou výkonností ve svém oboru, které zkoumal, intenzivně cvičilo, praktikovalo a studovalo svůj obor pod dohledem oddaných učitelů a dostávalo nadšenou podporu ve svých rodinách během svého vývoje. Pozdější výzkum, který pokračoval v Bloomově studii, odhalil skutečnost, že množství a kvalita výcviku a praxe byly klíčovými faktory v dosažené úrovni výkonnosti. Výzkumy přesvědčivě dokládají, že špičkoví odborníci se nerodí, nýbrž vychovávají ("vyrábějí"). Tento závěr potvrzují vědecké studie dalších uznávaných vědců v nejrůznějších oborech lidské činnosti. Většina těchto studií byla v loňském roce publikována v The Cambridge Handbook of Expertise and Expert Performance. Je tedy zřejmé, že kdo si chce osvojit špičkovou výkonnost ve svém oboru, potřebuje velkou dávku trpělivosti a vytrvalosti. Vyžaduje to úsilí, osobní oběti, zpětnou vazbu a kritické sebehodnocení. Žádné zkratky ke špičkové výkonnosti neexistují. Kdo se chce stát špičkou ve svém oboru, potřebuje k tomu alespoň deset let poctivého úsilí, schopnost rozumně investovat čas do přípravy a výcviku. Úsilí musí být systematické a vždy zacílené nad současnou úroveň odborné kompetence. Je k tomu zapotřebí mít schopného, dobře informovaného kouče, který člověka povede systematickou praxí a také ho naučí koučovat sám sebe. Udržet a dále rozvíjet špičkovou výkonnost vyžaduje neustále se pohybovat mimo zónu komfortu, překonávat svoji vlastní pohodlnost, nespokojovat se s dosaženou výkonností, aktivovat trvale svoji motivaci a obětavost. Člověk musí pochopit, že metoda cílevědomého praktikování je nejefektivnějším prostředkem k dosažení žádoucího osobního cíle - být nejlepším ve svém oboru (http://modernirizeni.ihned.cz/c4-10065480-22378130-600000_d-tajemstvi-spickove-vykonnosti).

3.1 Determinanty motivace výkonnosti

Určití činitelé mohou vyvolávat snížení motivace, až její úplné vymizení, projevující se snížením „chuti do práce“, absentismem, nízkou výkonností atd. Demotivujícími činiteli v tomto případě mohou být monotónní práce, konflikty se spolupracovníky nebo nadřízenými, pracovní neúspěšnost.

S motivací výkonnosti, respektive se silou motivace výkonnosti se pojí různé determinanty. Například životní aspirace, tj. cíle, které si jedinec v práci a v životě klade, a které mohou mít různou hodnotu, také aktivace (nabuzení) a v neposlední řadě i způsoby atribuce, strach z neúspěchu nebo strach z úspěchu.

Aktivace coby stav určité „exitace, nabuzení či arousal“ je podkladem motivace, resp. chování a jednání obecně. Biologickým substrátem aktivace je retikulární formace mozkového kmene. Míra aktivity retikulární formace  určuje stupeň pohotovosti k reagování, a to s krajními hodnotami smrt – afekt (Nakonečný, 1997). Vztah mezi činností, respektive výkonem a aktivací vyjadřuje již dříve zmíněný Yerkes-Dodsonův zákon (na výkon má negativní vliv jak příliš nízká, tak příliš vysoká aktivace). Vyjádřeno graficky, jedná se o křivku ve tvaru obráceného U s optimem uprostřed – střední míra aktivace umožňuje optimální výkon. Míra dezorganizace výkonu při vysoké aktivaci je ovšem ovlivněna i typem vyvíjené činnosti. Zde platí, že dobře zvládnuté, jednoduché a spíše silové úkony jsou narušeny méně, než komplexní a duševní činnost (Nakonečný, 1997). 

Pojem aspirace vyjadřuje to, co chce jedinec dosáhnout, jaké velikosti výkonu v souvislosti s určitými nároky na sebe. Skutečně dosažený výkon pak tuto aspirační úroveň může korigovat tak, že ji jedinec po dosaženém úspěchu zpevňuje nebo zvyšuje, po dosaženém neúspěchu naopak. Ustavení a proměny úrovně aspirace nezávisí jen na skutečně dosaženém výkonu, ale i na síle motivu výkonu a na subjektivním ocenění pravděpodobnosti dosažení cíle se střední pravděpodobností úspěchu v jejich dosažení. Aspirace souvisí s rozhodováním. Úroveň aspirace se uplatňuje v tzv. otevřených situacích rozhodování, v nichž není jedinec vystaven riziku a rozhoduje se o tom, jaké činnosti odmítne a jaké bude realizovat. Tvrdí se, že pohotovost k riziku a úroveň aspirace mají k sobě blízko. Úroveň aspirace je ovlivňována spolu se svým obsahem také standardy pracovní skupiny, hlavně tehdy, když je jedinec na dané skupině nějak závislý. Aspirace jedince zpravidla odpovídají stanovenému standardu skupiny (Vtípil, 2005).

Jednotliví lidé mají určité typické způsoby atribuování, tzv. atribuční styly. Jde o naučené tendence zdůrazňovat vybrané typy příčin (můžeme úspěch připisovat svým schopnostem a neúspěch smůle, náhodě atd.). Ovlivnění atribučního stylu jedince je jednou z možností, jak změnit typ výkonové tendence. Bylo zjištěno, že jedinci se snahou dosáhnout úspěch atribuují jinak než jedinci se strachem z neúspěchu; klíčový je aspekt kontroly.

Problémem s kauzální atribucí souvisejícím je i fenomén naučené bezmocnosti. Jde o subjektivní přesvědčení jedince, že danou situaci nemůže ovlivnit – je zde akcent na připisování vnějších příčin. Důsledkem je postupné vymizení snažení, které se v situaci neovlivnitelnosti jeví jako zbytečné (Schuler&Prochaska, 2003).

Dle J. Atkinsona je základ výkonové motivace tvořen dvěma tendencemi – dosáhnout úspěchu a vyhnout se selhání. Výkonové chování jednotlivce je pak dáno vzájemným poměrným zastoupením těchto dvou tendencí. O jedincích, u nichž ve výkonových situacích převažuje potřeba vyhýbat se selhání, se rovněž referuje ve smyslu, že jsou k výkonům motivováni strachem z neúspěchu. Tito lidé preferují z hlediska obtížnosti dva typy úkolů: Jsou to úkoly buď velmi jednoduché (zde je neúspěch takřka vyloučen) nebo naopak jde o velmi obtížné úkoly (zde má úspěch mimořádnou hodnotu a neúspěch se snadno racionalizuje). Úkoly střední obtížnosti nevyhledávají, jelikož jde o tzv. diagnostické situace, které hrozí devalvovat ego dotyčného. V konfrontaci s takovou situací jedinec často volí jako řešení únik, které může manifestovat jako podvádění či absentování. Strach ze selhání negativně ovlivňuje nejen výběr samotného úkolu, ale i množství výkonu samotného, vytrvalost, emocionální doprovod, intrinsickou motivaci a atribuční tendence (Hrabal, Man, Pavelková, 1984).

Strach z úspěchu provázený snahou se úspěchu vyhnout je též někdy nazýván potřebou vyhnout se úspěchu. Slabé výknové chování zde nemá původ v neschopnosti jedince, ale v jeho obavách, že dobré výkony budou působit negativně na jeho vztahy se sociálním okolím (Hrabal, Man, Pavelková, 1984). Primárně nejde o narušení motivace. Důležitou roli hraje obava ze ztráty náklonnosti ostatních tím, že se od nich dotyčný jedinec svými dobrými výkony příliš liší. Tato obava potom interferuje v různých osobnostních strukturách a mezi nimi i v oblasti výkonové motivace (Plháková, 2003).

4 Motivace výkonnosti, postoje k práci a motivační zaměření

4.1 Motivace a výkon

V rámci psychologie práce se stalo zvykem spojovat motivaci a schopnosti pro vyjádření hodnoty výkonu. Základní myšlenkou tu je, že velká snaha po výkonu je neúčinná, chybí-li jedinci příslušné schopnosti pro provedení tohoto výkonu. A naopak, mimořádné schopnosti nevedou k vysoké úrovni výkonu, chybí-li jedinci pro tento výkon motivace. To platí pro činnost fyzickou i duševní. Avšak i formule, že výkon je funkcí motivace a schopností (V=f(M.S)), je zjednodušená, neboť výkon determinují také objektivní možnosti. A tak platí V=M.S.Mž, přičemž Mž jsou možnosti (Nakonečný, 1992).

L. von Rosenstiel dospěl k rozšířené, respektive dále diferencované formuli o determinaci výkonu: 

výkon = f (úroveň schopností. úroveň způsobilostí. pochopení úkolu. volba vynaložit námahu. volba úrovně námahy. volba „výdrže“. ulehčujících, resp. ztěžujících veličin vlivu, které nemohou být jedincem kontrolovány). 

Obecně řečeno, že pracovní výkon jedince závisí na souhře subjektivních (motivace, schopnosti) a objektivních (pracovní podmínky) činitelů výkonu. V podstatě mohou být všechny tyto činitele organizací v žádoucí – motivace a schopnosti nepochybně nikoliv absolutní – míře kontrolovány. Z hlediska motivování pak platí, že žádoucí úroveň výkonu je podmíněna optimální úrovní motivace, což znamená, že příliš nízká, ale i příliš vysoká úroveň motivace výkon snižuje. V tomto smyslu se někdy hovoří o „pod-motivování“ a „nad-motivování“. Určití činitelé mohou vyvolávat snížení motivace, až její úplné vymizení – takový vliv se označuje jako demotivování. V oblasti pracovní motivace se projevuje jako snižení „chuti k práci“, resp. jako „nechuť k práci.“ Typickým demotivujícím činitelem je jednotvárná či smysl postrádající práce, sociální konflikty (zejména s vedením organizace), nespravedlivé odměňování za výkon apod.

4.2 Motiv výkonu

Různé činnosti jsou determinovány různými motivy, ale v činnosti vůbec se vedle těchto specifických motivů uplatňuje společný motiv výkonu, který vyjadřuje obecnou touhu lidí po úspěchu. Funkcí této tendence je nepochybně zvýšení hodnoty sebe sama. Podle D. C. McClellanda existuje obecná tendence člověka k dosažení úspěchu. Motiv výkonu je relativně obecná a stabilní charakteristika jedince; různí jedinci se vyznačují různou silou tohoto motivu, která rozhoduje o jejich angažované aktivitě. Motiv výkonu se uplatňuje v každé situaci, která může být označena jako ego-angažovaná, a to tak, že jedince aktivuje, nebo naopak desaktivuje podle toho, zda, s přihlédnutím k obtížnosti daného úkolu, má vyhlídky na úspěch či neúspěch. V tomto smyslu se lidé určitým úkolovaným činnostem vyhýbají, nebo je naopak vyhledávají. V účincích motivu výkonu na jednání člověka se uplatňují tři proměnné: očekávání úspěchu, pohnutka ke specifickému úspěchu, osobní důsledky úspěchu vyjádřené jeho zážitkem, který je určovan snadností či obtížností dosaženého cíle. Každý člověk má potřebu úspěchu, ale současně má potřebu vyhnout se neúspěchu, takže síla motivu výkonu je u každého jedince dána individuálním poměrem obou těchto potřeb. A tak platí:







potřeba úspěchu
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síla motivu = 




potřeba vyhnutí se neúspěchu

Poměr těchto tendencí, mít úspěch, vyhnout se neúspěchu, pak určuje orientaci jedince buď na dosahování úspěchu, spojeného s aktivitou, nebo na vyhýbání se neúspěchu, spojeného s vyhýbáním se aktivitě. V obou případech jde o podmíněně výběrovou aktivitu a neaktivitu. Osoby zaměřené na úspěch si kladou realistické cíle a úkoly o středním stupni obtížnosti. Osoby zaměřené na vyhnutí se neúspěchu si kladou nereálné cíle a vybírají si tedy úkoly lehké nebo příliš těžké.

Motiv výkonu, resp. výkonová motivace mají komponenty dispoziční a situační a určují výběr cílů, vytrvalost a velikost vynaloženého úsilí. Při plnění úkolu jsou vždy aktivovány dvě tendence, dosáhnout úspěch a vyhnout se neúspěchu; o jednání pak rozhoduje silnější tendence (motiv). Dalšími činiteli jsou hodnota cíle a subjektivní pravděpodobnost úspěchu. Slabý motiv výkonu nevylučuje touhu po úspěchu, spíše strach z neúspěchu může být tak silný, že zdržuje člověka od rizika mít příliš vysoké cíle. To rovněž poukazuje na aspekt obrany hodnoty ega, kterou neúspěch snižuje. Podle E. R. Hilgarda se motiv výkonu váže především na to, jak člověk spatřuje sám sebe; lidé s nižší úrovní výkonu jsou zaměřeni na bezpečí a obávají se porážky. Proto také Hilgard řadí motiv výkonu mezi tzv. ego-integrativní motivy, které vyjadřují tendenci k udržování vnitřní psychické rovnováhy, která je narušována pocity vznikajícími ze selhání, provinění apod. Volba úkolu při stálé individuální velikosti motivu výkonu závisí na multiplikativním vztahu mezi subjektivní pravděpodobností úspěchu a hodnotou cíle. Síla motivu má přitom vliv na subjektivní pravděpodobnost tak, že při silném motivu výkonu bude tato pravděpodobnost subjektivně vyšší než objektivně: jedinci se silným motivem výkonu si vybírají úlohy se subjektivní pravděpodobností dosažení úspěchu.

Podle Atkinsona platí, že čím vyšší je úroveň výkonové motivace, tím větší je úsilí o dosažené cíle a tím lepší je i výkon v situaci, ve které je činnost zaměřena na realizaci výkonu. Vekou snahu a velký výkon tedy vyvine např. člověk, který ve skupině svých spolupracovníků něco vysvětluje, a to primárně nikoli proto, aby jim něco objasnil, ale aby ukázal jak je chytrý. Také mezi atraktivností cíle a subjektivní pravděpodobností jeho dosažení existuje vztah obráceného poměru: čím je, subjektivně nahlíženo, dosažení cíle méně pravděpodobné, tím je jeho atraktivita větší.

Síla motivu výkonu byla zkoumána ve vztahu k celé řadě činitelů, o nichž lze předpokládat, že ji determinují, a že tedy ve spojení s nimi síla tohoto motivu variuje. Tak byly zkoumány faktory vzdělání, příslušnosti k různým skupinám společenským vrstvám, etnickým skupinám, etnickým skupinám atd. McClelland zjistil na základě rozsáhlých studií různých zemí a národů, že hospodářskému vzestupu předchází období zvýšené výkonové motivace, a naopak sestupu předchází pokles úrovně výkonové motivace. Tyto výsledky však interpretoval poněkud psychologisticky jednostranně. Spíše lze říci, že kauzální vztah je zde obrácený: v hospodářsky prosperujících společnostech se více vyskytují osoby se silnějším motivem výkonu proto, že více práce přináší větší výdělek, za který si lidé mohou více dopřát.

Dále byly zkoumány také rozdíly mezi osobami s vysokou a nízkou úrovní motivu výkonu, resp. mezi osobami orientovanými na úspěch a osobami orientovanými na vyhnutí se neúspěchu. Vysoce motivovaní jedinci zaměření na úspěch přeceňují své schopnosti výkonu, a to tak dlouho, pokud si při plnění nové úlohy neověří své skutečné schopnosti. Ve srovnání se slabě motivovanými, neúspěchu se obávajícími osobami, vysoce motivovaní lidé přeceňují pravděpodobnost svého úspěchu. Silně motivované osoby mají schopnost upnout se na časově vzdálené perspektivy a očekávat tak odměny až v daleké budoucnosti, a tak i nepracovat jen s ohledem na okamžitý zisk. Osoby orientované na úspěch se nechají lehčeji odvrátit od své denní práce, snáze si udělají volný čas a „vypnou“, než osoby orientované na neúspěch.

Bylo by možné dále pokračovat ve výčtu nálezů o souvislostech motivu výkonu. Zdá se však, že některé výsledky odporují Yerkes-Dodsonovu zákonu o optimální úrovni motivace výkonu, protože ten platí spíše jen pro výkony zaměřené na plnění komplexnějších úkolů. Také se se silou motivu výkonu stále nezvyšuje úroveň aktuální motivace; jsou preferovány vysoké, ale dosažitelné cíle, a nereálně vysoké cíle jsou odmítány, stejně jako riziko.

