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Anotace 

Globalizace světového obchodu přináší i stále zvyšující se poptávku po kvalitních dopravních  

a logistických službách. Nedostatek lidských zdrojů v této oblasti má globálnější charakter a jeho 

závažnost nebude zcela vyřešena příchodem 4. průmyslové revoluce, ale naopak, posouvá tento 

trend do zcela jiné roviny. Postupná digitalizace a využití inteligentních systémů v dopravě  

a logistice mění strukturu potřebných lidských zdrojů, jejich nevyhnutelné kompetence a vytváří 

tlak na změny paradigmatu managementu v dopravě a logistice. Cílem habilitační práce je 

determinování preferencí motivačních faktorů u pracovníků dopravních a logistických podniků 

v České republice, zhodnocení jejich vývoje v letech 2017–2019 a návrh metodiky pro výběr 

vhodné varianty motivačního programu a její následná aplikace na případové studii. Splnění 

tohoto cíle vychází z výsledků výzkumu realizovaného dotazníkovým šetřením v roce 2017-

2019 na zkoumaném vzorku 3543 pracovníků zaměstnaných v dopravních a logistických 

podnicích v rámci ČR. Pro vyhodnocení získaných dat je použita základní popisná statistika, 

dvouvýběrový t-test, ANOVA test, Tukeyho HSD test a korelace. Pomocí těchto statistických testů 

jsou vyhodnoceny statisticky významné odlišnosti a závislosti u pracovníků z hlediska genderu, 

věku a pracovního zařazení. Taktéž je analyzován vývoj motivačních preferencí a jejich naplnění 

v kontextu situace na trhu práce v oboru dopravy a logistiky. Na základě výsledků jsou 

interpretovány závěry výzkumu a verifikovány výzkumné hypotézy. Habilitační práce poskytuje 

taktéž návrh metodiky výběru vhodné varianty motivačního programu cíleného na vybranou 

skupinu pracovníků, který je prezentován na praktickém příkladě a využívá multikriteriální 

metodu rozhodování. Výstupy práce obohacují dostupné teoretické poznatky v řešené 

problematice a poskytují podněty pro další výzkum.  

Klíčová slova 

Dopravní a logistické podniky, motivace, doprava, logistika, motivační faktor, pracovníci, trh 

práce, ANOVA test, Tukey HSD test, AHP metoda. 
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The globalization of world trade also brings with it an ever-increasing demand for quality 

transport and logistics services. The lack of human resources in this segment has a more global 

character and its severity will not be completely solved by the advent of the 4th Industrial 

Revolution, but on the contrary, it shifts this trend to a completely different level. The gradual 

digitization and use of intelligent systems in transport and logistics is changing the structure  

of the necessary human resources, their inevitable competencies and creating pressure  

for changes in the paradigm of management in transport and logistics. The aim  

of the habilitation thesis is to determine the preferences of motivational factors for employees  

of transport and logistics companies in the Czech Republic, evaluate its development in 2017-

2019 and proposal of selection methodology of a suitable variant of the motivational program 

according to research results and its subsequent application in a case study. The fulfillment  

of this goal is based on the results of a research carried out by a questionnaire survey in 2017 - 

2019 on a surveyed sample of 3543 workers employed in transport and logistics companies  

in the Czech Republic. Basic descriptive statistics, independent sample t-test, ANOVA test, 

Tukey's HSD test and correlation are used to evaluate the obtained data. Using these statistical 

tests, statistically significant differences and dependences within preferences of workers  

in terms of gender, age and job classification are evaluated. The development of motivational 

preferences and their fulfillment in the context of the situation on the labor market in the field  

of transport and logistics is also analyzed. Based on the results, the conclusions of the research 

are interpreted, and the working hypotheses are verified. The habilitation thesis also provides  

a proposal for selecting a suitable variant of the portfolio of the incentive program targeted  

at a selected group of employees, which is presented on a practical example of a transport 

company and using the multicriterial method of decision. The outputs of the work enrich  

the available theoretical knowledge in the solved problems and provide stimuli for further 

research. 
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1 Úvod 

Oblast dopravy a logistiky se neustále vyvíjí a také flexibilně reaguje na současnou situaci 

globalizovaného trhu. Globalizace obchodu přináší i stále zvyšující se poptávku po kvalitních 

dopravních a logistických službách, proto nedostatek lidských zdrojů v této oblasti 

má globálnější charakter [1]. Nástup 4. průmyslové revoluce zatím problém nedostatku 

pracovníků zcela neřeší, ale naopak, dává mu jiný rozměr [2-4]. Postupná digitalizace a využití 

inteligentních systémů v dopravě a logistice mění nároky na potřebnou strukturu lidských 

zdrojů, jejich nevyhnutelné kompetence nebo kvalifikaci a zároveň vytváří tlak na změny 

paradigmatu managementu. Vzhledem k tomu, že lidské zdroje jsou „srdcem a inovační hybnou 

silou“ podniků, je pro ně tato oblast klíčovou výzvou. 

Dle dat statistického úřadu se v letech 2017 až 2019 každoročně prohlubuje rozdíl mezi vysokou 

poptávkou a nízkou nabídkou lidských zdrojů v dopravě a logistice [5]. Příchod pandemie  

Covid-19 snížil sice poptávku podniků, ale nedostatek kvalifikované pracovní síly přetrvává. 

Hrubá přepočtená mzda na počet pracovníků v oboru dopravy a skladování se v tomto období 

také nadále zvyšuje [6], ale je zde více aspektů než jen otázka finančního ohodnocení, se kterými 

musí podniky pracovat. Také je zde nezbytnost sofistikovaně řešit získávání a udržení si lidských 

zdrojů s ohledem na ekonomické možnosti podniků, tedy také, jak si kvalitní pracovní sílu, 

která se osvědčila a je odborně zaškolená, udržet. Odpověď lze nalézt ve zjištění, jaké mají tito 

pracovníci preference a potřeby v pracovním vztahu a co je motivuje k vyššímu výkonu 

a co naopak působí demotivačně. Logistické společnosti proto také začínají vědomě využívat 

tzv. employee branding, kdy se snaží být zajímavým zaměstnavatelem z pohledu vlastních 

i potencionálních pracovních sil. Tento přístup zahrnuje progresivní personální aktivity s cílem, 

aby se zaměstnavatel proaktivním způsobem odlišil od své konkurence a udržel si a přilákal 

co nejvíce nových kvalitních pracovníků [7]. 

Oblast preferencí a motivace je v odborných a vědeckých publikacích rozsáhle řešena. 

Nejintenzivnější pozornost se zaměřuje především na souvislosti mezi pracovním výkonem, 

loajalitou, spokojeností a motivací. Locke et al. [8] poukazuje na potřebu dovedností a nástrojů 

u zaměstnanců k odvedení kvalitního pracovního výkonu, protože vysoce motivovaní 

zaměstnanci nemusí nutně odpovídat dobrému pracovnímu výkonu. Dle výzkumu 

Jigjiddorj et al. [9] existuje silná závislost mezi spokojenými pracovníky a jejich loajalitou. 

Rožman et al. [10] přináší potvrzení, že stres má silný negativní dopad na pracovní vztahy 

a spokojenost pracovníků a naopak silně pozitivní vliv dobrých pracovních vztahů na motivaci 

a spokojenost pracovníků. Publikovaná vědomostní základna je prezentována nejčastěji formou 

případových studií v kontextu vybraného podniku, nebo více podniků v oboru (nejčastěji 

bankovní sektor, podniky cestovního ruchu, výrobní podniky apod). Pohled na vývoj preferencí 

pracovníků v průběhu let z komplexnějšího pohledu je řešen minimálně, ačkoliv je motivace 

bohatě diskutovaným tématem v procesu zavádění podnikových změn. Publikované poznatky 

v rámci dopravy a logistiky se často omezují na lokální případové studie středně velkého 
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nebo velkého podniku a pozornost je častěji kladena na jiné oblasti řízení lidských zdrojů, 

nebo motivaci zákazníků k volbě druhu dopravy. Kromě komplexnějšího pohledu na změny 

motivace lidských zdrojů v prostředí dopravních a logistických podniků, chybí také nástroj, 

kterým by se mohlo s těmito informacemi sofistikovaně pracovat. Současně publikované 

poznatky poskytují výstupy ve formě doporučení nebo příklady řešení v konkrétních 

případových studiích. Pro reálné využití v podnikové praxi jsou často těžko uchopitelné.  

Habilitační práce si klade za cíl zkoumat vývoj preferencí motivačních faktorů u pracovníků 

dopravních a logistických podniků v České republice v čase a na základě vybraných 

sociologických faktorů. Dalším cílem je také navržení metodiky, která by umožnila sofistikovaně 

využít získané poznatky v podnikové praxi se zohledněním specifik u subjektů provozujících 

dopravu a logistiku. Splnění cíle předpokládá nejen cílený výzkum preferencí a úrovně 

spokojenosti s motivačními faktory u pracovníků dopravních a logistických podniků působících 

v České republice, ale také jejich zhodnocení s ohledem na teoretickou základnu a také 

omezeními a trendy, kterými obor prochází ve sledovaném období.  Výsledky habilitační práce 

by tímto přinesly nový pohled na řízení motivace a tím i řešení otázky získání a udržení 

potřebné struktury pracovníků na požadované kvalifikační úrovni. Zároveň by závěry habilitační 

práce měly poskytnout identifikaci oblastí pro další výzkum a doplnění prezentovaných zjištění. 
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2 Současný stav problematiky 

Každý dopravní a logistický podnik je založený na využití svých zdrojů, a to včetně lidských 

zdrojů s jejich schopnostmi a talentem. Proto hlavní náplní systému rozvoje lidského potenciálu 

je vytváření podmínek pro efektivní plnění podnikatelské koncepce maximalizací výkonu svých 

pracovníků v turbulentně měnících se podmínkách digitální transformace. Pro dopravní 

a logistické podniky jsou tyto změny strategické z důvodu působení ve specifickém sektoru 

služeb progresivně reagujícímu na inovace v rámci Průmyslu 4.0. Teoretická část práce je 

zaměřena na definování současné situace a předpokládaných změn v oblasti dopravy  

a logistiky a vývoje trhu práce v oboru dopravy a logistiky, jakož i na zhodnocení současných 

poznatků problematiky motivace v oblasti dopravních a logistických podniků. 

2.1 Současný stav v oblasti dopravy a logistiky 

Globalizace světového obchodu zvyšuje zaměření a nároky na oblast logistiky. Jde o oblast, 

která je ovlivňována globalizací světového obchodu, „explozí“ informačních a komunikačních 

technologií, narůstajícím významem systémového přístupu, koncepcí celkových nákladů 

a orientací podniku na špičkovou kvalitu a vysokou úroveň poskytovaného zákaznického servisu 

[11, 12]. Globální pojetí dodavatelsko-odběratelských řetězců je propojeno se schopností řešit 

složité problémy s globálním (mezinárodním) obchodem a podmiňuje optimalizaci 

a synchronizaci činností s cílem finální optimalizace za využití těchto synergií. Progresivní růst 

ekonomiky v tomto sektoru přináší s sebou i rychlý pokrok v oblasti inovací [1].  

2.1.1 Současný stav v EU 

Dle dostupných dat Eurostatu [13], se sektor dopravy a skladování v Evropské unii (EU-27) 

v roce 2018 podílel více než 5 % na celkovém počtu subjektů (1 317,167 tis.). Z toho byl více než 

z 90 % tvořen mikropodniky (90,8 %) a 0,3 % velkými podniky (nad 250 zaměstnanců). Celkově 

daný sektor vykázal 1 397 368,3 mil. eur tržeb za rok 2018 v EU-27 [13] a zaměstnával 

11 675,771 tis. zaměstnanců (z toho 29 % zaměstnávaly mikropodniky a až 35 % velké 

podniky). Zatímco v roce 2018 vzrostly tržby nejvíce za posledních 11 let (o 6,3 %), v průběhu 

roku 2019 [14] se dosavadní tempo růstu tržeb v dopravě a skladování zpomalilo. Za celý rok 

2019 byl vykázán růst jen o 4,7 % a tři členské státy EU-28 vykázaly dokonce pokles od 1,7 % 

do 2,8 %. Nejsilnější nárůst tržeb v roce 2019 byl zaznamenán v Litvě (o 13,1 %), Maďarsku 

(o 8,5 %) a v Bulharsku (o 7,3 %). Meziroční srovnání nominálních tržeb za rok 2019 (v EU-28) 

odhalil jen 2 % nárůst u podniků provozujících dopravu a skladování, přičemž v Česku došlo 

k poklesu o 0,5 %, v Nizozemsku o 0,4 %, v Estonsku o 0,7 % a i v Německu (po patnáctiletém 

období růstu) o 0,9 %. V rámci EU-27 se v roce 2019 (meziročně) zvýšil počet zaměstnanců 

v dopravě a skladování o 3,26 %. Růst zaznamenala i Česká republika (dále ČR) na úrovni 1,5 % 

(což je o 55 539 více zaměstnanců) [14]. Pandemie Covid-19 v průběhu roku 2020 zvrátila 

změny dosavadních trendů. Ve druhém čtvrtletí 2020 dochází k celkovému meziročnímu 

poklesu míry zaměstnanosti v EU ze 73,2 % na 71,7 %, přičemž data pro sektor dopravy 
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a skladování zatím nejsou dostupná [15]. V rámci EU-27 došlo k celkovému meziročnímu 

poklesu hrubého domácího produktu (dále HDP) (k druhému čtvrtletí 2020) o 13,9 % [15]. 

Nejvíce byla zasažena letecká doprava, kde meziročně poklesl výkon k březnu 2020 o 44 % 

z celkového počtu komerčních letů (cestujících, nákladu a pošty) v EU [16]. Při plném účinku 

omezení Covid-19 a změnách cestovních preferencí byl nejvýraznější pokles počtu komerčních 

letů zaznamenán v dubnu (o 91 % méně ve srovnání se stejným měsícem roku 2019). V průběhu 

letních měsíců došlo k částečnému oživení, kde poklesy představovaly 64 % v červenci, v srpnu 

53 % a v září  59 %. Šíření pandemie Covid-19 sebou přineslo řadu omezujících opatření v EU, 

a tím významně ovlivnilo mobilitu osob, včetně železniční dopravy. Zatímco počty cestujících 

(v prvním čtvrtletí roku 2020) zrcadlily první dopad těchto omezení, ve druhém čtvrtletí se 

počet cestujících v železniční dopravě ve většině členských států EU snížil na polovinu. Mírné 

oživení bylo zaznamenáno ve třetím čtvrtletí roku 2020, ačkoli v meziročním porovnání byl 

počet cestujících stále velmi nízký [17]. 