Podstatu výkonové motivace vyjadřuje H. Heckhausen v této formulaci: „Výkonová motivace je zacílena na konečné stavy, které mohou být způsobeny vlastní zdatností: jmenovitě dosáhnout úspěchu a vyhnout se neúspěchu“.

Komplementárním jevem motivu výkonu, který je chápán jako objektivní vědecký koncept, je subjektivní pocit úspěchu nebo neúspěchu, který závisí nejen na dosažení cíle, ale i na obtížnosti úkolu. Je-li úkol příliš lehký, není splnění provázeno pocitem úspěchu a stejně tak nesplnění úkolu příliš těžkého není doprovázeno pocitem neúspěchu – v obou případech není ego angažováno. Pocity úspěchu a neúspěchu jsou tedy vázány na střední oblast hodnot pravděpodobnosti, v níž je úspěch velmi pravděpodobný, ale neúspěch je také možný, a jejíž dolní hranici tvoří bod, v němž je neúspěch velmi pravděpodobný, ale ještě je možný i úspěch. Pocity úspěchu a neúspěchu jsou též ovlivňovány atribucí . Úspěch a neúspěch jsou subjektem připisovány jemu samému, nebo vnějším okolnostem, náhodě, „smůle“, štěstí – atribuce znamená připisování příčin nebo vlastností. K ego-obranným mechanismům patří připisování neúspěchu vnějším okolnostem, na než subjekt nemá vliv, a tak se zbavuje odpovědnosti za neúspěch, čímž se dosahuje i eliminace pocitu neúspěchu.

Názor, že čím je motiv silnější, tím vyšší a lepší je výkon, v plné míře neplatí. Je-li vyvolána silná motivace, je, jak víme – vyvoláno silné vnitřní napětí, které negativně interferuje v činnosti subjektu a zeslabuje tak jeho výkon. Princip optimální úrovně motivace vyjadřuje tzv. Yerkes-Dodsonův zákon, postihující vztahy mezi silou motivace, obtížností úkolu a úrovní výkonu.

P. L. Broadhurst se domnívá, že platnost tohoto zákona je omezena jen na účinky kladné motivace a že souvisí s kapacitou mozku zpracovávat určité množství podnětů. Se vzrůstající obtížností úkolu se zvyšuje i množství podnětů, které mozek přijímá a to vede ke zhoršení výkonu; není-li mozek zatížen ještě vnitřním napětím ze silné motivace, zpracovává nejlépe podněty, kterých je méně i při nižší úrovni motivace. Z Yerkes-Dodsonova zákona plynou tyto závěry:

· pro každý úkol existuje optimální úroveň motivace – vyšší nebo nižší úroveň ve srovnání s tímto optimem vede k horšímu výkonu;

· optimální úroveň motivace je nižší pro úkoly komplikované a vyšší pro úkoly prosté, méně obtížné.

Platnost tohoto zákona se vztahuje, jak už bylo zmíněno na začátku, na úkoly vyžadující fyzickou, tak i mentální činnost (Nakonečný, 1992).

4.3 Postoje

Postoje vyjadřují vztah člověka k nějakému objektu – jevu, předmětu nebo jinému člověku. Mají složku:

· kognitivní, která je postavena na všech informacích, jež člověk o věci získal, na rozumových úvahách o věci ;

· emocionální – cit radost, přátelství, oddanosti nebo naopak nechuti či nenávisti;

· konativní – snaha jednat ve prospěch objektu nebo proti němu.

Z hlediska managementu jsou důležité zeména postoje vůči organizaci, spolupracovníkům, nadřízeným, své práci a sobě samému. Vytvářejí spokojenost a motivují nebo naopak vyvolávají negativní jevy – absence, podvádění, odbývání práce, fluktuace. Postoje lze měřit postojovými škálami. Zjišťování postojů je důležité pro posouzení organizačního klímatu. Organizační klima můžeme považovat za soubor postojů k různým organizačním skutečnostem. Na rozdíl od organizační kultury, která vyjadřuje kvalitativní povahu jevu,  organizační klam lze kvantifikovat pomocí postojových škál.

Ovlivňování postojů pracovníků nevystačí s předkládáním argumentů a informací. Nejsilnějším aspektem postojů je stránka emocionální. Má-li být působení na rozum pracovníků účinné, musí být spojeno s působením na jejich city. Lidé se zdráhají přijmout logické argumenty, které mohou být pravdivé, odporují-li jejich přesvědčení (Dědina, Cejthamr, 2005).

4.4 Postoje k práci

Postoje k práci odrážejí sociální jednání pracovníků při realizaci pracovních úkolů. Tvoří je soustava relativně stálých, kladných nebo záporných hodnotících soudů, přístupů, emočních vztahů a tendencí jednat, reagovat určitým způsobem na vše, co se vztahuje k práci.

Rozeznáváme jednak obecný postoj k práci, jednak postoje k dílčím aspektům pracovního procesu a k podmínkám s ním spojeným. Obecný postoj k práci, označovaný také jako vztah k práci vyjadřuje, jak jedinec hodnotí pracovní činnost vzhledem k sobě i k celé společnosti, a jaké místo zaujímá práce v jeho životě. Na utváření tohoto postoje se podílí celá řada činitelů, a to již od dětství. Naproti tomu užší postoje se týkají vztahů k jednotlivým druhům práce a k okolnostem, za nichž práce probíhá. Všem postojům v pracovní oblasti je společné, že ovlivňují jak výkon pracovníka, tak vztahy na pracovišti.

Za známky kladného postoje k práci se považuje:

· obecná připravenost nebo ochota pracovat bez apriorního posuzování;

· bezprostředních subjektivních důsledků;

· ochota podílet se na činnosti skupiny;

· znalost a realizace skupinových cílů (cílů organizace) - důvěra v bezprostředního nadřízeného.

Na formování postoje k práci působí životní historie každého jedince, sociální prostředí, v němž se jeho postoje formovaly, osobní vlastnosti, výchova, vzdělání stáří, pohlaví, zdravotní stav, společenské postavení, dosavadní pracovní zkušenosti, vlivy pracovní skupiny.

Motivační působení pracovních postojů ukázaly mnohé výzkumy: u pracovníků s pozitivním postojem k práci je méně absencí a fluktuace. Jsou osobně více zainteresovaní na práci, práce má pro ně větší osobní hodnotu. Protože pracovní postoje jsou motivačně značně důležité, zůstává problémem jejich ovlivňování či změna. Záleží na tom, do jaké míry je daný postoj zasazen do celkové soustavy postojů a do motivačního systému jedince, jaký je jeho vztah k já, zda jej skupina podporuje. Představa, že můžeme změnit postoje pracovníka tím, že ho zařadíme do jiné pracovní skupiny, je zjednodušená. Postoje podporované skupinou se mohou měnit jen působením na skupinu. Čím je situace méně přehledná a složitěji strukturovaná, tím spíše budou převládat skupinové postoje emocionálně podbarvené, které se obtížně mění logickou argumentací (http://www.branavzdelani.estranky.cz/clanky/clanky/pracovni-spokojenost---mnohorozmerny-pojem).
Zaměstnanci jsou rádi, když nadřízení projeví zájem o jejich práci i názory. Cítí-li naopak, že jsou šéfům lhostejní, přestanou se zajímat o jejich aktivity a o firmu samu. Nespokojenost, strach přijít s tím, že "jsou tu určité problémy", lhostejná či v horším případě nevraživá nálada na pracovišti jsou osvědčenými zabijáky pracovní tvořivosti. Ačkoli analýza názorů a postojů podřízených rozhodně není prvořadým úkolem manažera, měl by se občas mezi svými zaměstnanci objevit a naslouchat jim. 

Moderní šéf se bez opravdového zájmu o podřízené neobejde. Pokud si myslí, že ano, nemůže být dlouhodobě úspěšný a maximálně produktivní. Dobrá atmosféra na pracovišti, příjemné prostředí a možnost otevřené komunikace se šéfem jsou velmi podstatné motivační faktory. Často právě ony rozhodnou, zda pracovník odmítne nabídku konkurence i s vyšším platem a zůstane ve svém stávajícím zaměstnání. Nejzřetelnějšími signály nespokojenosti zaměstnanců jsou vysoká míra fluktuace a časté, nejasně odůvodněné absence pracovníků. Další signály bývají méně viditelné, ale ne méně důležité. 

Aby si jich manažer všiml, musí mít určitou emoční inteligenci. O jaké "neviditelné" signály jde? Pracovníci obvykle ztlumí hlas, případně utnou rozhovor o firemních problémech v momentu, objeví-li se v dálce kdokoli z vedení. Po ukončení pracovní doby či splnění úkolů doslova "prchají" z práce, o mimopracovních akcích nemůže být řeč. Lhostejnost vedení je oplácena lhostejností podřízených. Nadřízený má pak pocit, že "mluví do dubu". V každém případě by se však měl zamyslet i nad sebou samým: Uniká mi něco? A proč?

Náladu na pracovišti obecně méně vnímají uzavřenější nebo věcní a razantní manažeři. Někteří jsou tak zapálení pro věc samu, že přehlížejí i jasné signály nespokojenosti na pracovišti. Naopak přílišná citlivost manažerovi brání prosazovat nepopulární rozhodnutí a oddělit osobní záležitosti od pracovních. Proto se vyhýbá pro něj nepříjemné, ale k vyřešení problémů potřebné komunikaci tak dlouho, dokud se otazníky samy nevyřeší. 

A zaměstnanci od něho rozhodnutí už ani neočekávají. Někteří šéfové se zase tak bojí kritiky, případně převahy podřízených, že s nimi raději také moc nekomunikují. A výkonnost zaměstnanců klesá. V tomto momentu přichází poslední příležitost k překonání překážek v sobě samých a ke zjišťování, jak to s "náladou" ve firmě je.

Metod, jak zjistit postoje zaměstnanců k firmě, k její strategii a nadřízeným, existuje celá řada. 

(http://podnikani.idnes.cz/zamestnani.asp?r=zamestnani&c=2003M035Z01A)

Aby bylo možné vůbec sestavit motivační programy, je nezbytné zjistit, zda jsou pracovníci ve firmě spokojeni nebo nespokojeni, do jaké míry jsou spokojeni (nespokojeni) a vůbec jakou mají pracovní motivaci. Na základě toho můžeme provést určitá opatření a po realizaci změn zjistit pomocí zpětné vazby, co tyto změny přinesly. 

Spokojenost nebo nespokojenost člověka je vlastně subjektivně prožívaný vztah pracovníka k jeho práci a k pracovním podmínkám. Pro zjištění spokojenosti či nespokojenosti pracovníků se nejčastěji používá osobní nebo písemné dotazování, kdy se používají otevřené i uzavřené otázky, nebo pozorování reakcí lidí při standardních situacích. 

Zjišťování pracovní motivace je poněkud složitější než zjišťování spokojenosti nebo nespokojenosti. Je to dáno tím, že člověk si těžko uvědomuje svoji motivaci v celé své složitosti a komplexnosti. Proto není ani možné zjišťovat motivaci přímo (dotazováním). Používají se tedy nepřímé metody. 

Jednou z možných nepřímých metod je např. pozorování. Jednou z nejefektivnějších metod (pokud ji tedy provádí odborník) ke zjišťování motivace jsou projektivní techniky, např. tématicko-apercepční test. Při něm je zkoumanému pracovníkovi ukázáno několik kreseb zachycující osoby při nějaké činnosti. A zkoumaný zaměstnanec jednotlivé obrázky interpretuje, přičemž v jeho interpretaci se promítají i jeho skryté potřeby a přání 

(http://www.podnikatel.cz/provoz/zamestnanci/motivacni-programy/).
4.5 Mají muži a ženy v ČR odlišné postoje k práci?

Mnoho autorů se shoduje na tom, že trh práce získává v současné době stále větší společenský význam, stává se klíčovým prostředkem k utváření vlastní identity a zásadním způsobem také formuje a ovlivňuje utváření životních stylů a strategií. Placená práce přitom může v lidských životech plnit mnoho různých funkcí: k práci může být přistupováno primárně jako ke zdroji materiálního či sociálního pohodlí nebo jako k příležitosti k vykonávání moci, popřípadě jako k prostředku hledání vlastní identity.

Znamená práce něco jiného pro muže a něco jiného pro ženy? Lze přitom očekávat, že odlišná mužská socializace směřující k identifikaci s rolí živitele vede k tomu, že pro muže mají klíčový význam právě materiální a mocenské aspekty práce. Britští sociologové J. Hearn a D. Collinson například uvádějí, že právě muži jsou více než ženy citliví na kariérní postup, což vede k větší soutěživosti a rostoucímu antagonismu mezi kolegy na pracovišti.

V souvislosti s tím vyvstává otázka, zda jsou postoje mužů a žen k práci natolik diverzifikované, že lze na jejich základě vysvětlovat odlišné postavení mužů a žen na českém trhu práce. Otázka tedy zní, zda jsou to primárně  rozdílné hodnoty mužů a žen, nebo naopak strukturální omezení na trhu práce, což vede k prokazatelně horšímu postavení žen na trhu práce v ČR.

Veškerá analyzovaná data pocházejí z uskutečněného reprezentativního kvantitativního šetření Souvislosti proměn pracovního trhu a forem soukromého, rodinného a partnerského života v české společnosti, které se uskutečnilo v posledním čtvrtletí roku 2005 v Sociologickém ústavu AV ČR a zahrnovalo 5510 respondentů ve věku 25-54 let (2778 mužů, 2732 žen).

Jak již bylo mnohokrát  popsáno ve  statích týkajících se specifik ženské a mužské zaměstnanosti v ČR, postavení mužů a žen na trhu práce se stále výrazným způsobem odlišuje. Navzdory právně zakotvené zásadě rovných příležitostí a rovného zacházení se totiž šance mužů a žen na úspěch na trhu práce významně rozcházejí. Odlišné zacházení s muži a ženami v ČR lze doložit zejména rozdíly ve mzdách a také diskriminačním postupem některých zaměstnavatelů při výběru nových pracovníků a pracovnic. Hlavně mladé ženy ve věku kolem 30 let, kdy se obecně očekává, že budou mít děti, a ženy s malými dětmi bývají považovány za nestabilní a rizikové zaměstnankyně a bez ohledu na jejich schopnosti nebo ambice se u nich automaticky předpokládá konflikt ženských rodinných a pracovních rolí. Zvláště na lépe placená a prestižnější místa proto někteří zaměstnavatelé vybírají raději muže. Mužská pracovní síla bývá mnohdy ve srovnání s ženskou považována za apriorně kompetentnější, stabilnější, perspektivnější a výkonnější, a to bez ohledu na skutečné individuální schopnosti daného jedince. Mimo jiné také v důsledku těchto tlaků jsou ženy soustředěny v hůře placených profesích s menší sociální prestiží a např. v rámci profesní skupiny zákonodárců, vedoucích a řídících pracovníků představují jen zhruba jednu čtvrtinu všech pracovníků.

Dle zjištění je pro ženy nepříznivý také fakt, že ve sféře práce funguje výrazná mužská solidarita. Jsou to totiž většinou muži, kdo na pracovištích vytvářejí pravidla hry, protože zpravidla právě muži také zastávají střední a vyšší manažerské posty. Český trh práce tak stále preferuje spíše mužský model pracovní kariéry nepřerušené rodinnými událostmi a typicky maskulinní hodnoty soutěživosti, individualismu a instrumentality.

Ženy v ČR mají v průměru o více než 25 % nižší platy než muži, přičemž diskrepance v příjmech mužů a žen se liší podle věku, vzdělání i zastávané profese. Podle některých interpretací vyplývají rozdíly v průměrných měsíčních mzdách mužů a žen z neochoty žen pracovat v přesčasových hodinách, která je dána tradiční (a neplacenou) péčí o domácnost a děti. Tato argumentace, která je založená na neochotě žen pracovat přesčas, se však neopírá o žádnou seriózní vědeckou analýzu. Toto je zjištění z provedeného výzkumu, které ukázalo na velké pracovní nasazení české ženské populace na trhu práce. „Ochota lidí pracovat, pokud dostanou dobře zaplaceno, překonává všechna transformační očekávání  a ženská pracovní síla není v tomto směru žádnou výjimkou“. Podobně jako podle výše zmiňovaných výzkumů, jsou příčinou odlišného postavení mužů a žen na trhu práce primárně nejrůznější strukturální bariéry. Uvádí se zejména nerovné rozdělení péče o domácnost a o rodinu mezi mužem a ženou, nedostatečné nebo nevhodné opatření na skloubení práce a rodiny a dále také existenci nepodložených stereotypů, podle nichž ženy nejsou ochotny dát práci tolik jako muži, protože pro ně práce není takovou životní hodnotou, jako pro muže-živitele.