2.1.1.1 Nákladní doprava 

Výkony nákladní dopravy v EU mezi lety 2018 a 2019 vzrostly o 2,4 % [18]. Z hlediska rozdělení 

přepravního výkonu dle modálního rozdělení v osobní i nákladní dopravě převládá dlouhodobě 

v rámci EU doprava po silnici. V roce 2019 se podílela silniční nákladní doprava 53,4 % 

na celkovém přepravním výkonu v tuno-kilometrech (železniční 12,3 %, letecká 0,4 %, vodní 

vnitrozemská 4,2 %, námořní 29,6 %), přičemž od roku 2013 má stoupající tendenci [18]. 

V rámci vnitrozemské nákladní dopravy EU v roce 2019 [19], silniční doprava představovala až 

76,3 % celkového přepravního výkonu v tuno-kilometrech (17,6 % tvořila železniční a 6,1 % 

vnitrozemská vodní doprava). Pohled na porovnání rozdělení přepravního výkonu vnitrozemské 

nákladní dopravy mezi průměrem zemí EU-27 a Českou republikou je uveden na obr. 1. 

Z porovnání je zřejmé, že dlouhodobě je v ČR vyšší podíl železniční dopravy, než je průměr  

v EU-27 a naopak nižší podíl silniční dopravy. 

 

Obrázek 1 Rozdělení přepravního výkonu vnitrozemské nákladní dopravy - průměry států EU-27 a ČR [18]  
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Obrázek 2 Podíl vnitrozemské nákladní dopravy mezi státy EU v roce 2019 [18]  

Dle předběžných dat ČR z roku 2020 se podíl silniční nákladní dopravy výrazně zvýšil o 5,6 %, 

přičemž souhrnné údaje pro EU ještě nejsou k dispozici. Obr. 2 prezentuje porovnání podílů 

vnitrozemské nákladní dopravy mezi státy EU v roce 2019 [19]. Největší podíl železniční 

dopravy v rámci celkového přepravního výkonu je u Litvy a Lotyšska (více než 65 %). 

Nizozemsko a Bulharsko vykazují nejvyšší zastoupení vnitrozemskou vodní dopravou ze všech 

ostatních zemí (43 % a 32 %). Změny, které zapříčinila pandemie Covid-19 se odrazily 

i v nákladní dopravě. Meziroční porovnání v druhém čtvrtletí 2020 [20] vykázalo 13% (průměr 

za zveřejněná data z 24 států EU) pokles přepravních výkonů v železniční nákladní dopravě 

v rámci EU v tunokilometrech, přičemž největší snížení výkonů zaznamenalo Lotyšsko (53 %) 

a Španělsko  (38 %). Naopak v Bulharsku tyto meziroční výkony stouply až o 22 %, podobně 

jako u dalších třech států (na úrovni 6-9 %). Výkony vnitrozemské vodní nákladní dopravy 

klesaly pozvolněji, a to v průměru 9 % v rámci meziročního porovnání EU v prvním čtvrtletí 

2020. Česká republika (s dosavadním podílem 0,1 % na vnitrozemské nákladní dopravě v roce 

2019) zaznamenala nejvyšší snížení výkonů v tunokilometrech, a to až na úrovni 50 % (z 8 mil. 

tkm na 4 mil. tkm) a Rakousko na úrovni 18 % [20]. 

2.1.1.2 Osobní doprava  

Individuální automobilová doprava je dlouhodobě nejzastoupenějším způsobem osobní dopravy 

ve všech členských státech EU. Obr. 3 poskytuje pohled na podílové zastoupení ve vnitrozemské 

osobní dopravě, kde individuální automobilová doprava tvořila 82,9 %, autokary, autobusy 

a trolejbusy - 9,4 % a osobní vlaky - 7,8 % v roce 2018 [21]. Jediné členské státy EU, kde podíl 

osobních automobilů nepřekročil tři čtvrtiny, byly Slovensko, Česko, Turecko a Maďarsko. Rok 

2019 v ČR znamenal pro autobusovou osobní dopravu změnu vývoje objemu výkonů 

(v osobkilometrech), kdy dosavadní 2 – 6% růst se obrátil v 1,2% pokles [22], který v roce 2020 

pokračoval v rozsahu 48 %. Členské státy EU s největším podílem osobní železniční dopravy jsou 

Švýcarsko (20 %), Rakousko (12 %) a Nizozemsko (11 %). V roce 2018 cestovalo železniční 

dopravou na vnitrostátních železničních sítích EU až 8 miliard cestujících. Nejvyšší výkony 
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osob) a Francie (1 252 757 tis. osob). V meziročním porovnání se v druhém čtvrtletí 2020 

výrazně snížil počet cestujících v železniční dopravě [20]. Tento pokles byl výraznější v prvním 

a druhém čtvrtletí 2020 (Německo o 59 %, Česko o 48 %, Francie o 78 %), přičemž se jednalo 

o důsledek omezení k šíření pandemie Covid-19 [17, 20].  

 

Obrázek 3 Rozdělení výkonu ve vnitrostátní osobní dopravě v roce 2018 [21] 

V pohledu na námořní osobní dopravu [23], celkový počet cestujících, kteří nastupují a vystupují 

v přístavech EU, byl v roce 2019 odhadován přibližně na 419 milionů, což představuje nárůst  

o 1,8 % oproti předchozímu roku. Italské a řecké přístavy s podílem 86,5 mil. a 73,93 mil. 

námořních cestujících se v roce 2019 společně podílely 38,3 % na celkovém počtu cestujících 

v přístavech EU. Bulharsko, Španělsko, Řecko a Itálie zaznamenaly výrazný nárůst počtu 

cestujících v rámci námořní osobní dopravy.  

Celkový počet přepravených cestujících v letecké dopravě dosáhl v roce 2018 na úrovni EU 

téměř 1 miliardy [21]. Z toho Německo přepravilo nejvyšší počet cestujících (222 milionů 
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přičemž spolu s Itálií představovaly 58 % celkové letecké dopravy v EU. Vnitrostátní osobní 

letecká doprava tvořila 16 %, lety v rámci EU  34 % a 50 % mimo EU [21]. V roce 2020 došlo 

k výraznému meziročnímu poklesu výkonů zaváděním omezení Covid-19, kdy meziročně 

v prvním čtvrtletí 2020 klesly v průměru o 22 % (v tis. osob v EU), v druhém čtvrtletí to bylo již 

kolem 97 % [16, 20].   

2.1.2 Současný stav v ČR 

Dle údajů Českého statistického úřadu dosahovalo HDP úroveň 5 188 440 mil. Kč  
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dosáhl 3,3 %) a meziroční o 10,8 % (v EU o 13,9 %) [14, 22]. Celkový pokles HDP za rok 2020 

[25] se odhaduje na 5,6 %. Tím se změnil už tradiční meziroční nárůst HDP nad 2 %. V třetím 

čtvrtletí 2020 [26] byl zaznamenán 12,1% meziroční pokles tržeb ve službách (rekordní útlum 

v roce 2009 byl do 10 %) s předpokladem 11,8 % za celý rok 2020, na kterém se téměř třetinou 

podílela doprava a skladování. S vývojem ochromeného segmentu letecké dopravy (–68,5 %) 

kontrastoval extrémní nárůst poštovních a kurýrních činností (+9,2 %). Svaz průmyslu 

a dopravy predikuje růst tržeb do konce roku 2020 v pozemní dopravě (+1,9 %) a ve skladování 

(+3,2 %) a celkový návrat k růstu ekonomiky až o 4 – 5% v roce 2021 zvládnutím pandemie 

Covid-19 [26].   

 

Obrázek 4 Odvětvová struktura HDP v mld. Kč v roce 2020 [27]  

 

Obrázek 5 Tvorba hrubé přidané hodnoty v odvětví dopravy v roce 2019 (běžné ceny v mil. Kč) (pozn.: potrubní 

doprava není zahrnuta) [24]   
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Dle tab. 1 můžeme konstatovat, že počet ekonomických subjektů působících v dopravě 

a skladování má stoupající tendenci, přičemž v roce 2020 (79 562 subjektů) představuje podíl 

2,72 % na celkovém počtu ekonomických subjektů, což přestavuje 0,06% meziroční nárůst [28]. 

Tabulka 1 Počty jednotek v registru ekonomických subjektů ČSÚ [28]  

 2015 2016 2017 2018 2019 (3.Q) 2020 
Celkem 2 768 953 2 807 532 2 848 672 2 889 422 2 892 452 2 923 581 

H Doprava a skladování 67 867 68 776 71 120 73 473 76 978 79 562 
podíl v % 2,45 2,45 2,50 2,54 2,66 2,72 

Meziročně se tržby ve službách (bez očištění o sezónní vlivy) snížily o 0,7 % ve 4. čtvrtletí 2019. 

Z toho oblast dopravy a skladování zaznamenala celkový 2,6% pokles tržeb, přičemž tento 

pokles byl nejvýraznější u vodní (o 7,2 %) a letecké dopravy (o 6,7 %). Skladování  

a vedlejší činnosti v dopravě měly pokles tržeb o 5,5 % a o 3,3 % poklesly i u pozemní a potrubní 

dopravy. Tento trend nesdílely poštovní a kurýrní činnosti, kde se tržby zvýšily o 22,7 % [26]. 

Sezónně očištěné tržby ve službách v třetím čtvrtletí 2020 [29] meziročně klesly o 12 %. Tento 

výraznější pokles ovlivnila opatření přijatá v rámci koronavirové pandemie, kdy řada 

provozoven byla uzavřena, nebo měla omezený provoz. V oblasti dopravy a skladování se tržby 

snížily o 14,8 %. Enormní pokles zasáhl především leteckou (až o 73,5 %) a vodní dopravu 

(o 39,7 %). Pozemní a potrubní doprava zaznamenala snížení tržeb jen o 10,9 %  

a ve skladování a vedlejších činnostech v dopravě o 11,9 %. Poštovní a kurýrní činnosti si opět 

zachovaly růstový trend tržeb (+ 9,1 %).  

2.1.2.1 Nákladní doprava 

Rozdělení přepravní práce vnitrozemské nákladní dopravy za rok 2020 (v tunokilometrech) 

vypovídá o majoritním 78,2% podílu silniční nákladní dopravy a 21,1% podílu železniční 

nákladní dopravy (5,1% meziroční pokles v 3. čtvrtletí) [18-20]. Z celkového pohledu objemu 

přepravených věcí nákladní dopravou rok 2019 přinesl pokračování nárůstu, kdežto objem 

přepravních výkonů vykazoval meziroční pokles (obr. 6-7). Pandemie (3.Q 2020) přinesla 

změnu trendu vývoje, kdy objem přepravených věcí poklesl o 52 410 tis. tun (o 8,7 %) a 

meziročně se zvýšil přepravní výkon v tkm o 28,7 %. Jedná se především o rapidní 43,6% nárůst 

u nákladní silniční dopravy, protože přepravní výkon u ostatních druhů dopravy poklesl [30].  

 

Obrázek 6 Objem přepravených věcí v ČR za období 2017 - 2020 (v tis. tun) [30] 
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Obrázek 7 Přepravní výkon nákladní dopravy v ČR za období 2017 - 2020 (mil. tkm) [30] 

Tab. 2 [27] uvádí vývoj porovnání poměru nárůstu nákladní vnitrozemské dopravy k HDP mezi 

průměrem EU a Českou republikou. Dle prezentovaných výsledků má v Česku tento poměr 

klesající charakter, ale do roku 2019 se drží nad hranicí 100, což vypovídá o rychlejším růstu 

nákladní vnitrozemské dopravy v porovnaní s růstem HDP v ČR.  

Tabulka 2 Poměr nárůstu nákladní vnitrozemské dopravy k HDP mezi průměrem EU a ČR [27] 

 2015 2016 2017 2018 2019 
EU - 27 krajin 96,0 97,3 98,7 96,6 96,9 

ČR 116,5 115,7 110,8 109,7 109,1 

2.1.2.2 Osobní doprava 

Osobní doprava v ČR dle statistik do roku 2019 je charakteristická kontinuálním růstem 

z hlediska přepravovaných osob i přepravních výkonů. Podobně jako u nákladní vnitrostátní 

dopravy [24], i u osobní dopravy majoritní část přepravních výkonů zabezpečuje v ČR silniční 

doprava, přičemž osobní automobilová doprava tvoří až 73,3 % (obr. 8). Železniční osobní 

doprava se na celkovém výkonu podílí 9,3 %.  

 

 

Obrázek 8 Podíl na výkonu ve vnitrostátní osobní dopravě v roce 2019 (v osobokilometrech) [24] 
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Obrázek 9 Vývoj veřejné přepravy osob dle druhu v ČR v letech 2017-2020 (v tis. osob) [30] 

 

 

Obrázek 10 Vývoj přepravního výkonu v osobní dopravě v ČR v letech 2017-2020  (mil. osobokilometrech) [30] 

Obr. 9 a 10 uvádějí vývoj veřejné přepravy osob dle druhu dopravy v ČR celkem (vnitrostátní 

i mezinárodní). V zaměření se na veřejnou osobní dopravu [30] můžeme pozorovat meziroční 

nárůst v roce 2019 o 2,4 % počtu přepravených osob a mírného poklesu v rozsahu 1 % 

z hlediska přepravních výkonů [30]. Rok 2020 (v třetím čtvrtletí) znamenal pokles výkonů 

v autobusové, letecké i železniční dopravě a to jak z hlediska počtu přepravených osob v tis. 

osobách, tak i z hlediska přepravného výkonu v osobokilometrech. Letecká doprava byla 

pandemií zasažena nejvíce, kdy její pokles pro české dopravce znamenal snížení výkonů o 84 % 

meziročně. Odhad celkového meziročního poklesu u městské hromadné dopravy je 30%, 

u železniční 41% a u autobusové celkem 48%. 

2.1.3 Trendy v dopravě a logistice  

Není pochyb o tom, že odvětví dopravy a logistiky prochází významnou transformací,  

protože nová technologická řešení přicházejí do každodenního použití. V nedávné historii nebyla 

možnost být svědky tak velkého stupně politických, ekonomických, sociálních, technologických, 

environmentálních a právních změn ovlivňujících tento segment ekonomiky. Na základě analýzy 

trendů, jakož i vyhodnocení zralosti a potenciálního dopadu vznikajících dopravních  

a logistických řešení společnost PwC z Polska dospěla k závěru, že primární síly transformující 
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dopravu a logistiku jsou: digitalizace, posuny v mezinárodním obchodu, softwarové změny 

procesů, změny v domácím obchodu na trzích, strojem řízené změny procesu (obr. 11). 