Jsou tyto stereotypní představy skutečně neopodstatněné? Nemají ženy a muži skutečně odlišné postoje k práci? Nezastávají ženy ve skutečnosti  rezervovanější přístup k práci oproti mužům? Pokud by se tyto hypotézy potvrdily, mohlo by to znamenat, že rozdílné postavení mužů a žen na trhu práce je dáno jejich odlišnými postoji k práci, a tudíž, že různé postavení mužů a žen na trhu práce je těmito důvody zároveň i ospravedlnitelné. Pokud by se však ukázalo, že mezi postoji mužů a žen k práci neexistují větší rozdíly, znamenalo by to naopak, že odlišné postavení mužů a žen na trhu práce je způsobeno především existujícími diskriminačními praktikami a neopodstatněnými genderovými stereotypy.

Analýza však prokázala, že neexistují výraznější rozdíly v postojích mužů a žen k práci. Představa, že ženy zastávají rezervovanější postoj k práci a že jsou méně ambicióznější než muži, se tedy nezakládá na pravdě. Práce totiž představuje pro velkou část žen, stejně jako mužů, důležitý zdroj osobní seberealizace. Neplatí přitom ani obecně přijímaná představa, že ženy jsou ve srovnání s muži méně ambicióznější v budování své pracovní kariéry a že nejsou ochotné se v práci dále vzdělávat. Ženy totiž možnosti kariérního postupu v práci a možnosti dalšího vzdělávání a školení přikládají stejnou důležitost jako muži.

Ačkoliv se tedy ukázalo, že genderové rozdíly v postojích k práci jsou naprosto minimální, hlubší zkoumání přece jen potvrdilo předpoklad, že muži jsou více než ženy orientováni na materiální aspekty práce (tj. především na mzdu). To je nesporným důsledkem všeobecného společenského tlaku na to, aby právě muž převzal hlavní zodpovědnost za materiální blaho rodiny.

Ani s přihlédnutím k tomuto rozdílu však nelze nerovné postavení mužů a žen na trhu práce vysvětlit jejich odlišnými postoji k práci. Postoje k práci jsou totiž utvářeny především vzděláním a profesí, jakou člověk vykonává, popřípadě jeho věkem, nikoliv primárně pohlavím respondenta. Daleko pravděpodobnějším vysvětlením tedy je, že výsledné postavení žen a mužů na trhu práce je důsledkem souhry strukturálních omezení, stále přežívajících a většinou neopodstatněných genderových stereotypů a aktivních voleb jedinců v rámci těchto omezení (http://www.genderonline.cz/view.php?cisloclanku=2006072213).

4.6 Motivační zaměření

Motivační profil představuje syntetickou, individuálně specifickou a v průběhu času realtivně stabilní charakteristiku osobnosti člověka. Jejím obsahem jsou pro jedince příznačné dominantní motivační orientace či tendence, resp. skladba, vyhraněnost a intenzita jeho vnitřních hnacích sil. V souvislosti s výkonovou motivací můžeme konstatovat, že u některých osob dominuje orientace na úspěch, u jiných je naopak zřetelnější tendence vyhnout se neúspěchu. Obě tyto tendence jsou do určité míry vlastní všem.

Skutečností však zůstává, že někteří jedinci situace, do nichž se každodenně dostávají, považují za výzvu, za příležitost k úspěchu, kterou něchtějí „propást“, proto se aktivně zapojují. Jiní naopak stejné či obdobné situace chápou spíše jako určité ohrožen vlastního sebepojetí, vlastní kompetence, jako situace osobnostně nebezpečné, protože by se v nich mohlo ukázat, že „na to nemají“. Raději se tedy neprojevují, zůstávají stranou – v bezpečí. V tomto kontextu je pak významná skutečnost, že jeden či druhý typ tendence je pro konkrétního jedince rysem osobnostně příznačným, tj. více či méně dominujícím a relativně stálým.

Motivační profil člověka se utváří a vyvíjí spolu s utvářením a vývojem celé jeho osobnosti od nejútlejšího věku. Významná úloha v tomto procesu připadá všem dříve již uvedeným skupinám faktorů utváření osobnosti, včetně sebeutvářecích aktivit jedince. Přitom na konkrétní podobu motivačního profilu mají vliv i další osobnostní substruktury – skladba a úroveň schopností, převažující temperamentové ladění a charakteristiky emoční, stejně jako charakterové postoje či vlastnosti.

Poznáme-li motivační profil konkrétního člověka, získáváme určitý vhled do jeho „nitra“, do skladby, povahy a forem fungování jeho motivace. Poznání motivačního profilu člověka umožňuje hlubší porozumění jednotlivým projevům jedince i celému komplexu jeho chování či jednání a je taktéž základním nezbytným předpokladem možnosti efektivního stimulování (tj. úspěšného ovlivňování motivace daného jedince žádoucím směrem).

S motivačním profilem člověka se pojí i určitý, svým způsobem negativní aspekt. Konkrétní podoba motivačního profilu představuje současně jakési vnitřní omezení: do jisté míry člověka „svazuje“, tj. snižuje počet stupňů volnosti v jeho jednání, vytváří vnitřní neviditelné hranice, jejichž překročení může někdy být dosti obtížné.

Motivační profil člověka je tvořen širokým spektrem dimenzí nejrůznějšího obsahu.  V každé z dimenzí je pro konkrétního jedince charakteristický silnější či slabší „příklon“ k jednomu či druhé pólu dimenze. Dimenze, jež budou uvedeny níže, lze chápat pouze jako příklady, ve skutečnosti je možno takových dimenzí formulovat více. Uvedené příklady dimenzí motivačního profilu mohou  současně sloužit jako vodítko při poznávání charakteristiky motivace konkrétního člověka:

· orientace na dosažení úspěchu versus orientace na vyhnutí se neúspěchu,

· orientace na úspěch versus orientace na vlastní činnost, na její obsah,

· situační orientace versus perspektivní orientace,

· individuální orientace versus skupinová orientace,

· osobní orientace versus neosobní, resp. prosociální orientace,

· činorodost versus pasivita,

· orientace na ekonomický prospěch versus na morální uspokojení,

· zaměření směrem k organizaci versus zaměření směrem od organizace (Bedrnová, Nový a kol., 2007).

Předcházející část práce se zabývala základními poznatky z oblasti výkonové motivace, motivace práce; diskutován byl vzájemný vztah determinant motivace výkonnosti, postoje k práci a spokojenost s prací. V následující výzkumné části budou prezentovány základní výstupy použitých dotazníků, jejich koreláty a komparace vybraných proměnných z hlediska pohlaví.

5 Metodologický rámec práce 

5.1 Problém, hypotézy

Teoretická část práce mapuje přehled současných problémů v oblasti sociální psychologie práce, pojetí a základní přístupy v pracovní motivaci, výkonnost a výkonovou motivaci. Diskutován je zde vzájemný vztah determinant motivace výkonnosti, taktéž postoje k práci, spokojenost s prací či motivační zaměření. 

Cílem následující výzkumné části této práce je zjistit vztah mezi motivací výkonnosti a jejími determinantami a taktéž porovnat postoje k práci u 53 vybraných mužů a žen. Tato část si rovněž klade za cíl ověřit tři níže uvedené hypotézy o vztahu motivace výkonnosti a jejích determinant. 
Pro zjištění požadovaných údajů byly použity dotazníky: Dotazník motivace výkonu (D-M-V), Dotazník postojů k práci (DPOP 05) a Motivační profil (MP). Na základě samovýběru bylo osloveno 33 žen (ve věkovém rozpětí 21-57 let) a 20 mužů (ve věkovém rozpětí 19-58 let) z oblasti logistiky ČD, a.s.

Hypotézy:

1. S celkovou motivací výkonu statisticky významně stoupá spokojenost s dosahováním hodnot práce.

2. S celkovou motivací výkonu se signifikantně zvyšuje i důležitost hodnot práce.

3. Se zvyšováním důležitosti hodnot práce a se spokojeností s dosahováním těchto hodnot pozitivně, statisticky významně koreluje věk respondentů.

5.2 Aplikovaná metodika

Psychologické metody

Dotazník motivace výkonu (D-M-V)

Dotazník motivace výkonu, nebo přesněji Dotazník motivácie výkonu D-M-V vydaný roku 1984 pochází z dílny slovenských autorů T. Pardela, L. Maršálové a A. Hrabovské. Svůj původ má D-M-V v Hermansově  testu PMT, který vyšel poprvé v roce 1968, respektive v jeho německé, Modickově modifikaci.

Dotazník obsahuje tři škály – škálu motivace výkonu (MV), kterou autoři chápou jako jednu z podstatných komponent výkonové motivace, dále škálu anxiozity brzdící výkon (AB) a škálu anxiozity podporující výkon (AP). První položka testu slouží instrukci a nevyhodnocuje se.

D-M-V obsahuje kromě instruktážní položky celkem 52 výroků, které dotázaný hodnotí na šestistupňové škále: vůbec pro mne neplatí – málokdy pro mne platí – někdy pro mne platí – často pro mne platí – převážně pro mne platí – zcela pro mne platí.

Popis jednotlivých škál:

Škála MV (motivace výkonu) – 24 položek, ukazuje charakteristiky výkonového chování, aspirační úroveň, vytrvalost v práci a orientaci do budoucnosti.

Škála AB (anxiozita brzdící) – 17 položek, ukazuje úbytek výkonu, aktivity a pohotovosti v situacích a zátěži; je zde souvislost s potřebou vyhnout se selhání. Škála AP (anxiozita podporující) – 10 položek, ukazuje, zda dotyčnému pomáhá určitá míra napětí, zda mobilizuje jeho aktivitu a podporuje výkon.

Motivační profil (MP)

Motivační profil vytvořil J. Pavlát, v roce 2005. Je používán při výběru a přijímání pracovníků, v souvislosti s jejich vedením, hodnocením, odměňováním, řízením jejich profesní kariéry, ale i v dalších souvislostech s pracovní motivací. 

Dotazník je tvořen spektrem dimenzí různého obsahu. V každé dimenzi je pro konkrétního jedince charakteristický silnější či slabší příklon k jednomu či druhému pólu dimenze. Obsahuje devět dimenzí. Jednotlivé dimenze jsou vytvořeny na bázi sémantického diferenciálu, kdy každá strana představuje protipól druhé. 

Vyhodnocování se provádí sečtením kladných odpovědí, vždy pro šest položek pod sebou. Výsledné součty se vynesou na vyhodnocovací arch do příslušných dimenzí. Minimální skór 0 představuje levý pól dimenze, maximální skór 6 je pravý pól dimenze. Vzájemným spojením hodnot je vytvořen motivační profil pracovníka, který nám ukazuje, jaké jsou hybné síly, které člověka motivují k pracovnímu výkonu.

Jednotlivé dimenze:

MP1 – 0 = vyhýbání se neúspěchu, 6 = dosahování úspěchu.

0 = neprojevuje se, zůstává v bezpečí, vyhýbavé chování mu přináší úlevu, vyhýbá se nepříjemnému, reakci, vyvolávající strach prožívá negativně, pracuje intenzivně, ale trpí pocity viny, domnívá-li se, že neodvedl to nejlepší, pokud je cíl těžko dosažitelný, raději se přeorientuje na jiný.

6 = aktivní účast, vstupuje do diskuzí, přijímá úkoly navíc, riskuje, tendence k seberealizaci, sebeaktualizaci, sebeuskutečnění.

MP2 – 0 = zaměření na činnost a její obsah, 6 = zaměření na úspěch.

0 = orientace na obsah činnosti, radost z možnosti vykonávat danou pracovní činnost, uspokojení z výkonu a z věcných výsledků činnosti.

6 = vyžaduje publicitu, slávu, peníze, to, co je obsažené či získané prostřednictvím jakékoliv činnosti, zvýšeně soupeřivý, touží po úspěchu a proslulosti, slávě, jde mu o společenské postavení.

MP3 – 0 = zaměření směrem od podniku, 6 = zaměření směrem k podniku.

0 = odstup od podnikového dění, usiluje o osobní nezávislost, dění v organizaci neovlivňuje, nechce se nechat od organice „vydírat a zneužívat.“

6 = iniciativní, vysoký zájem o dění v organizaci, oddán organizaci, miluje své nadřízené a zásady správného chování.

MP4 – 0 = orientace na pocit bezpečí, 6 = zaměření se na riziko.

0 = nesnáší riziko, jež jej demotivuje, strach o své zdraví, o život a není ochoten je jakýmkoliv způsobem nasadit, konfrontace jej psychicky zatěžuje, má rád klidné prostředí, komunikaci, až asertivní,  hledá pomoc u silnějších.

6 = nevadí mu riziko, je ochoten nasadit své zdraví, riziko ho stimuluje k vyšším výkonům, spoléhá na náhodu, potlačuje strach natolik, že mu nebrání v činnosti.

MP5 – 0 = orientace na budoucnost, 6 = zaměření na aktuální stav.

0 = jasná představa o budoucím rozvoji a životě, pozitivní vize, nižší reflexe aktuální reality, neschopnost prožitku současnosti.

6 = nemá osobní cíle a perspektivy, popřípadě jsou jen krátkodobé a konkrétní, rozhoduje se bez uvážení, nechává spoustu věcí náhodě.

MP6 – 0 = skupinová orientace, 6 =  individuální orientace.

0 = nekritické ztotožnění s určitou skupinou, jejich názory, postoji, leckdy ústí až v potlačení vlastní osobnosti.

6 = nezávislý na mínění a názorech druhých, samostatný, individualista až egocentrický a bezohledný, nemá potřebu být oblíbený a příjemný, schopen unést odpovědnost za své rozhodnutí i za pracovní výsledky.

MP7 – 0 = prosociální orientace, 6 = zaměřenost na vlastní osobu.

0 = zaměření na prospěch druhých, orientace sloužit a obětovat se, motivací je konat dobro.

6 = ohledy na svůj vlastní prospěch, nejenom ekonomický, naplňuje jen své potřeby, ostatní ho nezajímají, kolektiv využívá jen ve svůj prospěch.

MP8 – 0 = pasivita, klid, 6 = činorodost.

0 = má rád pohodu a klid v práci, vadí mu vzrušení, nesnáší vyrušování při práci, stejné pracovní tempo, nerad se rozhoduje samostatně, jen těžko jej lze motivovat k náročným úkolům.

6 = nezkrotně činorodý, aktivní, má rád změnu pracovních úkolů, nevadí mu vyrušování při práci, umí pracovat na několika úkolech najednou, nesnáší jednotvárnost a monotónii, moci přikládá velký význam, vyhledává ji.

MP9 – 0 = orientace na morální uspokojení, 6 = orientace na ekonomický prospěch.

0 = vyznává hodnoty etické, morální a ideové, nepreferuje materiální prospěch, věří v dobro, naplňuje své potřeby lidské blízkosti a pomoci druhému.

6 = peníze, materiální a hmotné hodnoty lze nalézt v nejvyšších stupních jeho hodnotových preferencí, převažuje konzumní styl života.

Poznání motivačního profilu pracovníka umožňuje porozumění jednotlivým projevům jedince, adekvátnějšímu porozumění jeho chování. Je základním předpokladem možnosti efektivního stimulování, tj. úspěšného ovlivňování motivace jedince žádoucím směrem.

Dotazník postojů k práci (DPOP 05)

DPOP 05 vytvořili Z. Vtípil a R. Doležalová v roce 2005. Je používán pro průzkum nejrůznějších skutečností, které pracovníka při práci obklopují, jak na něho působí a jak je s nimi spokojen. Zjištěných poznatků je použito ke zlepšení pracovních podmínek a zároveň k rozpracování motivačního programu, jež může co nejlépe uspokojit a podnítit pracovní nasazení.

V první části dotazníku (HP – hodnoty práce) je 25 otázek, jež souvisí s pracovním procesem a prací samotnou. Otázky jsou zaměřené na podmínky a okolnosti, které mohou být při práci důležité nebo nevýznamné. Stupnice hodnocení: 1 – zcela nedůležité, 2 – velice málo důležité, 3 – málo důležité, 4 – důležité, 5 – velice důležité. Výsledkem je suma odpovědí jednotlivých otázek.

V druhé části dotazníku (SD – spokojenost s dosahováním hodnot práce) je opět 25 otázek, které se vztahují ke spokojenosti s podmínkami a okolnostmi práce. Stupnice hodnocení je obdobná jako v části první. Výsledek je opět suma odpovědí. Jednotlivým odpovědím je možno dále přidělit váhu, dle které lze vysledovat četnost výskytu jednotlivých kritérií u testovaných pracovníků.