 

Obrázek 11 Klíčové síly podílející se na transformaci dopravy a logistiky [31] 

2.1.3.1 Digitalizace 

Digitální transformace již v současnosti ovlivňuje všechny oblasti dopravy a logistiky a predikce 

ukazují, že se bude jednat o nejsilnější trend v Evropě i v nejbližších letech. Dle výzkumu 

společnosti PwC z roku 2018 vycházejících z 1 239 rozhovorů s generálními řediteli v 85 zemích, 

(z toho 85 v odvětví dopravy a logistiky), celkovou digitalizací prošlo už 28 % dotazovaných 

komerčních dopravních společností [32]. Horizontální integraci hodnotového řetězce potvrdilo 

44 % společností a 38 % uvádí integraci a digitalizaci v rámci přístupu k zákazníkům, v prodeji, 

komunikačních kanálech a marketingu (blíže kap. 2.1.4). Studie odhaluje přínosy a příležitosti 

digitalizace v oblasti dopravy a logistiky pro podniky v rámci zjednodušení interních procesů  

s širším využitím digitálních řešení. Mezi ně patří především předpoklad vyšších výnosů  

s rozšířeným digitálním dosahem na zákazníky a online marketingu, nižší obchodní riziko díky 

online platbám a nedostatku v dostupnosti talentů, nižší náklady na obsluhu a péči o klienty 

spuštěním nových služeb. 

Koronavirová krize zdůraznila význam a potřebu digitální transformace. Dle vyjádření 

společnosti KUKA [33], strojírenské a automatizační společnosti nastalou krizi vidí jako 

příležitost, a proto identifikují potenciál pro rozšíření portfolia podnikání. Tím, že procesy lze 

digitálně optimalizovat bez fyzické přítomnosti, stále více subjektů zvažuje a realizuje investice 

do své digitální infrastruktury, a to se neobejde bez dalších investic do kvalifikace svých 

zaměstnanců. Tento trend potvrzují i odpovědi zástupců průmyslových a dopravních sdružení 

v ČR [33], kteří zdůrazňují fakt, že se díky koronavirové krizi jednoznačně zvýraznila výhoda 

digitálně transformovaných firem a jejich schopnosti flexibility v nabídce, inovacích  

a technologiích. Motivace pracovníků flexibilně se přizpůsobovat těmto nárokům bude hrát 

klíčovou roli pro dané podniky. Dle Prokše, ředitele Elektrotechnické asociace, je „digitální 

transformace klíčem k úspěchu na globálním trhu a ti, kteří do vlaku nenastoupí, postupně 

zaniknou“ [3].  
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2.1.3.2 Posuny v mezinárodním obchodě 

Posuny v mezinárodním obchodě jsou již patrné v rostoucím počtu pozemních přeprav z Číny 

do EU a je možné očekávat, že se ve střednědobém horizontu zintenzivní. To sekundárně ovlivní 

iniciativu pro infrastrukturu dalšího propojení rozvíjejících se ekonomik v rámci dopravních 

koridorů mezi Čínou a EU. Tento vývoj by měl vést k nižším nákladům na dopravu a umožnění 

vytvoření nových služeb. Predikci podporuje i statistické srovnání počtu vlaků z Číny do EU 

v letech 2011 a 2017. V roce 2011 se jednalo pouze o 17 vypravených vlaků a v roce 2017 tento 

počet vzrostl na 3 673 vlaků [18]. Předpokládanými příležitostmi pro mezinárodní obchod  

mezi Evropou a Čínou v roce 2019 před vypuknutím koronavirové krize byly investice  

do dopravní infrastruktury, včetně terminálů intermodální dopravy, celních středisek a zvážení 

nových přeshraničních služeb poskytovateli. Jedná se především o oblast logistiky, kurýrních 

služeb a balíkové přepravy, železniční a vodní dopravy. 

2.1.3.3 Softwarová řešení procesů 

Softwarová řešení procesů mají potenciál pro dynamický růst v příštích několika letech  

a možnost přinést ještě větší výhody pro podnikání. Dle predikcí v roce 2019 (před vypuknutím 

pandemie koronaviru) se očekávalo, že [32]: 

• trh inteligentních dopravních systémů (dále ITS) na silnicích dosáhne do roku 2022  

přes 72,3 miliardy USD. Inteligentní dopravní systémy používané k optimalizaci  

a zlepšování účinnosti dopravních sítí jsou již využívané. Příkladem pro využití ITS  

ve městech může být Barcelona, Copenhagen nebo Montreal, 

• globální trh prediktivní údržby vzroste o 37 % za období 2018 – 2022, čím by dosáhl  

v roce 2022 přes 10,9 miliard USD. Řešení prediktivní údržby se používá k předvídání 

nadcházejících událostí, k úspoře nákladů a lepší reakci na potřeby. Využití dronů rovněž 

usnadňuje dohled nad vozidly a infrastrukturou, 

• globální trh automatizace robotických procesů dosáhne více než 1,2 miliardy USD  

do roku 2021. Robotická automatizace procesů (dále RPA) by se měla ve střednědobém 

horizontu rozšířit z hlediska dopravy a logistiky především z hlediska poštovních, 

kurýrních služeb, expresních zásilek, eCommerce, spedice a řízení dodavatelského 

řetězce [31]. Jako příklad [34] je možné uvést americkou společnost Walmart,  

která plánuje na podzim 2020 otevřít své první hitech distribuční centrum pro čerstvé  

a mražené potraviny založené na technologii německé skladovací a logistické firmy 

Witron. Automatizace a robotizace vytlačí původní manuální práci ve skladu  

a zefektivnění procesu slibuje úspory v kompletizaci palet a tím i lepší vytížení vozidel  

až o 40 % [34]. 

• řešení umělé inteligence (AI - artificial intelligence) může změnit způsob řízení operací, 

provozu a sítí, ale současná zralost takových řešení naznačuje, že se bude jednat o vývoj 

zahrnující více než tři roky. Dle výsledků výzkumu PwC [32] je potenciál AI ovlivnit 

spotřebu v průmyslových odvětvích pro oblast dopravy a logistiky na úrovni 3,2 (index, 

který se pohybuje v škále od 1 – 5, kde 1 představuje nejmenší vliv a 5 nejvyšší vliv). 
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Podnikům by implementace systémů řízení nákladů a inteligentních dopravních systémů mohla 

přinést snížení zbytečných nákladů na údržbu a chyb v jednoduchých, opakujících se procesech, 

vylepšenou kontrolu procesů a lidského chování, která vede ke zlepšení kvality služeb, 

automatizaci softwaru díky vývoji řešení AI a RPA, řešení nedostatku talentů a zrychlení  

a zvýšení kvality sledování pomocí RPA. Příkladem z České republiky může být společnost LKW 

WALTER, která prezentuje svoji intenzivní snahu optimalizace postupů a procesů pomocí 

digitálních řešení [35]. Progresivní přístup k inovacím má společnost Walmart, která se nebojí 

investovat ani do autonomních vozidel. Praktické využití autonomních vozidel pro zásilky je 

plánováno ještě v roce 2020 v Houstonu a to hlavně jako odpověď na potřebu omezení kontaktu 

v rámci zkušeností s korona-virovou krizí. Využití 20 malých autonomních vozidel Starship  

se v květnu osvědčilo při rozvážení potravin ve Farifaxu (stát Virginie) v rámci krize. Dle ředitele 

společnosti OptimusRide, díky pandemii se snížila skepse ohledně využití autonomních vozidel 

v praxi [34]. Zajímavou inovací je nabízení zboží Walmartu přes platformu Express od Googlu 

umožňující nákup pomocí hlasu. Tím Walmart získává sofistikovanější analýzy nákupního 

chování svých zákazníků, naproti tomu Google rozšiřuje svoji nabídku zboží. 