Část třetí je věnována seřazení jednotlivých položek podle důležitosti, kterou jim ve své práci pracovník přisuzuje. Dotazník zjišťuje které položky považuje pracovník ve své práci nejvíce motivující, jaké má důvody pracovat v dané společnosti nebo jaká kritéria si přeje mít zahrnuta ve svém platu. Z pořadí důležitosti jednotlivých položek lze porovnáním, kdy jsou jednotlivým odpovědím přiřazeny různé váhy dle důležitosti, získat přehledy o tom, co je pro pracovníky důležité (například, že nejdůležitější kritérium, které by mělo být zahrnuto v platu žen, je dosažené vzdělání).

Statistika (statistické metody analýzy dat)

Pro statistické postižení vztahů mezi dotazníkem D-M-V (respektive mezi jednotlivými škálami tohoto dotazníku) versus všemi dimenzemi dotazníku MP, výsledky dotazníku DPOP 05, věkem a vzděláním respondentů byl použit Pearsonův korelační koeficient nabývající hodnot (-1;1) (Reiterová, 2004). Vypočítá se následovně:
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Vypočítané hodnoty korelačních koeficientů byly porovnány s Tabulkou kritických hodnot u vybraných hladin významností. Pro testovaný vzorek 53 respondentů byla dopočítána interpolace mezi stanovenými hodnotami pro 50 a 60 respondentů, a to pro všechny 3 hladiny významnosti (p=0,05, p=0,02, p=0,01). Interpolace byla vypočítána dle tohoto vzorce:


[image: image3.wmf]2

1

2

1

1

1

r

r

n

n

r

r

n

n

-

-

=

-

-


Statistická významnost porovnaných průměrů jednotlivých položek dotazníku      D-M-V mezi muži a ženami byla ověřena pomocí Studentova t-testu (Reiterová, 2006). Byla vypočtena podle vzorce:
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Hodnota t byla opět konfrontována s tabulkovými hodnotami Studentova t-rozdělení pro dvoustranný kritický obor. Pro testovaný vzorek 53 dotazovaných zaměstnanců byla dopočítána interpolace mezi danými hodnotami pro 40 a 60 respondentů, a to pro všechny 3 hladiny významnosti (počet stupňů volnosti v=n-2). 
5.3 Zkoumaný soubor

Výzkumu provedeného za účelem zjištění motivace výkonnosti a jejích determinant se zúčastnilo celkem 53 osob z oblasti logistiky akciové společnosti České dráhy. Z toho bylo osloveno 33 žen (ve věkovém rozpětí 21-57 let) a 20 mužů (ve věkovém rozpětí 19-58 let). 

Tabulka č. 1 – Rozdělení četností dle pohlaví respondentů.

	pohlaví
	absolutní četnost
	relativní četnost v %

	muži
	20
	37,74

	ženy
	33
	62,26


Tabulka č. 2 – Rozdělení četností dle věku respondentů.

	věk
	absolutní četnost
	relativní četnost v %

	do 20 let
	1
	1,89

	21-30
	24
	45,28

	31-40
	9
	16,98

	41 a výše
	19
	35,85


Tabulka č. 3 – Rozdělení četností dle dosaženého vzdělání respondentů.

	vzdělání
	absolutní četnost
	relativní četnost v %

	základní
	2
	3,77

	vyučen
	2
	3,77

	vyučen s maturitou
	2
	3,77

	středoškolské
	25
	47,17

	vysokoškolské
	22
	41,51


Tabulka č. 4 – Rozdělení četností dle profese respondentů.

	profese
	absolutní četnost
	relativní četnost v %

	sekretářka
	4
	7,55

	syst. specialista
	43
	81,13

	ved. oddělení
	4
	7,55

	ředitel
	2
	3,77


5.4 Organizace a průběh šetření 

Výzkum formou tužka-papír byl proveden oslovením pracovníků z oblasti logistiky v akciové společnosti České dráhy, a to na základě samovýběru. K dotazníkům byla připojena žádost o vyplnění dotazníků s důrazem na to, že se jedná o výzkum  pro diplomovou práci. Všem zúčastněným osobám byla zajištěna absolutní anonymita (k jednotlivým dotazníkům byly připojeny rozpracované instrukce, které identifikační údaje je či není třeba vyplnit).

Testy byly sbírány mezi prosincem 2006 až únorem 2007. Celkově bylo rozdáno 60 testů, z nichž bylo 5 vyřazeno z důvodu nekompletního vyplnění a 2 testy byly ztraceny.
5.5 Symbolika výsledkové části 

D-M-V: Dotazník motivace výkonu

MV: motiv výkonu

AB: anxiozita brzdící výkon

AP: anxiozita podporující výkon

MP: Motivační profil

MP1 – 0 = vyhýbání se neúspěchu, 6 = dosahování úspěchu

MP2 – 0 = zaměření na činnost a její obsah, 6 = zaměření na úspěch

MP3 – 0 = zaměření směrem od podniku, 6 = zaměření směrem k podniku

MP4 – 0 = orientace na pocit bezpečí, 6 = zaměření se na riziko 

MP5 – 0 = orientace na budoucnost, 6 = zaměření na aktuální stav

MP6 – 0 = skupinová orientace, 6 =  individuální orientace

MP7 – 0 = prosociální orientace, 6 = zaměřenost na vlastní osobu

MP8 – 0 = pasivita, klid, 6 = činorodost

MP9 – 0 = orientace na morální uspokojení, 6 = orientace na ekonomický prospěch.

DPOP 05: Dotazník postojů k práci

HP: hodnoty práce (otázky dotazníku zaměřené na podmínky a okolnosti, které mohou být při práci důležité nebo nevýznamné)

SD: spokojenost s dosahováním hodnot práce (otázky dotazníku, které se vzahují ke spokojenosti s podmínkami a okolnostmi práce).
6 Výsledky práce (výzkumu, studie)

6.1 Základní výstupy dotazníku DPOP 05

Tabulka č. 1 – Dotazník DPOP 05 – hrubé skóry, % vyjádření HS, průměry – ženy
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Vysvětlivky: 

pohlaví: 2=žena;
vzdělání: 1=základní, 2=vyučen, 3=vyučen s maturitou, 4=středoškolák, 5=vysokoškolák;

HP: hodnoty práce - souvisí s pracovním procesem a prací samotnou, hodnotí i okolnosti a podmínky práce samotné;

SD: spokojenost s dosahováním hodnot práce – spokojenost s podmínkami a okolnostmi práce.
Z tabulky č. 1 vyplývá, při celkovém počtu žen (n=33) je průměrná dosažená hodnota v části dotazníku zaměřeném na důležitost hodnot práce 108,55 bodů (interval rozmezí bodů - minimum 25 bodů, maximum 125 bodů). Průměrná dosažená hodnota v části dotazníku zaměřeném na spokojenost s dosahováním hodnot práce je u žen 93,39 bodů (interval rozmezí bodů – minimum 25 bodů, maximum 125 bodů).

Tabulka č. 2 – Dotazník DPOP 05 – četnosti výskytu odpovědí – ženy
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Vysvětlivky: 

HP: hodnoty práce - souvisí s pracovním procesem a prací samotnou, hodnotí i okolnosti a podmínky práce samotné;

SD: spokojenost s dosahováním hodnot práce – spokojenost s podmínkami a okolnostmi práce.
Z  tabulky č. 2 a k ní příslušným grafům je zřetelné:

1. z celkového počtu testovaných žen (n=33) byl u 11 žen součet bodů odpovědí v intervalu 85-104 bodů a u 22 žen v rozmezí 105-125 bodů. Jedná se o četnost výskytu odpovědí žen pracujících v ČD, a.s. při minimálním počtu bodů 25 a maximálním počtu 125 bodů, a to v části dotazníku zaměřeném na důležitost hodnot práce. 

2. z celkového počtu testovaných žen (n=33) byl u 5 žen součet bodů odpovědí v rozsahu 65-84 bodů, u 25 žen v intervalu 85-104 bodů a u 3 v rozpětí 105-125 bodů. Jedná se o četnost výskytu odpovědí žen pracujících v ČD, a.s při minimálním počtu bodů 25 a maximálním počtu 125 bodů, a to v části dotazníku zaměřeném na spokojenost při dosahování hodnot práce. 

Tabulka č. 3 – Dotazník DPOP 05 – Důvody práce žen v ČD, a.s. - % vyjádření pořadí odpovědí 

[image: image46.png]Nefvios motiuufc poloiy v prici (i)

rmy

v

FroEnest
Cousten
ning.
e

vita
oesius

viax
perize

penize

alebtio | kolektio

v x

ardra | 1502
lanira

—

vt x
istecky|

"
viscfent




Vysvětlivky: 
pořadí odpovědí: 1-nejvíce důležité, 7-nejméně důležité
Graf k tabulce č. 3 – Dotazník DPOP 05 – Důvody práce žen v ČD, a.s.  – % vyjádření pořadí odpovědí
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Z  tabulky č. 3 a k ní navazujícímu grafu vyplývá, z celkového počtu žen (n=33) je pro 22% žen nejdůležitějším důvodem proč pracovat v ČD, a.s. jistota a stabilita podniku, pro 18% je to plat, 14% žen tuto skutečnost považuje za náhodu a dalších 14% za nejpodstatnější považuje image firmy, pro 11% žen je to životní šance a prestiž vykonávané práce a pro 10% je to z nedostatku jiných pracovních příležitostí.

Tabulka č. 4 – Dotazník DPOP 05 – Nejvíce motivující položky v práci žen v ČD, a.s. -             % vyjádření pořadí odpovědí 
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Vysvětlivky: 
pořadí odpovědí: 1-nejvíce důležité, 7-nejméně důležité
Graf k tabulce č. 4 – Dotazník DPOP 05 – Nejvíce motivující položky v práci žen v                ČD, a.s.  – % vyjádření pořadí odpovědí
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Z  tabulky č. 4 a k ní navazujícímu grafu vyplývá, z celkového počtu žen (n=33) je pro 14% žen nejvíce motivující položkou práce v dobrém kolektivu a rovněž i peníze, pro 10%  to je jak seberealizace, tak výsledky odvedené práce, pro 9% pružná pracovní doba, současně pocit uznání nebo zázemí známé firmy, taktéž i odpovědnost a možnost soustavného vzdělávání a pro 7% žen je to kariéra.

Tabulka č. 5 – Dotazník DPOP 05 – Kritéria, která by měla být zahrnuta v platu žen v ČD, a.s. -  % vyjádření pořadí odpovědí 
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Vysvětlivky: 

pořadí odpovědí: 1-nejvíce důležité, 7-nejméně důležité
Graf k tabulce č. 5 – Dotazník DPOP 05 – Kritéria, která by měla být zahrnuta v platu žen v ČD, a.s.  – % vyjádření pořadí odpovědí
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Z  tabulky č. 5 a k ní navazujícímu grafu vyplývá, z celkového počtu žen (n=33)  20%  žen považuje schopnosti a  dovednosti za nejdůležitější kritérium, které by mělo být zahrnuto v platu, 19% za toto kritérium považuje vzdělání, 16% žen praxi a výkon a výsledky práce, 11% žen považuje za důležité kritérium svou schopnost adaptace, 10% za toto kritérium považuje specializaci a 8% své jazykové schopnosti.
Tabulka č. 6 – Dotazník DPOP 05 – hrubé skóry, % vyjádření HS, průměry – muži
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Vysvětlivky: 

pohlaví: 1=muž;
vzdělání: 1=základní, 2=vyučen, 3=vyučen s maturitou, 4=středoškolák, 5=vysokoškolák;

HP: hodnoty práce - souvisí s pracovním procesem a prací samotnou, hodnotí i okolnosti a podmínky práce samotné;

SD: spokojenost s dosahováním hodnot práce – spokojenost s podmínkami a okolnostmi práce.
Z tabulky č. 6 vyplývá, při celkovém počtu mužů (n=20) je průměrná dosažená hodnota v části dotazníku zaměřeném na důležitost hodnot práce 104,30 bodů (interval rozmezí bodů - minimum 25 bodů, maximum 125 bodů). Průměrná dosažená hodnota v části dotazníku zaměřeném na spokojenost s dosahováním hodnot práce je u mužů 86,25 bodů (interval rozmezí bodů – minimum 25 bodů, maximum 125 bodů).

Tabulka a graf č. 7 – Dotazník DPOP 05 – četnosti výskytu odpovědí – muži
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Vysvětlivky: 

HP: hodnoty práce - souvisí s pracovním procesem a prací samotnou, hodnotí i okolnosti a podmínky práce samotné;

SD: spokojenost s dosahováním hodnot práce – spokojenost s podmínkami a okolnostmi práce.
Z  tabulky č. 7 a k ní příslušným grafům vyplývá:

1. z celkového počtu testovaných mužů (n=20) byl u 11 mužů součet bodů odpovědí v intervalu 85-104 bodů a u 9 mužů v rozmezí 105-125 bodů. Jedná se o četnost výskytu odpovědí mužů pracujících v ČD, a.s. při minimálním počtu bodů 25 a maximálním počtu 125 bodů, a to v části dotazníku zaměřeném na důležitost hodnot práce. 

2. z celkového počtu testovaných mužů (n=20) byl u 1 muže součet bodů odpovědí v rozsahu 25-44 bodů, u 6 v intervalu 65-84 bodů, u 12 v rozpětí 85-104 bodů a u 1 muže v intervalu 105-125 bodů. Jedná se o četnost výskytu odpovědí mužů pracujících v ČD, a.s při minimálním počtu bodů 25 a maximálním počtu 125 bodů, a to v části dotazníku zaměřeném na spokojenost při dosahování hodnot práce. 

Tabulka č. 8 – Dotazník DPOP 05 – Důvody práce mužů v ČD, a.s. - % vyjádření pořadí odpovědí 
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Vysvětlivky: 
pořadí odpovědí: 1-nejvíce důležité, 7-nejméně důležité
Graf k tabulce č. 8 – Dotazník DPOP 05 – Důvody práce mužů v ČD, a.s.  – % vyjádření pořadí odpovědí
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Z  tabulky č. 8 a k ní navazujícímu grafu vyplývá, z celkového počtu mužů (n=20) je pro 19% mužů nejdůležitějším důvodem práce v ČD, a.s. jistota a stabilita podniku, pro 17% je to plat, pro 15% mužů je to náhoda, 14% v tomto vidí svou životní šanci a 14% prestiž vykonávané práce. 13% mužů považuje za důvod práce v ČD, a.s. image firmy a zbylých 8% za nedostatek jiných pracovních příležitostí.

Tabulka č. 9 – Dotazník DPOP 05 – Nejvíce motivující položky v práci mužů v ČD, a.s. -         % vyjádření pořadí odpovědí 
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Vysvětlivky: 

pořadí odpovědí: 1-nejvíce důležité, 7-nejméně důležité
Graf k tabulce č. 9 – Dotazník DPOP 05 – Nejvíce motivující položky v práci mužů v ČD, a.s.  – % vyjádření pořadí odpovědí
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Z  tabulky č. 9 a k ní navazujícímu grafu vyplývá, z celkového počtu mužů (n=20) je pro 13% mužů nejvíce motivujícími položkami v práci seberealizace a zároveň i peníze, pro 12% je to práce v dobrém kolektivu a výsledky odvedené práce. Pro 10% mužů je nejvíce motivující položkou pružná pracovní doba a též kariéra, pro 9% je to pocit uznání, pro 8% mužů odpovědnost, pro 7% zázemí známé firmy a pro zbylých 6% je to možnost soustavného vzdělávání.

Tabulka č. 10 – Dotazník DPOP 05 – Kritéria, která by měla být zahrnuta v platu mužů v      ČD, a.s. - % vyjádření pořadí odpovědí 
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Vysvětlivky: 
pořadí odpovědí: 1-nejvíce důležité, 7-nejméně důležité
Graf  k tabulce č. 10 – Dotazník DPOP 05 – Kritéria, která by měla být zahrnuta v platu mužů v ČD, a.s.  – % vyjádření pořadí odpovědí
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Z  tabulky č. 10 a k ní navazujícímu grafu vyplývá, z celkového počtu mužů (n=20) pro 21% mužů je výkon a výsledky práce nejdůležitější kritérium, které by mělo být zahrnuto v platu, pro 19% to jsou schopnosti a dovednosti, pro 17% vzdělání, pro 12% praxe, ale také specializace a schopnost adaptovat se a pro 7% to jsou jazykové schopnosti.

6.2 Základní výstupy dotazníku MP

Tabulka č. 11 – Dotazník MP – hrubé skóry, % vyjádření HS – ženy
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Vysvětlivky: 

MP1 – 0 = vyhýbání se neúspěchu, 6 = dosahování úspěchu;

MP2 – 0 = zaměření na činnost a její obsah, 6 = zaměření na úspěch;

MP3 – 0 = zaměření směrem od podniku, 6 = zaměření směrem k podniku;

MP4 – 0 = orientace na pocit bezpečí, 6 = zaměření se na riziko;

MP5 – 0 = orientace na budoucnost, 6 = zaměření na aktuální stav;

MP6 – 0 = skupinová orientace, 6 =  individuální orientace;

MP7 – 0 = prosociální orientace, 6 = zaměřenost na vlastní osobu;

MP8 – 0 = pasivita, klid, 6 = činorodost;

MP9 – 0 = orientace na morální uspokojení, 6 = orientace na ekonomický prospěch.

Dotazník MP – Škála MP1 ženy – % vyjádření 
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Z  tabulky č. 11 a z grafu pro škálu MP1 vyplývá, při celkovém počtu žen (n=33)  je rozložení škály MP1 u žen pracujících v ČD, a.s. následující: celkem 58% z dotázaných se vyhýbá neúspěchu, celkem 30% je neutrálních a 12% žen je zaměřeno na dosažení úspěchu.

Dotazník MP – Škála MP2 ženy – % vyjádření 
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Dle tabulky č. 11 a dle grafu pro škálu MP2 můžeme říci, při celkovém počtu žen (n=33) je rozložení škály MP2 u žen pracujících v ČD, a.s. následující: celkem 40% z dotázaných se zaměřuje spíše na činnost a její obsah, celkem 18% žen je v odpovědích neutrální a celkem 42% žen je zaměřeno na úspěch.

Dotazník MP – Škála MP3 ženy – % vyjádření
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Z  tabulky č. 11 a z grafu pro škálu MP3 vyplývá, při celkovém počtu žen (n=33) je rozložení škály MP3 u žen pracujících v ČD, a.s. následující: celkem 30% z dotázaných je zaměřeno směrem od podniku, celkem 25% žen je neutrálních a celkem 45% žen je zaměřeno směrem k podniku.

Dotazník MP – Škála MP4 ženy – % vyjádření
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Z  tabulky č. 11 a z grafu pro škálu MP4 vyplývá, při celkovém počtu žen (n=33) je rozložení škály MP4 u žen pracujících v ČD, a.s. následující: celých 85% z dotázaných je ve své práci orientováno na pocit bezpečí, celkem 9% je ve svých odpovědích neutrálních a pouhých 6% žen je zaměřeno na riziko. 

Dotazník MP – Škála MP5 ženy – % vyjádření
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Dle tabulky č. 11 a dle grafu pro škálu MP5 můžeme říci, při celkovém počtu žen (n=33) je rozložení škály MP5 u žen pracujících v ČD, a.s. následující: celkem 61% z dotázaných je orientováno na budoucnost, celých 30% z celkového počtu žen je neutrálních, celkem 9% žen je zaměřeno na aktuální stav.

Dotazník MP – Škála MP6 ženy – % vyjádření
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Z  tabulky č. 11 a z grafu pro škálu MP6 vyplývá, při celkovém počtu žen (n=33) je rozložení škály MP6 u žen pracujících v ČD, a.s. následující: celkem 46% z dotázaných je orientováno skupinově, plných 27% oslovených žen je neutrálních, celkem 27% žen vyznává individuální orientaci.

Dotazník MP – Škála MP7 ženy – % vyjádření
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Z  tabulky č. 11 a z grafu pro škálu MP7 vyplývá, při celkovém počtu žen (n=33) je rozložení škály MP7 u žen pracujících v ČD, a.s. následující: celkem 37% dotázaných žen je orientováno prosociálně, celkem 27% žen je v této problematice neutrálních a celkem 36% žen je v práci zaměřeno sama na sebe.

Dotazník MP – Škála MP8 ženy – % vyjádření
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Z  tabulky č. 11 a z grafu pro škálu MP8 vyplývá, při celkovém počtu žen (n=33) je rozložení škály MP8 u žen pracujících v ČD, a.s. následující: celkem 30% z dotázaných žen je ve své práci převážně pasivních, 9% z dotázaných je neutrálních a celkem 61% žen je v práci činorodých.

Dotazník MP – Škála MP9 ženy – % vyjádření
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Dle tabulky č. 11 a dle grafu pro škálu MP9 můžeme říci, při celkovém počtu žen (n=33) je rozložení škály MP9 u žen pracujících v ČD, a.s. následující: celkem 24% z dotázaných je ve své práci orientováno na morální uspokojení, celkem 18% oslovených žen je v této otázce neutrálních a celkem 58% žen je zaměřeno ve své práci na ekonomický prospěch.

Tabulka č. 12 – Dotazník MP – hrubé skóry, % vyjádření HS – muži
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Vysvětlivky: 

MP1 – 0 = vyhýbání se neúspěchu, 6 = dosahování úspěchu;

MP2 – 0 = zaměření na činnost a její obsah, 6 = zaměření na úspěch;

MP3 – 0 = zaměření směrem od podniku, 6 = zaměření směrem k podniku;

MP4 – 0 = orientace na pocit bezpečí, 6 = zaměření se na riziko;

MP5 – 0 = orientace na budoucnost, 6 = zaměření na aktuální stav;

MP6 – 0 = skupinová orientace, 6 =  individuální orientace;

MP7 – 0 = prosociální orientace, 6 = zaměřenost na vlastní osobu;

MP8 – 0 = pasivita, klid, 6 = činorodost;

MP9 – 0 = orientace na morální uspokojení, 6 = orientace na ekonomický prospěch.

Dotazník MP – Škála MP1 muži – % vyjádření
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Z  tabulky č. 12 a z výše znázorněného grafu pro škálu MP1 vyplývá, při celkovém počtu mužů (n=20) je rozložení škály MP1 u mužů pracujících v ČD, a.s. následující: celkem 50% z dotázaných mužů se ve své práci vyhýbá neúspěchu, celých 30% je ve svých odpovědích neutrální a celkem 20% mužů je zaměřeno na dosahování úspěchu.

Dotazník MP – Škála MP2 muži – % vyjádření
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Dle tabulky č. 12 a dle grafu pro škálu MP2 můžeme říci, při celkovém počtu mužů (n=20) je rozložení škály MP2 u mužů pracujících v ČD, a.s. následující: celkem 25% z dotázaných se zaměřuje na činnost a její obsah, 15% mužů je v této  problematice neutrálních a 60% mužů je zaměřeno na úspěch.

Dotazník MP – Škála MP3 muži – % vyjádření
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Z  tabulky č. 12 a z grafu pro škálu MP3 vyplývá, při celkovém počtu mužů (n=20) je rozložení škály MP3 u mužů pracujících v ČD, a.s. následující: celkem 35% z dotázaných je zaměřeno směrem od podniku, 10% mužů je neutrálních a celkem 55% mužů je zaměřeno směrem k podniku.

Dotazník MP – Škála MP4 muži – % vyjádření
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Z  tabulky č. 12 a z grafu pro škálu MP4 vyplývá, při celkovém počtu mužů (n=20) je rozložení škály MP4 u mužů pracujících v ČD, a.s. následující: celých 80% z dotázaných mužů je orientováno na pocit bezpečí, 15% je neutrálních a zbylých 5% mužů se ve své práci zaměřuje na riziko.

Dotazník MP – Škála MP5 muži – % vyjádření
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Dle tabulky č. 12 a dle grafu pro škálu MP5 vyplývá, při celkovém počtu mužů (n=20) je rozložení škály MP5 u mužů pracujících v ČD, a.s. následující: celých 70% z dotázaných mužů je orientováno na budoucnost, celkem 5% mužů je neutrálních a celkem 25% mužů je zaměřeno na aktuální stav.

Dotazník MP – Škála MP6 muži – % vyjádření
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Z  tabulky č. 12 a z grafu pro škálu MP6 vyplývá, při celkovém počtu mužů (n=20) je rozložení škály MP6 u mužů pracujících v ČD, a.s. následující: celkem 55% z dotázaných mužů je orientováno skupinově, 25% mužů je v této problematice neutrálních a celkem 20% je individuálně zaměřeno.

Dotazník MP – Škála MP7 muži – % vyjádření
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Dle tabulky č. 12 a dle grafu pro škálu MP7 můžeme říci, při celkovém počtu mužů (n=20) je rozložení škály MP7 u mužů pracujících v ČD, a.s. následující: celkem 45% z dotázaných mužů je orientováno prosociálně, 20% oslovených je neutrálních a 35% mužů je zaměřeno sama na sebe.

Dotazník MP – Škála MP8 muži – % vyjádření

[image: image27.wmf]5%

20%

10%

10%

15%

5%

35%

0 = pasivita, klid

1 = pasivita, klid

2 = pasivita, klid

3 = neutrální

4 = činorodost

5 = činorodost

6 = činorodost


Z  tabulky č. 12 a z grafu pro škálu MP8 vyplývá, při celkovém počtu mužů (n=20) je rozložení škály MP8 u mužů pracujících v ČD, a.s. následující: celkově 35% z dotázaných mužů je při své práci pasivních, 10% mužů je neutrálních a 55% je při své práci činorodých.

Dotazník MP – Škála MP9 muži – % vyjádření
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Dle tabulky č. 12 a dle grafu pro škálu MP9 můžeme říci, při celkovém počtu mužů (n=20) je rozložení škály MP9 u mužů pracujících v ČD, a.s. následující: celkem 10% z dotázaných mužů je ve své práci orientováno na morální uspokojení, 10% mužů je neutrálních a celkem 80% mužů je orientováno na ekonomický prospěch.

6.3 Základní výstupy dotazníku D-M-V

Tabulka č. 13 – Dotazník D-M-V – hrubé skóry– muži, ženy
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Vysvětlivky: 

pohlaví: 1=muž, 2=žena;
vzdělání: 1=základní, 2=vyučen, 3=vyučen s maturitou, 4=středoškolák, 5=vysokoškolák;
MV (motivace výkonu) – ukazuje charakteristiky výkonového chování, aspirační úroveň, vytrvalost v práci a orientaci do budoucnosti;

AB (anxiozita brzdící) – ukazuje úbytek výkonu, aktivity a pohotovosti v situacích a zátěži; je zde souvislost s potřebou vyhnout se selhání;

AP (anxiozita podporující) – ukazuje, zda dotyčnému pomáhá určitá míra napětí, zda mobilizuje jeho aktivitu a podporuje výkon.

Tabulka č. 14 – Dotazník D-M-V – % vyjádření HS – muži, ženy

	Průměry hrubých skórů dotazníku D-M-V
	MV muži průměr
	MV ženy průměr
	AB muži průměr
	AB ženy průměr
	AP muži průměr
	AP ženy průměr

	
	88,400
	96,364
	50,500
	59,121
	32,450
	28,394


Dle hodnot uvedených v tabulce č. 14 můžeme říci, že průměrná hodnota motivace výkonu u mužů (n=20) pracujících v ČD, a.s. je 88,4, u žen (n=33) pracujících v ČD, a.s. 96,364. Průměrná hodnota anxiozity brzdící u mužů činila 50,5 a u žen 59,121. Průměrná hodnota anxiozity podporující u mužů činila 32,45 a u žen 28,394. 

Z porovnání výsledků mužů a žen můžeme říci, že na škále motivu skórovali muži značně níže než ženy, taktéž tomu bylo i u anxiozity brzdící výkon. Výsledky škály anxiozity povzbuzující výkon byly také rozdílné, ale již ne tak značně jako v předchozích dvou případech.

Tabulka č. 15 – Dotazník D-M-V – srovnání % vyjádření HS s normou dotazníku (muži, ženy)

	Průměry hrubých skórů dotazníku

D-M-V
	MV muži průměr
	MV ženy průměr
	AB muži průměr
	AB ženy průměr
	AP muži průměr
	AP ženy průměr

	pracovníci ČD, a.s.
	88,400
	96,364
	50,500
	59,121
	32,450
	28,394

	studenti VŠ (norma D-M-V)
	95,120
	97,120
	52,580
	58,140
	30,270
	29,900


Z tabulky č. 15 vyplývá, že průměrná hodnota motivace výkonu u mužů (n=20) pracujících v ČD, a.s. je 88,4, u studentů VŠ (n=64) je 95,120. Průměrná hodnota anxiozity brzdící u mužů činila 50,5 a u studentů VŠ 52,58. Průměrná hodnota anxiozity podporující u mužů činila 32,45 a u studentů VŠ 30,27. 

Průměrná hodnota motivace výkonu u žen (n=33) pracujících v ČD, a.s. je 96,364 a u studentek VŠ (n=217) je tato hodnota 97,120. Průměrná hodnota anxiozity brzdící u žen je 59,121 a u studentek VŠ je 58,14. Průměrná hodnota anxiozity podporující u studentek VŠ je 29,9 a u žen 28,394. 

Z porovnání výsledků zkoumaného a standardizačního souboru vyplývá, že zkoumaný soubor skóroval na škále motivu celkově značně níže než soubor standardizační (zejména u mužů je tento rozdíl velmi patrný). Výsledky škál anxiozity brzdící a anxiozity podporující jsou vcelku podobné.
Vysvětlivky pro tabulky 14 a 15:

MV (motivace výkonu) – ukazuje charakteristiky výkonového chování, aspirační úroveň, vytrvalost v práci a orientaci do budoucnosti;

AB (anxiozita brzdící) – ukazuje úbytek výkonu, aktivity a pohotovosti v situacích a zátěži; je zde souvislost s potřebou vyhnout se selhání;

AP (anxiozita podporující) – ukazuje, zda dotyčnému pomáhá určitá míra napětí, zda mobilizuje jeho aktivitu a podporuje výkon.

Koreláty dotazníku D-M-V

Tabulka č. 16 – Korelace MV (motivace výkonu, dotazník D-M-V) versus věk, vzdělání, MP1-9 (motivační profily, dotazník MP), položky HP, SD, I (dotazník DPOP05) a AB (anxieta brzdící, dotazník D-M-V) a AP (anxieta povzbuzující, dotazník D-M-V) pro soubor n=53
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Signifikantní vztahy (p=0,01) byly prokázány u následujících položek tabulky č. 16:

S motivací výkonu (MV) se zvyšuje orientace pracovníků na dosahování úspěchu, aktivita, tendence k seberealizaci (MP1), ale i zaměření pracovníků směrem k podniku, jejich zájem o dění v organizaci, oddanost organizaci (MP3), a taktéž se zvyšuje jejich činorodost a aktivita (MP8). S motivací výkonu (MV) klesá zaměření pracovníků na ekonomický prospěch práce, a dochází tak spíše k morálnímu uspokojení z práce (MP9). A taktéž s motivací výkonu (MV) roste důležitost hodnot práce – podmínky a okolnosti důležité při výkonu práce (HP) a spokojenost s jejich dosahováním (SD). Tyto poslední dvě zmíněné korelace jsou zároveň zkoumané hypotézy této práce. Mezi zbylými porovnávanými položkami nebyly zjištěny statisticky signifikantní vztahy.
Tabulka č. 17 – Korelace AB (anxieta brzdící, dotazník D-M-V) versus věk, vzdělání, MP1-9 (motivační profily, dotazník MP), položky HP, SD, I (dotazník DPOP05) a MV (motivace výkonu, dotazník D-M-V) a AP (anxieta povzbuzující, dotazník D-M-V)
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Zjištěný signifikantní vztah (p=0,01) dle tabulky č. 17: S anxietou brzdící výkon – při úbytku aktivity a pohotovosti při zátěžových situacích (AB) stoupá zaměření pracovníků na aktuální stav, pracovníci mají jen krátkodobé a konkrétní cíle (MP5).

Další prokázané významné vztahy (p=0,05): Spolu s anxietou brzdící výkon (AB) stoupá spokojenost s dosahováním hodnot práce, spokojenost s úrovní spolupráce a podmínkami a okolnostmi práce (SD). S anxietou brzdící výkon (AB) klesá anxieta povzbuzující výkon – napětí, jež mobilizuje aktivitu a podporuje výkon pracovníků (AP). Mezi ostatními porovnávanými položkami nebyly zjištěny statisticky signifikantní vztahy.

Tabulka č. 18 – Korelace AP (anxieta povzbuzující, dotazník D-M-V) versus věk, vzdělání, MP1-9 (motivační profily, dotazník MP), položky HP, SD, I (dotazník DPOP05) a MV (motivace výkonu, dotazník D-M-V) a AB (anxieta brzdící, dotazník D-M-V)
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Dle výsledků v tabulce č. 18 můžeme označit jako signifikantní vztahy (p=0,01) tyto vztahy: S anxietou povzbuzující výkon - mírou napětí, jež mobilizuje aktivitu a zvyšuje výkon (AP) pozitivně koreluje vzdělání pracovníků (vzd.), a negativně koreluje jejich věk (věk).