2.1.3.4 Změny v domácím obchodu  

Změny v domácím obchodu [32] se očekávají v podobě napříč regionálně rostoucího 

elektronického obchodu spolu s rostoucí úrovní optimalizace v oblasti dopravy a logistiky.  

S velkou pravděpodobností vytvoří tlak na sdílení ekonomiky a integrace hodnotového řetězce 

mezi dopravními a logistickými podniky. Velké společnosti a majitelé značek začínají hledat 

příležitosti, jak nabízet své produkty online, což může mít na eCommerce velký dopad, protože 

se tyto iniciativy v následujících čtyřech letech rozšíří. Očekává se, že podniky elektronického 

obchodování začnou investovat do logistiky v dlouhodobějším horizontu a hledají možnosti 

uzavřít hodnotové řetězce a tento trend je již patrný v činnostech obrů elektronického 

obchodování. Jako náhrada za nájemní ekonomiku, sdílená ekonomika nalézá aplikace v řízení 

dodavatelského řetězce, silniční dopravě a spedici, ale ještě musí najít způsob fungování  

na masovém trhu.  

Dle slov obchodního ředitele společnosti KUKA, M. Otta, „Digitální prodejní kanály jsou 

budoucnost,“ [33]. Zákaznické prodejní kanály jsou již velmi digitalizovány. Ale pokud jde  

o komplexní zařízení, jako jsou průmyslové roboty nebo velmi specifické požadavky obchodních 

partnerů, je poradenství a prodej stále velmi off-line. „Mnoho našich obchodních partnerů  

v současné době stále pracuje ze svých domácích kanceláří. Motivace pracovat s digitálními 

nabídkami je v současné době neuvěřitelně vysoká jak na straně zákazníka, tak na straně 

zaměstnanců,” uvedl Michael Otto [33]. 

2.1.3.5 Ekologický přístup 

Důsledky globálního oteplování zvýšily tlak na tzv. „zelený přístup“ resp. udržitelnost 

v podnikání. Využití solární, větrné energie, rekuperace tepla, třídění a recyklace obalů v oblasti 

dopravy a logistiky je ve světě již realitou. Inovativní způsob využití sluneční energie [36]  

pro pohon dopravních prostředků je řešen pro vlaky, metro, auta, autobusy, ale i letadla. 
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Příkladem může být švýcarský projekt Solar Impulse, který pomocí fotovoltaických solárních 

článků umístěných na vrchní části křídel, trupu a ocasu umožňuje pohon letadla sluneční energii. 

V Číně se osvědčily autobusy a autobusové zastávky využívající solární energii především 

z důvodu silného znečištění ovzduší smogem. Kromě umísťování solárních panelů přímo  

na vozidla, je možné řešit dobíjení akumulátorů u čerpacích stanic pro již stále oblíbenější 

elektromobily také prostřednictvím solární energie. Kromě využití solární energie na samotný 

pohon dopravních prostředků, tento zdroj energie může být například i zdrojem pro systémy 

chlazení u návěsů, systémy chlazení a topení v logistických halách a apod. Větrná energie [37] 

nachází kromě uplatnění pro logistické areály a jejich potřeby energie (Holandsko) 

i např. pro dopravu kapalin (věterná čerpadla). Trendem je například i enviromentální 

certifikace budov logistických center, které staví developeři. Jejich význam není jen  

z hlediska provozních úspor, ale hlavně ve snížení uhlíkové stopy. Při hodnocení se posuzuje vliv 

budovy na životní prostředí, použití ekologických postupů a materiálů při výstavbě,  

ale i např. dostupnost hromadné dopravy [38].  

Z pohledu ekologického přístupu podniků dopravy a logistiky se v rámci ČR setkáváme již běžně 

s tříděním odpadů, použitím vratných nebo lehce recyklovatelných obalů a materiálů. Mnoho 

firem začleňuje do své podnikatelské praxe inovace v podobě rozšíření vozového parku  

o elektromobily, jako odpověď na trend preferovaného ekologického přístupu. Příkladem může 

být Rohlík.cz [39], který kromě „zelených obalů“ (lehce tříditelných a recyklovatelných) začal  

ve své činnosti testovat čtyři elektromobily. Podobný přístup uplatnila společnost DHL Express, 

která přišla s celou „flotilou“ elektrických vozidel určených pro městskou logistiku v Praze  

a Brně [40]. Z mezinárodního pohledu je zajímavý například přístup americké společnosti 

Walmart [34], která začala na kanadském trhu řešit udržitelný rozvoj svého podnikání  

už před 10 lety. Výsledkem bylo distribuční centrum čerstvých potravin postavené  

z recyklovaného dřeva a park 95 vysokozdvižných vozíků na pohon vodíkovými palivovými 

články (zabezpečují provoz na ploše 37 tisíc metrů čtverečních). Využívána je elektřina získaná 

výhradně z větrné a sluneční energie a odpadní teplo z chlazení se dále využívá na ohřev 

nakládacích ramp.  Zelený přístup společnosti Walmart [34] se odráží i v jeho vývoji a testování 

ekologičtějších verzí nákladních vozidel s cílem nahrazení 20 % současného vozového parku 

elektromobily. Tento cíl bude nakonec naplněn elektrickými nákladními vozy Semi od Tesly, 

které by měly mít na jedno nabití dojezd až 800 kilometrů.  

Důležitým aspektem v rámci ekologického přístupu je především chápání trvale udržitelné 

ekologické orientace, která by se měla soustředit na ekologická, ekonomická i sociální hlediska. 