Další významné vztahy (p=0,05) byly prokázány v těchto dvou případech: S anxietou povzbuzující výkon (AP) se orientují pracovníci na úspěch, slávu, společenské postavení, spíše než na činnost a její obsah (MP2). Zároveň s anxietou povzbuzující výkon (AP) klesá anxieta brzdící výkon (AB). Mezi dalšími porovnávanými položkami nebyly zjištěny statisticky signifikantní vztahy.

Tabulka č. 19 – Signifikantnost korelací – tabulka kritických hodnot „r“ u vybraných hladin významnosti Pearsonova korelačního koeficientu (n=53) 
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Tabulka č. 20 – Porovnání průměrných hodnot dotazníku D-M-V u žen a mužů pracujících v ČD, a.s. 
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Z uvedené tabulky č. 20 vyplývá silný, statisticky významný rozdíl mezi průměrnou hodnotou AB u mužů a u žen. U žen je anxiozita brzdící jejich pracovní výkon vyšší než u mužů (t=2,69 při p=0,01). U položek MV a AB se statisticky signifikantní rozdíly mezi hodnotami mužů a žen neprokázaly. 

Tabulka č. 21 – Kritické hodnoty Studentova t-rozdělení pro dvoustranný kritický obor (n=53, při počtech stupňů volnosti v=n-2) 
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Vysvětlivky k tabulkám č. 16-18 a 20: 

HP: hodnoty práce - souvisí s pracovním procesem a prací samotnou, hodnotí i okolnosti a podmínky práce samotné;

SD: spokojenost s dosahováním hodnot práce – spokojenost s podmínkami a okolnostmi práce;
I: inkongruence – rozdíl mezi hodnotami práce a spokojeností při jejich dosahování;

MP1 – 0 = vyhýbání se neúspěchu, 6 = dosahování úspěchu;

MP2 – 0 = zaměření na činnost a její obsah, 6 = zaměření na úspěch;

MP3 – 0 = zaměření směrem od podniku, 6 = zaměření směrem k podniku;

MP4 – 0 = orientace na pocit bezpečí, 6 = zaměření se na riziko;

MP5 – 0 = orientace na budoucnost, 6 = zaměření na aktuální stav;

MP6 – 0 = skupinová orientace, 6 =  individuální orientace;

MP7 – 0 = prosociální orientace, 6 = zaměřenost na vlastní osobu;

MP8 – 0 = pasivita, klid, 6 = činorodost;

MP9 – 0 = orientace na morální uspokojení, 6 = orientace na ekonomický prospěch;

MV (motivace výkonu) – ukazuje charakteristiky výkonového chování, aspirační úroveň, vytrvalost v práci a orientaci do budoucnosti;

AB (anxiozita brzdící) – ukazuje úbytek výkonu, aktivity a pohotovosti v situacích a zátěži; je zde souvislost s potřebou vyhnout se selhání; 

AP (anxiozita podporující) – ukazuje, zda dotyčnému pomáhá určitá míra napětí, zda mobilizuje jeho aktivitu a podporuje výkon.

6.4 Intersexuální rozdíly položek dotazníku D-M-V

Tabulka č. 22 – Korelace položek dotazníku D-M-V a položek dotazníku DPOP05 – muži

	Korelace položek dotazníku DPOP 05 versus položky dotazníku D-M-V (muži)
	HP x MV
	HP x AB
	HP x AP
	SD x MV
	SD x AB
	SD x AP
	I x MV
	I x AB
	I x AP

	
	0,506
	-0,133
	-0,134
	0,209
	-0,106
	-0,335
	0,177
	0,015
	0,292


Dle výsledků porovnávaných položek u mužů (tabulka č. 22) vyplývá signifikantní vztah (p=0,01) mezi: Hodnotami práce (HP), jež stoupají spolu s motivací výkonu (MV) (zkoumaná hypotéza č. 2).
Další významné vztahy (p=0,05) byly prokázány mezi: Spokojeností s dosahováním hodnot práce (SD), která se zvyšuje s motivací výkonu (MV) (zkoumaná hypotéza č.1). Dále spolu se spokojeností s dosahováním hodnot práce (SD) klesá anxiozita povzbuzující výkon, míra napětí, jež mobilizuje aktivitu a výkon (AP). A v neposlední řadě s anxietou povzbuzující výkon (AP) roste inkongruence – rozdíl mezi hodnotami práce a spokojeností s jejich dosahováním (I). Mezi dalšími porovnávanými položkami nebyly zjištěny statisticky signifikantní vztahy.

Tabulka č. 23 – Korelace položek dotazníku D-M-V a položek dotazníku DPOP05 – ženy

	Korelace položek dotazníku DPOP05 versus položky dotazníku D-M-V (ženy)
	HP x MV
	HP x AB
	HP x AP
	SD x MV
	SD x AB
	SD x AP
	I x MV
	I x AB
	I x AP

	
	0,383
	0,276
	-0,043
	0,392
	0,448
	0,070
	-0,103
	-0,236
	-0,101

	Signifikantnost korelací na hladině významnosti 
	99%
	95%
	 
	99%
	99%
	 
	 
	 
	 


Dle výsledků porovnávaných položek u žen (tabulka č. 23) vyplývají signifikantní vztahy (p=0,01) mezi: Hodnotami práce (HP), jež stoupají spolu s motivací výkonu (MV) (zkoumaná hypotéza č. 2). Mezi: spokojeností s dosahováním hodnot práce (SD), která vzrůstá spolu s motivací výkonu (MV) (zkoumaná hypotéza č.1). A spokojeností s dosahováním hodnot práce (SD), jež roste spolu s anxiozitou brzdící výkon (úbytek aktivity a pohotovosti při zátěžových situacích) (AB).
Signifikantní vztah (p=0,05) byl také prokázán mezi Hodnotami práce (HP), které se zvyšují s anxiozitou brzdící výkon (AB).

Mezi zbylými porovnávanými položkami nebyly zjištěny statisticky signifikantní vztahy.

U obou pohlaví bylo tedy shodně prokázáno následující:

· Signifikantní vztah (p=0,01) mezi: hodnotami práce (HP) a motivací výkonu (MV). Jedná se v podstatě o prověřovanou (a potvrzenou) hypotézu č. 2. Se snahou žen i mužů uspět, stoupá i jejich potřeba např. dobře vycházet se svými kolegy na pracovišti, být za svou práci dobře ohodnocen či mít práci, jež plně uspokojuje.

· Signifikantní vztah (p=0,05 pro muže a p=0,01 pro ženy) mezi: spokojeností s dosahováním hodnot práce (SD) a motivací výkonu (MV) – u žen je tento vztah silnější. Opět se zde jedná o zkoumanou a potvrzenou hypotézu (č. 1). Spolu s potřebou žen i mužů uspět, stoupá i jejich uspokojení s tím, že např. mohou projevit své postoje a názory či je jim umožněno se vzdělávat.

Zjištěné intersexuální rozdíly:

· U mužů byl prokázán signifikantní vztah (p=0,05) mezi spokojeností s dosahováním hodnot práce (SD) a anxiozitou podporující výkon (AP). Spolu s uspokojením, že mohou dotázaní muži projevit své názory, že mohou rozhodovat apod. se snižuje míra napětí, jež mobilizuje jejich aktivitu a zvyšuje výkon.

· Oproti tomu u žen kladně koreluje (p=0,01) spokojenost s dosahováním hodnot práce (SD) a anxiozita brzdící výkon (AB). U žen při uspokojení dosahovaných hodnot práce stoupá anxiozita s následkem úbytku aktivity a pohotovosti při zátěžových situacích (je zde souvislost s potřebou vyhnout se selhání).

Tabulka č. 24 – Signifikantnost korelací – tabulka kritických hodnot „r“ u vybraných hladin významnosti Pearsonova korelačního koeficientu (n=53) 
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Vysvětlivky k tabulkám č. 22 a 23: 

HP: hodnoty práce - souvisí s pracovním procesem a prací samotnou, hodnotí i okolnosti a podmínky práce samotné;

SD: spokojenost s dosahováním hodnot práce – spokojenost s podmínkami a okolnostmi práce;
I: inkongruence – rozdíl mezi hodnotami práce a spokojeností při jejich dosahování;

MV (motivace výkonu) – ukazuje charakteristiky výkonového chování, aspirační úroveň, vytrvalost v práci a orientaci do budoucnosti;

AB (anxiozita brzdící) – ukazuje úbytek výkonu, aktivity a pohotovosti v situacích a zátěži; je zde souvislost s potřebou vyhnout se selhání; 

AP (anxiozita podporující) – ukazuje, zda dotyčnému pomáhá určitá míra napětí, zda mobilizuje jeho aktivitu a podporuje výkon.

6.5 Koreláty DPOP 05

Tabulka č. 25 – Korelace HP (hodnot práce, dotazník DPOP 05) versus MP1-9 (motivační profily, dotazník MP) a věk

Z výsledků tabulky č. 25 je patrný signifikantní vztah (p=0,01) mezi: Hodnotami práce (HP), se kterými stoupá zaměření pracovníků směrem k podniku, iniciativa a zájem o dění v organizaci (MP3).
Další významné vztahy (p=0,02) byly zjištěny mezi: Hodnotami práce (HP), se kterými se zvyšuje zaměření pracovníků na dosahování úspěchu (MP1) a jejich činorodost a aktivita (MP8). S hodnotami práce (HP) naopak klesá zaměření na ekonomický úspěch a pracovníci jsou spíše orientovaní na morální uspokojení z vykonávané práce a pomoc druhým (MP9).

Mezi zbylými porovnávanými položkami nebyly zjištěny statisticky signifikantní vztahy.

Tabulka č. 26 – Korelace SD (spokojenost s dosahováním hodnot, dotazník DPOP 05) versus MP1-9 (motivační profily, dotazník MP) a věk

Z výsledků tabulky č. 26 vyplývají signifikantní vztahy (p=0,01) mezi: Spokojeností s dosahováním hodnot práce – podmínek a okolností práce (SD), se kterou se snižuje odstup pracovníků od podnikového dění a orientace směřuje spíše k podniku (MP3).

Se spokojeností s dosahováním hodnot práce taktéž klesá individuální orientace a pracovníci jsou zaměřeni skupinově, ztotožňují se se skupinou a jejími postoji (MP6).

Další významné vztahy (p=0,05) byly zjištěny mezi: Spokojeností s dosahováním hodnot práce (SD), s níž se snižuje zaměřenost na vlastní osobu a pracovníci jsou prosociálně orientováni, zaměření na prospěch druhých (MP7). Zároveň spolu se spokojeností s dosahováním hodnot práce (SD) klesá orientace na ekonomický prospěch a pracovníci jsou zaměřeni na morální, nemateriální uspokojení z práce (MP9). Mezi ostatními porovnávanými položkami nebyly zjištěny statisticky signifikantní vztahy.

Tabulka č. 27 – Korelace I (inkongruence, dotazník DPOP 05) versus MP1-9 (motivační profily, dotazník MP) a věk
Z výše uvedené tabulky č. 27 vyplývá signifikantní vztah (p=0,01) mezi: Inkongruencí - rozdílem mezi hodnotami práce a spokojeností při jejich dosahování (I), se kterou vzrůstá individuální zaměření pracovníků, jejich samostatnost, odpovědnost za jejich vlastní rozhodnutí (MP6).

Další významné vztahy (p=0,05) byly zjištěny mezi: Inkongruencí (I), se kterou se zvyšuje orientace pracovníků na dosahování úspěchu, aktivita, ochota riskovat (MP1) a taktéž narůstá i orientace pracovníků na vlastní osobu (MP7), spíše než zaměření ve prospěch druhých. Mezi dalšími porovnávanými položkami nebyly zjištěny statisticky signifikantní vztahy.

Tabulka č. 28 – Signifikantnost korelací – tabulka kritických hodnot „r“ u vybraných hladin významnosti Pearsonova korelačního koeficientu (n=53) 

Vysvětlivky k tabulkám č. 25-27: 

HP: hodnoty práce - souvisí s pracovním procesem a prací samotnou, hodnotí i okolnosti a podmínky práce samotné;

SD: spokojenost s dosahováním hodnot práce – spokojenost s podmínkami a okolnostmi práce;
I: inkongruence – rozdíl mezi hodnotami práce a spokojeností při jejich dosahování;

MP1 – 0 = vyhýbání se neúspěchu, 6 = dosahování úspěchu;

MP2 – 0 = zaměření na činnost a její obsah, 6 = zaměření na úspěch;

MP3 – 0 = zaměření směrem od podniku, 6 = zaměření směrem k podniku;

MP4 – 0 = orientace na pocit bezpečí, 6 = zaměření se na riziko;

MP5 – 0 = orientace na budoucnost, 6 = zaměření na aktuální stav;

MP6 – 0 = skupinová orientace, 6 =  individuální orientace;

MP7 – 0 = prosociální orientace, 6 = zaměřenost na vlastní osobu;

MP8 – 0 = pasivita, klid, 6 = činorodost;

MP9 – 0 = orientace na morální uspokojení, 6 = orientace na ekonomický prospěch.

6.6 Intersexuální porovnání výstupů dotazníku MP

Z porovnání  výsledků dotazníku MP z hlediska pohlaví, při zohlednění rozdílného počtu žen (n=33) a mužů (n=20) pracujících v ČD, a.s., vyplývají následující postoje (graficky znázorněné a popsané v podkapitole č. 7.2.):

Škála MP1

Větší procento dotázaných žen (58%) než mužů (50%) se vyhýbá ve své práci neúspěchu a naopak větší procento oslovených mužů (20%) než žen (12%) je zaměřeno na dosahování úspěchu. Neutrální postoj k této problematice zaujímají obě pohlaví ve stejném procentu (30%).

Škála MP2

Více dotázaných žen (40%) než mužů (25%) se zaměřuje ve své práci spíše na činnost a její obsah. Naopak vyšší procento mužů (60%) než žen (42%) je zaměřeno ve své práci převážně na úspěch. Neutrální postoj k této problematice zaujímají v podobném procentuálním poměru obě pohlaví.

Škála MP3

O něco více oslovených mužů (35%) než žen (30%) je zaměřeno směrem od podniku a rovněž více mužů (55%) než žen (45%) je zaměřeno směrem k podniku. Avšak neutrální postoje zaujímají více ženy (25%) než muži (10%).

Škála MP4

Více z dotázaných žen (85%) než mužů (80%) je orientováno na pocit bezpečí a také více žen (6%) než mužů (5%) se ve své práci zaměřuje na riziko. Avšak více dotázaných mužů (15%) než žen (9%) je ve svých postojích neutrálních.

Škála MP5

Více dotázaných mužů (70%) než žen (61%) je orientováno na budoucnost a rovněž více mužů (25%) než žen (9%) je zaměřeno na aktuální stav. Avšak více dotázaných žen (30%) než mužů (5%) je ve svých postojích neutrálních.

Škála MP6

Více dotázaných mužů (55%) než žen (46%) je zaměřeno skupinově, ale více žen (27%) než mužů (20%) je orientováno individuálně. Neutrální postoj k této problematice zaujímají v téměř stejném procentuálním poměru obě pohlaví.

Škála MP7

Více dotázaných mužů (45%) než žen (37%) je orientováno prosociálně, ale více žen (36%) než mužů (35%) je zaměřeno sama na sebe. Avšak více dotázaných žen (27%) než mužů (20%) je ve svých postojích neutrálních.

Škála MP8

Více dotázaných mužů (35%) než žen (30%) je ve své práci převážně pasivních, ale více žen (61%) než mužů (55%) je v práci činorodých. Neutrální postoj k této problematice zaujímají v téměř stejném procentuálním poměru obě pohlaví.

Škála MP9

Více dotázaných žen (24%) než mužů (10%) je ve své práci orientováno na morální uspokojení, ale více mužů (80%) než žen (58%) je orientováno ve své práci na ekonomický prospěch. Avšak více dotázaných žen (18%) než mužů (10%) je ve svých postojích neutrálních.

Celkově z výše uvedeného vyplývá, že dotázané ženy (n=33) a muži (n=20) pracující v ČD, a.s. zastávají tyto postoje:

· MP1 - obě pohlaví se ve své práci vyhýbají neúspěchu spíše než dosahují úspěchu.

· MP2 - muži se ve svém zaměstnání orientují spíše na úspěch a ženy převážně na činnost a její práci.

· MP3 - obě pohlaví se zaměřují spíše směrem k podniku.

· MP4 - obě pohlaví se jednoznačně orientují ve své práci na pocit bezpečí než na riziko.

· MP5 - obě pohlaví se orientují na budoucnost než na aktuální stav.

· MP6 - obě pohlaví jsou zaměřena spíše skupinově než individuálně.

· MP7 - obě pohlaví jsou orientována prosociálně než sama na sebe.

· MP8 - obě pohlaví jsou v práci spíše činorodá než pasivní.

· MP9 - obě pohlaví (muži však více), jsou ve své práci zaměřena na ekonomický prospěch než na morální uspokojení.

6.7 K platnosti hypotézy 

Na základě výše prezentovaných výsledků je možné vyjádřit se k platnosti testovaných hypotéz:

Jak již bylo uvedeno v podkapitole č. 6.2.2. vypočítané hodnoty korelačních koeficientů byly porovnány s Tabulkou kritických hodnot u vybraných hladin významností. Pro testovaný vzorek 53 respondentů byla dopočítána interpolace mezi stanovenými hodnotami pro 50 a 60 respondentů, a to pro všechny 3 hladiny významnosti (p=0,05, p=0,02, p=0,01).

Hypotéza č. 1:

S celkovou motivací výkonu statisticky významně stoupá spokojenost s dosahováním hodnot práce.

Z výpočtů tabulky č. 16 vyplývá signifikantní vztah (r=0,347 ( „r“=0,3453 při p=0,01 (n=53)) mezi motivací výkonu a spokojeností s dosahováním hodnot práce.

Tato hypotéza se potvrdila.

Hypotéza č. 2:

S celkovou motivací výkonu se signifikantně zvyšuje i důležitost hodnot práce.
Z výpočtů tabulky č. 16 vyplývá signifikantní vztah (r=0,477 ( „r“=0,3453 při p=0,01 (n=53)) mezi motivací výkonu a hodnotami práce.

Tato hypotéza se potvrdila.

Hypotéza č. 3:

Se zvyšující se důležitostí hodnot práce a se spokojeností s dosahováním těchto hodnot pozitivně, statisticky významně koreluje věk testovaných osob.

Z výpočtů tabulky č. 25 nebyl prokázán statisticky signifikantní vztah mezi hodnotami práce a věkem (r=0,182 ( „r“=0,2662 při p=0,05 (n=53)) mezi motivací výkonu a hodnotami práce.

Z výpočtů tabulky č. 26 nebyl prokázán statisticky signifikantní vztah mezi spokojeností s dosahováním hodnot práce a věkem (r=0,189 ( „r“=0,2662 při p=0,05 (n=53)) mezi motivací výkonu a hodnotami práce.

Tato hypotéza se nepotvrdila.

7 Diskuse

Obecným cílem této práce bylo zjistit a zmapovat souvislosti a vztahy mezi motivací výkonnosti a jejími determinantami a postoji k práci u mužů a žen pracujících u Českých drah. Výstupem z tohoto výzkumu je řada statisticky významných hodnot; je však nutné vzít v potaz určitá omezení této studie.

Jejími účastníky byli zaměstnanci z oblasti logistiky akciové společnosti České dráhy. Respondenti byli vybráni na základě samovýběru a odpovídali na otázky z celkem tři dotazníků (Dotazník motivace výkonu D-M-V, Dotazník postojů k práci DPOP 05 a Motivační profil MP). 

Ve srovnání s jinými obdobnými výzkumy je tato studie méně rozsáhlá, pokud jde o počet jejich respondentů (zahrnuje pouze 53 zaměstnanců). Průměrný věk respondentů je 34,99 let a vzdělanost vysoká (podíl lidí s VŠ je 41,51%, zatímco v celkové populaci je to zhruba 10%).

Při dělení testovaných osob, ať už dle pohlaví, věku, vzdělání, zaměstnaneckého statusu či dosaženého vzdělání, došlo ke vzniku nerovnoměrně zastoupených skupin, takže případné závěry musíme vyvozovat jen s velkou opatrností.

Z výzkumu vyplynulo v souladu s první hypotézou, že s celkovou motivací výkonu stoupá zároveň i spokojenost s dosahováním hodnot práce. To znamená, že spolu s jedincovou vytrvalostí a snahou uspět stoupá i jeho uspokojení s tím, že se může projevit a uplatnit své názory a postoje, že je mu umožněno se vzdělávat, že může rozhodovat, že je oceněn a uznán za svou práci atd. 

V souladu s druhou hypotézou se potvrdilo, že s celkovou motivací výkonu se zvyšuje i důležitost jednotlivých hodnot práce. Spolu s jedincovou vytrvalostí a snahou o úspěch stoupá i jeho potřeba dobře vycházet se svými kolegy , potřeba být dostatečně ohodnocen za svou práci, potřeba otevřeně se projevit či být dostatečně finančně ohodnocen za odvedenou práci, mít práci, která jej plně uspokojuje atd.

Výzkum v souladu s třetí hypotézou nepotvrdil pozitivní korelaci mezi věkem oslovených respondentů a zvyšováním důležitosti hodnot práce a spokojeností s dosahováním hodnot práce. Nebyl potvrzen ani vliv věku na potřebu jedince dále se vzdělávat, projevit své názory, a současně ani na to, zda je spokojen se vztahy s kolegy či nadřízenými.

Zmíněné hypotézy by každopádně zasloužily ověření na větším počtu osob. 

Ze základních výsledků Dotazníku postojů k práci (DPOP 05) můžeme říci, že muži i ženy pracující v ČD, a.s. shodně uvedli, že nejdůležitějším důvodem proč pracují pro tuto společnost je jeho jistota a stabilita.  

Muži považují za nejvíce motivující položku své práce seberealizaci a peněžní odměnu. Za nejvíce motivující položku své práce na rozdíl od mužů, považují ženy práci v dobrém kolektivu, ale na stejné úrovni byly i peníze, které za vykonanou práci dostávají

Ženy v nejvíce případech označily své schopnosti a dovednosti jako nejdůležitější kritérium, které by mělo být zahrnuto v platu. Muži toto kritérium vidí ve svém výkonu a odvedených výsledcích své práce, proto by si jej přáli mít jako nejdůležitější složku platu. 

Ze základních výsledků Motivačního profilu (MP) vyplynulo: 

58% žen a 50% mužů se ve své práci vyhýbá neúspěchu, na dosažení úspěchu se silnou tendencí seberealizace a aktivním přístupem k novým úkolům je zaměřeno 12% žen a 20% mužů. 

Na činnost a její obsah se zaměřuje  40% žen a 25% mužů, 42% žen a 60% mužů je zaměřeno na úspěch, touží po proslulosti, slávě a jde jim především o společenské postavení.

30% žen a 35% mužů je zaměřeno směrem od podniku, dění v organizaci nijak neovlivňuje, 45% žen a 55% mužů je zaměřeno směrem k podniku a je identifikováno se svým pracovním zařazením.

Na pocit bezpečí při práci se orientuje celých 85% žen a 80% mužů, tito jedinci neradi riskují. Naopak 6% žen a 5% mužů stimuluje rizikové prostředí k vyšším výkonům a zaměřují se něj. 

61% žen a 70% mužů je orientováno na budoucnost. Mají jasnou představu o svém budoucím rozvoji. 9% žen a 25% mužů je zaměřeno na aktuální stav a konkrétní krátkodobé cíle.

Skupinově oritentováno je 46% žen a 55% mužů. Mezi nezávislé a samostatné jedince patří 27% žen a 20% mužů, kteří vyznávají individuální orientaci.

37% žen a 45% mužů je zaměřeno prosociálně, je pro ně motivací být dobrým členem skupiny. 36% žen a 35% mužů je v práci zaměřeno sama na sebe, potřeby druhých je nezajímají, zaměřují se na své potřeby.

Převážně pasivních je ve své práci 30% žen a 35% mužů. Tyto lze jen těžko motivovat k náročným úkolům. Naopak 61% žen a 55% mužů je v práci velmi aktivních. Možnost ovlivnit pracovní procesy je pro ně významným motivačním faktorem.

24% žen a 10% mužů je ve své práci orientováno na morální uspokojení. Svou činnost provádí ve jménu vyšší „idejí“, naplňují své potřeby lidské blízkosti a pomoci druhému. 58% žen a 80% mužů je zaměřeno ve své práci na ekonomický prospěch a převažuje u nich konzumní styl života.

Jak již bylo zmíněno v podkapitole č. 7.7. a z výše uvedených výstupů můžeme hovořit o komparaci z hlediska pohlaví takto: společné pro obě pohlaví je: že se ve své práci vyhýbají neúspěchu, zaměřují se spíše směrem k podniku, jednoznačně se orientují na pocit bezpečí a spíše na budoucnost než aktuální stav. Dále je pro obě pohlaví společná skupinová zaměřenost, činorodost a prosociální orientace. Taktéž jsou muži i ženy ve své práci zaměřeni více na ekonomický prospěch než na morální uspokojení. Naproti tomu se však muži ve svém zaměstnání jednoznačně více orientují na úspěch a ženy převážně na činnost a její práci.

Ze základních výsledků Dotazníku motivace výkonu (D-M-V) vyplynuly tyto závěry:

Dle porovnání dosažených hodnot mužů a žen pracujících v ČD, a.s. můžeme říci, že na škále motivu skórovali muži značně níže než ženy, taktéž tomu bylo i u anxiozity brzdící výkon. Výsledky škály anxiozity povzbuzující výkon byly také rozdílné, ale již ne tak značně jako v předchozích dvou případech.

Při porovnání výsledků dotazníku se standardizačním souborem uvedeným v administraci testu (studenti vysoké školy) vyplývá, že zkoumaný soubor skóroval na škále motivu celkově výrazně níže než soubor standardizační (zejména u mužů je tento rozdíl velmi patrný). Výsledky škál anxiozity brzdící výkon a anxiozity povzbuzující výkon jsou vcelku podobné.

Z provedených korelátů Dotazníku motivace výkonu (D-M-V) byly zjištěny tyto vztahy:

Zjištěné signifikantní vztahy (p=0,01) dle tabulky č. 16: S motivací výkonu (MV) se zvyšuje orientace pracovníků na dosahování úspěchu, aktivita, tendence k seberealizaci (MP1), ale i zaměření pracovníků směrem k podniku, jejich zájem o dění v organizaci, oddanost organizaci (MP3), a taktéž se zvyšuje jejich činorodost a aktivita (MP8). S motivací výkonu (MV) klesá zaměření pracovníků na ekonomický prospěch práce, a dochází tak spíše k morálnímu uspokojení z práce (MP9). A taktéž s motivací výkonu (MV) roste důležitost hodnot práce – podmínky a okolnosti důležité při výkonu práce (HP) a spokojenost s jejich dosahováním (SD). Tyto poslední dvě zmíněné korelace jsou zároveň zkoumané hypotézy této práce.

Signifikantní vztah (p=0,01) dle tabulky č. 17: S anxietou brzdící výkon – při úbytku aktivity a pohotovosti při zátěžových situacích (AB) stoupá zaměření pracovníků na aktuální stav, pracovníci mají jen krátkodobé a konkrétní cíle (MP5).

Další prokázané významné vztahy (p=0,05): Spolu s anxietou brzdící výkon (AB) stoupá spokojenost s dosahováním hodnot práce, spokojenost s úrovní spolupráce a podmínkami a okolnostmi práce (SD). S anxietou brzdící výkon (AB) klesá anxieta povzbuzující výkon – napětí, jež mobilizuje aktivitu a podporuje výkon pracovníků.

Signifikantní vztahy (p=0,01) dle tabulky č. 18: S anxietou povzbuzující výkon - mírou napětí, jež mobilizuje aktivitu a zvyšuje výkon (AP) pozitivně koreluje vzdělání pracovníků (vzd.), a negativně koreluje jejich věk (věk).

Další významné vztahy (p=0,05) byly prokázány v těchto dvou případech: S anxietou povzbuzující výkon (AP) se orientují pracovníci na úspěch, slávu, společenské postavení spíše než na činnost a její obsah (MP2). Zároveň s anxietou povzbuzující výkon (AP) klesá anxieta brzdící výkon (AB).

Komparací položek dotazníků D-M-V a DPOP05 z hlediska pohlaví byly zjištěny následující signifikantní vztahy:

· U mužů byl prokázán signifikantní vztah (p=0,05) mezi spokojeností s dosahováním hodnot práce (SD) a anxiozitou podporující výkon (AP). Viz. tabulka č. 22. Spolu s uspokojením, že mohou dotázaní muži projevit své názory, že mohou rozhodovat apod. se snižuje míra napětí, jež mobilizuje jejich aktivitu a zvyšuje výkon.

· Oproti tomu u žen kladně koreluje (p=0,01) spokojenost s dosahováním hodnot práce (SD) a anxiozita brzdící výkon (AB). Viz. tabulka č. 23. U žen při uspokojení dosahovaných hodnot práce stoupá anxiozita s následkem úbytku aktivity a pohotovosti při zátěžových situacích (je zde souvislost s potřebou vyhnout se selhání).

Z provedených korelátů Dotazníku postojů k práci (DPOP 05) byly zjištěny tyto vztahy:

Signifikantní vztah (p=0,01) dle tabulky č. 25: S hodnotami práce (HP) stoupá zaměření pracovníků směrem k podniku, iniciativa a zájem o dění v organizaci (MP3).
Další významné vztahy (p=0,02) byly zjištěny mezi: Hodnotami práce (HP), se kterými se zvyšuje zaměření pracovníků na dosahování úspěchu (MP1) a  jejich činorodost a aktivita (MP8). S hodnotami práce (HP) klesá zaměření na ekonomický úspěch a pracovníci jsou spíše orientovaní na morální uspokojení z vykonávané práce a pomoc druhým (MP9).

Významné vztahy (p=0,01) dle tabulky č. 26: Se spokojeností s dosahováním hodnot práce – podmínek a okolností práce (SD) klesá odstup pracovníků od podnikového dění a orientace směřuje k podniku (MP3). Se spokojeností s dosahováním hodnot práce taktéž klesá individuální orientace a pracovníci jsou zaměřeni skupinově, ztotožňují se se skupinou a jejími postoji (MP6).

Další významné vztahy (p=0,05) byly zjištěny mezi: Spokojeností s dosahováním hodnot práce (SD), s níž se snižuje zaměřenost na vlastní osobu a pracovníci jsou prosociálně orientováni, zaměření na prospěch druhých (MP7). Zároveň spolu se spokojeností s dosahováním hodnot práce klesá orientace na ekonomický prospěch a pracovníci jsou zaměřeni na morální, nemateriální prospěch z práce (MP9).

Signifikantní vztah (p=0,01) dle tabulky č. 27: S inkongruencí - rozdílem mezi hodnotami práce a spokojeností při jejich dosahování (I) vzrůstá individuální zaměření pracovníků, jejich samostatnost, odpovědnost za jejich vlastní rozhodnutí (MP6).

Další významné vztahy (p=0,05) byly zjištěny mezi: Inkongruencí (I), se kterou se zvyšuje orientace pracovníků na dosahování úspěchu, aktivita, ochota riskovat (MP1) a taktéž narůstá i orientace pracovníků na vlastní osobu (MP7), spíše než zaměření ve prospěch druhých.

Tato studie si vzhledem k rozsahu a uspořádání nedělá nárok na postižení nuancí vztahů sledovaných proměnných ani na řešení vztahů. Zvýšení počtu respondentů nebo jejich longitudinální sledování by mohly být způsoby, jak dosažené výsledky potvrdit či korigovat.

8 Závěr 

Cílem prováděného výzkumu bylo zjistit vztah mezi motivací výkonnosti a jejími determinantami a intersexuální rozdíly postojů k práci u 53 vybraných mužů a žen z oblasti logistiky ČD, a.s. Pro zjištění požadovaných údajů byly použity dotazníky: Dotazník motivace výkonu (D-M-V), Dotazník postojů k práci (DPOP 05) a Motivační profil (MP).

O výše zmíněném vztahu lze na základě provedeného výzkumu konstatovat následující:

U zkoumaného vzorku s celkovou motivací výkonu statisticky významně stoupá spokojenost s dosahováním hodnot práce(r=0,347 ( „r“=0,3453 při p=0,01 (n=53)), s celkovou motivací výkonu se taktéž signifikantně zvyšuje i důležitost hodnot práce (r=0,477 ( „r“=0,3453 při p=0,01 (n=53)).
Se zvyšující se důležitostí hodnot práce nekoreluje věk respondentů (r=0,182( „r“=0,2662 při p=0,05 (n=53)). Se zvyšující se spokojeností s dosahování hodnot práce nekoreluje věk respondentů (r=0,189 ( „r“=0,2662 při p=0,05 (n=53)).