Motivem pro podniky k tomuto přístupu není jen zpřísňování předpisů, ale i marketingové 

hledisko zákazníků, a především otázka návratnosti investice (predikce růstu cen nákladů  

na dosavadní zdroje energií). Řešení optimálního využívání zdrojů v dopravě a logistice je stále 

nedoceněnou výzvou pro budoucnost. 
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2.1.4 Doprava a logistika v kontextu Průmyslu 4.0 

V současné době, dopravní a logistické podniky se dostávají do bodu, kdy je jejich činnost 

ovlivňována čtvrtou průmyslovou revolucí a s ní spojenou digitalizací [41]. Digitalizace  

jako megatrend 21. století [42] má potenciál významně modifikovat různá odvětví. Evropská 

komise od roku 2014 vykonala řadu opatření pro otevření rozvoje datově-agilního 

hospodářství (kybernetická bezpečnost, ochrana osobních údajů). V roce 2018 prezentovala 

strategii pro umělou inteligenci a v roce 2019 doplnila etické usměrnění pro důvěryhodnou 

umělou inteligenci. Strategie pro formování digitální budoucnosti Evropy byla představena 

v prvním pololetí 2020 [43]. V souladu s ní se v budoucích 5 letech Evropská komise zaměří  

na tři základní cíle v digitální oblasti: technologie ve službách člověka, spravedlivé  

a konkurenceschopné hospodářství a otevřená, demokratická a udržitelná společnost. Byla 

představena taktéž bílá kniha, ve které se plánuje vytvoření rámce pro důvěryhodnou umělou 

inteligenci založenou na excelentnosti a důvěře [44]. V České republice byla přijata „Strategie 

koordinované a komplexní digitalizace České republiky 2018+“, která se zaměřuje na tři 

základní pilíře (3 dílčí koncepce): Česko v digitální Evropě, Informační koncepce České 

republiky [45, 1] a koncepce Digitální ekonomika a společnost [46,  47]. Hlavní ambicí je zajistit 

dlouhodobou konkurenceschopnost a celkovou prosperitu České republiky podporou 

pozitivních aspektů v rámci společenských i ekonomických změn souvisejících s digitální 

revolucí a minimalizací negativních dopadů. Průmyslem 4.0 je chápán proces ekonomické 

modernizace založený na nejnovějších informačních a komunikačních technologiích, 

doprovázený síťováním a integrací a vedoucí k optimalizaci výrobních a distribučních procesů 

zajištěním jejich individualizace, interaktivity a vysoké efektivity zdrojů [48]. Na rozdíl  

od industrializace, která zahrnuje budování ekonomiky, ve které je průmysl hlavním odvětvím 

národního hospodářství, přechod na průmysl 4.0 neznamená specializaci na průmysl, ale je 

spojen s organizací výrobních procesů ve všech sektorech ekonomiky založených  

na kybernetických systémech [49]. Díky této vlastnosti je průmysl 4.0 slibný a žádoucí  

v různých moderních ekonomických systémech, bez ohledu na jejich specializaci výroby. Proces 

modernizace ekonomiky vyžaduje nejen zavádění informačních a komunikačních technologií, 

ale především změnu lidí a lidských zdrojů. Podle Martina [50] se nyní digitální transformace 

běžně interpretuje jako využívání informačních a komunikačních technologií, kdy se neprovádí 

triviální automatizace, ale v podnikání, veřejné správě a v životě lidí a společnosti se vytvářejí 

zásadně nové schopnosti. Digitální transformace je prvotně spojována s průmyslem, ačkoliv  

v rámci Průmyslu 4.0 se jedná o digitalizaci všech aspektů ekonomiky a společnosti. Výstižným 

výrazem je postupná integrace digitalizace do DNA dopravy a logistiky, průmyslové výroby, 

obchodních modelů, veřejné správy, vzdělávání a společenského života [51]. Podle Horlachera 

and Hessa [52], úspěch transformace se stává kritickou otázkou řízení a jeho úspěch závisí 

především na vhodných modifikacích řízení procesů a operací, což zahrnuje připravenost 

personálu a řídících složek [53]. Výsledky Reis et al [54] především upozorňují na význam 

témat řízení procesů, operací a potřeby dalšího výzkumu zaměřeného na příležitosti a výzvy 

související s digitální transformací. 
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Digitalizace se dotýká všech dopravních oborů, silniční, železniční, letecká či námořní přeprava 

osob a zboží nejsou výjimkou. Tlak na potřebu zrychlení procesu digitalizace umocnila korono-

virová krize, která zaostřila pozornost na tento cíl jednotně u ekonomických subjektů, veřejnosti 

i států a všichni účastníci logistických řetězců byli nuceni na tuto situaci reagovat.  Dle tiskové 

správy Rady EU z 6. června 2019, se zavádí jednotný právní rámec pro použití elektronických 

informací v rámci všech druhů nákladní dopravy [55]. Dle prezentovaného postoje se jedná 

nejen o krok přiblížení se k zamýšlené digitalizaci, ale i o způsob zefektivnění a zjednodušení 

administrativy, šetření času, financí a životního prostředí. Zamýšlený proces digitalizace 

komplikuje nízká či rozdílná míra akceptování digitálních dokumentů jednotlivými orgány  

a chybějící jednotný právní rámec pro výměnu digitálních informací, který by zabezpečil 

interoperabilitu. V rámci tohoto cíle se prodloužilo přechodné období pro členské státy ze čtyř 

na šest let, co v praxi bude znamenat, že příslušné veřejné orgány budou akceptovat 

elektronické dokumenty (informace) na certifikovaných platformách, přičemž budou taktéž 

akceptovány tyto dokumenty (informace) v papírové formě. Předsednictví a Evropský 

parlament daný návrh předběžně odsouhlasil 26. listopadu 2019 [56]. Dle Mezinárodní unie 

silniční dopravy IRU [57] bude stanoven harmonizovaný rámec pro digitalizaci povinných 

dokumentů v rámci silniční nákladní dopravy EU a přechod z papírové formy dokumentů  

na jejich elektronickou verzi se předpokládá nejpozději do roku 2025. Toto rozhodnutí vychází 

z úmluvy ministrů dopravy členských zemí, které potvrdil výbor pro dopravu a cestovní ruch 

Evropského parlamentu. Evropská komise predikuje úsporu ve výši EUR 20 – 27 miliard do roku 

2040, přičemž 60 % z těchto úspor připadá na dopravní a logistické podniky. Kromě finančních 

úspor se předpokládá zvýšení efektivity a možnost přepojení sdílení dat pro další oblasti, úsporu 

času a celkové zjednodušení spojené se snížením administrativní zátěže.  

V podobném duchu generální tajemník Mezinárodní námořní organizace IMO Kitack Lim [58] 

potvrdil zvýšený zájem organizace o přenesení digitální revoluce do námořní dopravy tak, 

aby nenarušila bezpečnost, ochranu životního prostředí anebo kybernetickou bezpečnost. Jako 

klíčový atribut označil proces spolupráce mezi lodní dopravou, přístavy a logistikou. Digitalizaci 

a nové technologie vnímá jako pomocný stupeň k rozvoji standardizace, což je předpokladem 

efektivity námořní dopravy. Podle zdroje Eurlogport [59] EU má zájem na digitalizaci evidence 

cestujících na lodích už od roku 2017, tím by zefektivnila činnost vyhledávací a záchranné 

služby, která by měla okamžitý přístup k informacím o pasažérech a zahrnovala by i jejich 

národnost. 