Lze tedy konstatovat, že s celkovou motivací výkonu (tzn. s úrovní aspirace, s úsilím o vyšší společenský status, s vytrvalosti, s touhou uspět atd.) stoupá spokojenost s dosahováním hodnot práce (např. spokojenost se vztahy s kolegy, s možností vzdělávat se, s možností projevit a uplatnit své názory a postoje atd.) Vztah obou výše uvedených proměnných byl prokázán (komparací položek dotazníků z hlediska pohlaví) jak u mužů, tak i u žen pracující v ČD, a.s.

A taktéž se zvyšující se celkovou motivací výkonu se zvyšuje i důležitost hodnot práce (např. důležitost mít dobré vztahy se spolupracovníky, mít možnost se dále vzdělávat v oboru, mít možnost otevřeně projevit své názory a postoje atd).

Rovněž tento vztah proměnných byl prokázán (komparací položek dotazníků z hlediska pohlaví) jak u mužů, tak i u žen pracující v ČD, a.s.

Zároveň, k výše uvedeným vztahům společným pro obě pohlaví, byly zjištěny i tyto intersexuální rozdíly:

U dotázaných mužů spolu se spokojeností s dosahováním hodnot práce (např. spokojenost se vztahy s kolegy, s možností vzdělávat se, s možností projevit a uplatnit své názory a postoje atd.) se snižuje anxiozita podporující výkon, míra napětí, jež mobilizuje jejich aktivitu a zvyšuje výkon.

Avšak u žen se spokojeností s dosahováním hodnot práce vzrůstá anxiozita brzdící výkon s následkem úbytku aktivity a pohotovosti při zátěžových situacích (je zde souvislost s potřebou vyhnout se neúspěchu, selhání).

Dále můžeme konstatovat, že věk nemá vliv na důležitost  hodnot práce (např.na důležitost mít dobré vztahy se spolupracovníky, mít možnost se dále vzdělávat v oboru, mít možnost otevřeně projevit své názory a postoje atd.). Současně věk nemá vliv na jejich spokojenost s dosahováním těchto hodnot práce (se spokojeností se vztahy s kolegy, s možností vzdělávat se, s možností projevit a uplatnit své názory a postoje atd.).

Co se týká zjišťovaných postojů k práci, byly prokázány tyto, pro obě pohlaví společné postoje: ženy i muži se ve své práci vyhýbají neúspěchu, zaměřují se spíše směrem k podniku, jednoznačně se orientují na pocit bezpečí a spíše na budoucnost než aktuální stav. Dále je jak u žen, tak u mužů pracujících v ČD, a.s. společná skupinová zaměřenost, činorodost a prosociální orientace. Taktéž jsou muži i ženy ve své práci zaměřeni více na ekonomický prospěch než na morální uspokojení. 

Naproti tomu byly zjištěny tyto intersexuální rozdíly: muži se ve svém zaměstnání jednoznačně více orientují na úspěch a ženy převážně na činnost a její práci.

9 Souhrn

Tato práce se zabývala základními poznatky z oblasti výkonové motivace, motivace práce; diskutován byl vzájemný vztah determinant motivace výkonnosti, postoje k práci a spokojenost s prací. 

Motivace je síla vyvolávající chování zaměřené na uspokojení určité potřeby, je to síla, která je příčinou veškerého našeho jednání. Klíčem motivování někoho či sebe sama k nějaké činnosti je poznání, která z těchto potřeb je v daném okamžiku nejvýznamnější. Síly způsobující motivaci jsou subjektivní a se změnou priorit se mohou měnit. To, co nás motivuje dnes, již zítra může být bezpředmětné a nedůležité. Existuje totiž pouze jeden člověk, jemuž se budeme na konci svého snažení zodpovídat – my sami (Kim, 2003).

Pracovní motivací, respektive motivací k pracovní činnosti se rozumí vyjádření přístupu jednotlivce k práci, jeho ochota pracovat, která vychází z nějakých vnitřních pohnutek. Obvykle se v této souvislosti uvažuje také o postojích člověka k práci, ať máme na mysli obecný postoj k práci jako takové (práce jako hodnota sama o sobě) nebo k práci v určité firmě nebo typu organizace (zde obvykle ve spojení s vyjádřením pracovní spokojenosti). Můžeme hovořit o potřebě pracovat, o postojích k práci, ale také o zaměřenosti osobnosti na určitý typ práce (fyzická nebo duševní, na výkon orientovaná nebo práce pro neziskové organizace, atd.) (Tureckiová, 2004).

Převaha činností, které v průběhu života vykonáváme, je vyvolána kombinací dvou typů motivů (motivů přímých i nepřímých) – práce je toho typický příkladem. Máme-li štěstí, můžeme dělat práci, která nás baví (uspokojí přímé motivy) a ještě (jako „bonus“) za ni dostáváme zaplaceno! Ovšem tehdy, pokud práce, kterou vykonáváme, nesplňuje naše představy (neuspokojuje vnitřní potřeby) nebo pokud je pro nás práce pouze prostředkem uspokojování jiných potřeb, je potřebné dodat zvnějšku patřičné podněty, které podpoří proces motivace nebo posílí žádoucí projevy chování (Tureckiová, 2004).

Obvykle se jako činitelé pracovní motivace uvádějí mzda, sociální prostředí pracoviště a uspokojení z práce samé, ale i míra identifikace zaměstnance s organizací (Nakonečný, 2005).

Motiv výkonu či také výkonová motivace je jeden z nejvýraznější ego-vztažných motivů, neboť v podstatě vyjadřuje obecnou touhu po úspěchu, který je zdrojem silně pozitivního sebehodnocení i  obdivu sociálního okolí. Všichni lidé touží po úspěchu, ale mnozí se obávají neúspěchu. Proto síla motivu výkonu je teoreticky dána poměrem touhy po úspěchu ke strachu z neúspěchu a sám motiv výkonu lze pak charakterizovat jako tendenci k různým formám výkonu, mezi něž ovšem patří i tendence k výkonu pracovnímu (Nakonečný, 2005). 

Výkonová motivace = potřeba úspěchu : potřeba vyhnout se neúspěchu

Motiv výkonu je hypotetický konstrukt k vysvětlení inter a intraindividuálních rozdílů ve směru, intenzitě a konzistenci výkonového chování, tj. chování, které směřuje k dosažení nějakého výkonu, například pracovního. 

Důležitými komponentami výkonové motivace jsou hodnota cíle a subjektivní pravděpodobnost úspěchu. Slabý motiv výkonu nevylučuje touhu po úspěchu, spíše strach z neúspěchu může být tak silný, že zadržuje člověka (odrazuje) od rizika mít příliš vysoké cíle. To také poukazuje na aspekt obrany ega, které je neúspěchem snižováno. Je pravděpodobné, že motiv výkonu se váže především na to, jak člověk vidí sám sebe, lidé s nižší úrovní výkonu jsou zaměřeni na bezpečí a obávají porážky. 

S motivací výkonnosti, respektive se silou motivace výkonnosti se pojí různé determinanty. Například životní aspirace, tj. cíle, které si jedinec v práci a v životě klade, a které mohou mít různou hodnotu, také aktivace (nabuzení) a v neposlední řadě i způsoby atribuce či strach z neúspěchu nebo potřeba vyhnout se úspěchu.

Aktivace coby stav určité „exitace, nabuzení či arousal“ je podkladem motivace, resp. chování a jednání obecně. Vztah mezi činností, respektive výkonem a aktivací vyjadřuje Yerkes-Dodsonův zákon (na výkon má negativní vliv jak příliš nízká, tak příliš vysoká aktivace) (Nakonečný, 1997). 

Pojem aspirace vyjadřuje to, co chce jedinec dosáhnout, jaké velikosti výkonu v souvislosti s určitými nároky na sebe. Aspirace souvisí s rozhodováním. Úroveň aspirace se uplatňuje v tzv. otevřených situacích rozhodování, v nichž není jedinec vystaven riziku a rozhoduje se o tom, jaké činnosti odmítne a jaké bude realizovat. Tvrdí se, že pohotovost k riziku a úroveň aspirace mají k sobě blízko. (Vtípil, 2005).

Postoje k práci odrážejí sociální jednání pracovníků při realizaci pracovních úkolů. Tvoří je soustava relativně stálých, kladných nebo záporných hodnotících soudů, přístupů, emočních vztahů a tendencí jednat, reagovat určitým způsobem na vše, co se vztahuje k práci. Na formování postoje k práci působí životní historie každého jedince, sociální prostředí, v němž se jeho postoje formovaly, osobní vlastnosti, výchova, vzdělání stáří, pohlaví, zdravotní stav, společenské postavení, dosavadní pracovní zkušenosti, vlivy pracovní skupiny.

(http://www.branavzdelani.estranky.cz/clanky/clanky/pracovni-spokojenost---mnohorozmerny-pojem)
Pracovní spokojenost představuje cílový (žádoucí) stav. Její dosahování je permanentním procesem uspokojování jedněch a utváření dalších potřeb. Celková spokojenost nebo nespokojenost je výslednicí dynamické souhry dílčích uspokojení a frustrací. Člověk může být spokojen s platem a s pracovním zařazením, ale ne s nadřízenými, se sociálním prostředím atd. Stejně tak je třeba odlišit spokojenost s prací a spokojenost se zaměstnáním. Člověk může být spokojen se svým povoláním, s konkrétní pracovní situací však nikoli (Nakonečný, 2005).

Ve výzkumné části této práce byly ověřovány hypotézy o vztahu motivace výkonnosti a jejích determinant. Výzkumu se zúčastnilo celkem 53 pracovníků z oblasti logistiky Českých drah, a.s. (z toho 33 žen ve věkovém rozmezí 21-57 let a 20 mužů ve věkovém rozmezí 19-58 let).

Byly použity celkem tři dotazníky, a to: Dotazník motivace výkonu (D-M-V, Pardel, Maršálová, Hrabovská), Dotazník postojů k práci (DPOP 05, Vtípil, Doležalová) a Motivační profil (MP, J. Pavlát).
Bylo zjištěno, že s celkovou motivací výkonu (tzn. s úrovní aspirace, s úsilím o vyšší společenský status, s vytrvalostí, s touhou uspět atd.) stoupá spokojenost s dosahováním hodnot práce (např. spokojenost se vztahy s kolegy, s možností vzdělávat se, s možností projevit a uplatnit své názory a postoje atd.). 

Současně bylo zjištěno, že s celkovou motivací výkonu se zvyšuje i důležitost hodnot práce (např. důležitost mít dobré vztahy se spolupracovníky, mít možnost se dále vzdělávat v oboru, mít možnost otevřeně projevit své názory a postoje atd).

Z výsledků vyplynulo také, že věk nemá vliv na důležitost hodnot práce (např.na důležitost mít dobré vztahy se spolupracovníky, mít možnost se dále vzdělávat v oboru, mít možnost otevřeně projevit své názory a postoje atd.). Rovněž tak věk nemá vliv na  spokojenost pracovníků s dosahováním těchto hodnot práce (se spokojeností se vztahy s kolegy, s možností vzdělávat se, s možností projevit a uplatnit své názory a postoje atd.).

Z komparace výsledků dle pohlaví můžeme kostatovat, že: u dotázaných mužů spolu se spokojeností s dosahováním hodnot práce klesá anxiozita podporující výkon Avšak u žen spokojenost s dosahováním hodnot práce vzrůstá spolu s anxiozitou brzdící výkon .

Co se týká postojů k práci, muži se ve svém zaměstnání jednoznačně více orientují na úspěch a ženy převážně na činnost a její práci.

Teze o vztahu mezi motivací výkonnosti a jejími determinantami se touto studií potvrdily částečně. Zjištěné výsledky jsou platné pouze pro zkoumaný soubor a nelze je zobecňovat. Větším počtem respondentů nebo jejich longitudinálním sledováním by bylo možné dosažené výsledky zcela potvrdit či korigovat.
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Přílohy

Příloha 1 - Tabulky s hrubými skóry jednotlivých dotazníků

Tabulka č. 1 – Dotazník DPOP 05 hrubé skóry (1. a 2. část dotazníku) -  muži a ženy 

Vysvětlivky: 

pohlaví: 1=muž, 2=žena;
vzdělání: 1=základní, 2=vyučen, 3=vyučen s maturitou, 4=středoškolák, 5=vysokoškolák;

HP: hodnoty práce - souvisí s pracovním procesem a prací samotnou, hodnotí i okolnosti a podmínky práce samotné;

SD: spokojenost s dosahováním hodnot práce – spokojenost s podmínkami a okolnostmi práce;

I: inkongruence – rozdíl mezi hodnotami práce a spokojeností s jejich dosahováním.

Tabulka č. 2 – Dotazník DPOP 05 hrubé skóry (3. část dotazníku)– ženy 
Vysvětlivky: 

pohlaví: 2=žena;
vzdělání: 1=základní, 2=vyučen, 3=vyučen s maturitou, 4=středoškolák, 5=vysokoškolák.

Tabulka č. 3 – Dotazník DPOP 05 (3. část dotazníku)  – Důvody práce žen v ČD, a.s. - % vyjádření pořadí odpovědí 
Tabulka č. 4 – Dotazník DPOP 05 (3. část dotazníku)  – Nejvíce motivující položky v práci žen v ČD, a.s. - % vyjádření pořadí odpovědí 

Tabulka č. 5 – Dotazník DPOP 05 (3. část dotazníku)  – Kritéria, která by měla být zahrnuta v platu žen v ČD, a.s. - % vyjádření pořadí odpovědí 
Vysvětlivky pro tabulky č. 3 - 5: 

pořadí odpovědí: 1-nejvíce důležité, 7-nejméně důležité

Tabulka č. 6 – Dotazník DPOP 05 hrubé skóry (3. část dotazníku) - muži  

Vysvětlivky: 

pohlaví: 1=muž;
vzdělání: 1=základní, 2=vyučen, 3=vyučen s maturitou, 4=středoškolák, 5=vysokoškolák.

Tabulka č. 7 – Dotazník DPOP 05 (3. část dotazníku)  – Důvody práce mužů v ČD, a.s. - % vyjádření pořadí odpovědí 
Tabulka č. 8 – Dotazník DPOP 05 (3. část dotazníku)  – Nejvíce motivující položky v práci mužů v ČD, a.s. - % vyjádření pořadí odpovědí 

Tabulka č. 9 – Dotazník DPOP 05 (3. část dotazníku)  – Kritéria, která by měla být zahrnuta v platu mužů v ČD, a.s. - % vyjádření pořadí odpovědí 

Vysvětlivky pro tabulky č. 7 - 9: 

pořadí odpovědí: 1-nejvíce důležité, 7-nejméně důležité
Tabulka č. 1 – Dotazník MP hrubé skóry -  muži, ženy 

Vysvětlivky:

pohlaví: 2=žena;
vzdělání: 1=základní, 2=vyučen, 3=vyučen s maturitou, 4=středoškolák, 5=vysokoškolák;

MP1 – 0 = vyhýbání se neúspěchu, 6 = dosahování úspěchu;

MP2 – 0 = zaměření na činnost a její obsah, 6 = zaměření na úspěch;

MP3 – 0 = zaměření směrem od podniku, 6 = zaměření směrem k podniku;

MP4 – 0 = orientace na pocit bezpečí, 6 = zaměření se na riziko;

MP5 – 0 = orientace na budoucnost, 6 = zaměření na aktuální stav;

MP6 – 0 = skupinová orientace, 6 =  individuální orientace;

MP7 – 0 = prosociální orientace, 6 = zaměřenost na vlastní osobu;

MP8 – 0 = pasivita, klid, 6 = činorodost;

MP9 – 0 = orientace na morální uspokojení, 6 = orientace na ekonomický prospěch.

Tabulka č. 2 – Dotazník MP hrubé skóry -  muži 

Vysvětlivky: 

pohlaví: 1= muž;
vzdělání: 1=základní, 2=vyučen, 3=vyučen s maturitou, 4=středoškolák, 5=vysokoškolák;

MP1 – 0 = vyhýbání se neúspěchu, 6 = dosahování úspěchu;

MP2 – 0 = zaměření na činnost a její obsah, 6 = zaměření na úspěch;

MP3 – 0 = zaměření směrem od podniku, 6 = zaměření směrem k podniku;

MP4 – 0 = orientace na pocit bezpečí, 6 = zaměření se na riziko;

MP5 – 0 = orientace na budoucnost, 6 = zaměření na aktuální stav;

MP6 – 0 = skupinová orientace, 6 =  individuální orientace;

MP7 – 0 = prosociální orientace, 6 = zaměřenost na vlastní osobu;

MP8 – 0 = pasivita, klid, 6 = činorodost;

MP9 – 0 = orientace na morální uspokojení, 6 = orientace na ekonomický prospěch.

Příloha 2 – Vzory dotazníků použitých k výzkumu

Dotazník motivace výkonu (D-M-V)

Dotazník postojů k práci (DPOP 05)

Motivační profil (MP)
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