Dle průzkumu polského sdružení PwC [32], které publikovalo výsledky jejich výzkumu 

z hlediska očekávání dopravních a logistických společností v rámci digitální transformace, 54 % 

dotázaných společností očekávalo, že digitalizace zvýší jejich příjmy. Dle výsledků proces 

digitalizace přináší společnostem také:  

• zjednodušení jejich procesů, 

• redesign jejich služeb, produktů a obchodních modelů, 

• snížení dopadu chybějících oblastí v talentu osob. 
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Lze očekávat, že digitalizace změní způsob interakce spotřebitelů s podniky, což je již patrné  

v online a mobilním objednávání dopravy, od osobních dopravních služeb, taxi služeb, sdílení 

automobilů a jízdenek ve veřejné dopravě. Změna způsobu interakce přináší i změny v chování 

spotřebitele za předpokladu dostupnosti technologií a vytváří požadavky na ochranu dat  

a pracovní předpisy. Dle PwC [32] digitalizace již transformuje všechny segmenty T&L  

a očekává se, že přetvoření celých podniků bude nejvlivnějším trendem v příštích letech 

v rámci EU. Dle jejich studie z roku 2019 pro oblast dopravy a logistiky (vychází z 1 239 

rozhovorů s generálními řediteli v 85 zemích, z toho 85 v odvětví dopravy a logistiky), 

pokročilou úroveň digitalizace a integrace vykazují v rámci komerčních dopravních společností 

tyto oblasti: 

• 44% horizontální integrace hodnotového řetězce, 

• 37% přístup zákazníků, prodej, kanály a marketing, 

• 36% vertikální integrace hodnotového řetězce, 

• 28% celková digitalizace, 

• 25% vývoj a konstrukce výrobků, 

• 21% digitální obchodní modely, portfolio služeb. 

Studie identifikuje příležitosti zjednodušení interních procesů s širším využitím digitálních 

řešení v oboru dopravy a logistiky [32]: 

• vyšší výnosy s rozšířeným digitálním dosahem na zákazníky, 

• rozšířené možnosti online marketingu, 

• nižší obchodní riziko díky online platbám, 

• nižší dopad mezer v nabídce talentů, 

• nižší náklady na obsluhu klientů, 

• příležitosti řešit potřeby klientů pomocí zcela nových služeb. 

Dle Kohnové et al., [60], inovace v rámci Průmyslu 4.0 představují výzvy pro manažery,  

avšak dosavadní znalosti jsou v této oblasti nedostatečné [61-63]. Dopravní a logistické 

podniky si v současné době začínají stále více uvědomovat, že v podmínkách rozvinuté 

globalizace základními proměnnými pro udržení si konkurenceschopnosti jsou rostoucí nároky 

na inovační kapacitu a krátký čas na uvedení na trh [64]. Rozhodujícím faktorem v tomto boji 

už nejsou prioritně neživé proměnné v podniku, protože technologii konkurence, případně její 

finanční strategii je možné napodobit mnohem snadněji než kdykoliv předtím. Hlavním 

konkurenčním faktorem jsou živé organismy, protože měkké aspekty řízení, myšlení  

a kreativity není možné napodobit [65]. Lidský kapitál lze vnímat jako jedinečnou, živou  

a oživující a dynamizující sílu podniku, přičemž tento pohled stoupá se zaváděním inovací  

v rámci Průmyslu 4.0 [66]. Personálnímu oddělení dopravních a logistických podniků tím 

digitalizace procesů rozšiřuje hranice možností k pozitivnímu ovlivňování nejcennějšího zdroje 

podniku, ovšem jen za předpokladu jejich připravenosti a schopnosti jej využít. 

Příchod digitálního věku způsobuje změny v systému řízení lidských zdrojů [67]. Digitalizace 

socio-ekonomického prostoru poskytuje managementu nové příležitosti, umožňuje zefektivnit 
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proces řízení snížením rutinní práce a šetří čas a peníze, i když má také řadu rizik a nebezpečí 

pro podnik a pracovní zdroje [68]. Příchod digitální ekonomiky je výzvou, která povzbuzuje 

management k zachycení vědeckých, technických a organizačních inovací, k jejich vyhodnocení, 

asimilaci a delegování na podřízené. Mechanismus řízení získává nové funkce, vůdci začínají 

jednat novými směry, vzájemně komunikovat prostřednictvím nových forem, používat nové 

techniky a metody řízení podřízených. Management má dvojí úkol: přestavět sebe sama  

a motivovat podřízené ke změně [69]. Pod vlivem digitalizace dochází ke změnám v obou 

skupinách v širokém spektru charakteristik, z nichž rozhodující v hlavním proudu našeho 

tématu jsou pracovní kompetence (znalosti, dovednosti), potřeby, hodnoty, motivace k činnosti 

nebo iniciativa [67]. Motivace zaměstnanců ke změně není snadný úkol, protože většina z nich 

upřednostňuje stabilitu, a ne každý potřebuje nové znalosti a touhu se zlepšit [70]. Je nutné 

vytvořit nový mechanismus řízení lidských zdrojů, který umožní realizovat úspěchy digitální 

ekonomiky a motivovat podřízené ke změnám zaměřeným na úspěšné fungování podniků  

v novém věku digitálních informací. Systém řízení se mění ve funkčních, institucionálních  

a instrumentálních dimenzích.  

Podle jejich zjištění, publikované poznatky oblasti Management science tvoří zhruba 4 %  

z poznatků řešení digitální transformace. Libona et al. [71] uvádí výsledky svého 

systematického přehledu poznatků HRM v kontextu Průmyslu 4.0, kde největší pozornost se 

soustředí na "trénink a rozvoj" (téměř 68 %), "vedení a týmovou práci" (téměř 37 %). Většina 

příspěvků přináší teoretický / koncepční přístup a výsledky empirického výzkumu jsou 

menšinové. Dregger a kol. [72] potvrzují, že je nedostatečný výzkum organizačních podmínek  

a řízení lidských zdrojů pro realizaci projektu "Průmyslu 4.0" zaměřeného na člověka. Podobně, 

autoři Flöthmann et al. [73], zdůrazňují potřebu dalšího výzkumu souvisejícího s HRM 

v kontextu digitalizace. Zaměřují se při tom především na porozumění několika aspektům HRM, 

jako jsou kompetence, znalosti, vzdělávání a odborná příprava. Na potřebu bližšího výzkumu 

upozorňuje Dombrowski a Wagner [74] na základě skutečnosti, že inovace související 

s průmyslovým prostředím 4.0 transformují očekávání vůči pracovníkům, a to především 

v interakci člověk-stroj. Podobně jako Dombrowski a Wagner [75], i Kazancoglu a Ozkan-ozen 

[74] nebo Frey a Osborne [76] nacházejí mezeru v literatuře práce v tomto aspektu. 

Významným prvkem je například otázka etiky jako problémové oblasti, která by mohla 

komplikovat rychlejší zavádění technologií do pracovních procesů [76]. Skupina 

ManpowerGroup [77] prezentuje výsledky svého výzkumu na základě odpovědí 

od zaměstnavatelů ze čtyřiceti dvou zemí o predikci vývoje interakce a rozdělení práce člověk-

stroj a vývoje zaměstnanosti důsledkem automatizace [78]. Tato predikce má v současné době 

svá omezení, a to především s ohledem na vývoj hospodářství a společnosti vlivem korona-

virové pandemie, což otevírá potřebu dalšího zkoumání. Dle publikovaných výsledků 

ManpowerGroup [77] se do popředí dostávají ICT kompetence práce s informačními 

technologiemi a tzv. soft skills – komunikační a organizační dovednosti, schopnost pracovat 

v týmech, mezikulturní kompetence. Vyplývá to především z nutnosti řízení, programovaní 

a usměrňování tzv. systémů umělé inteligence, kolaborativních robotů či dalších inovací, 

které nová éra přináší a zároveň doplnění kompetencí, které nám technologie nejsou schopny 
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dostatečně substituovat v podobě měkkých zručností, kreativních nápadů a řešení či způsobu 

efektivního využití potenciálu trhu. Propast nedostatku ICT odborníků mohou vyřešit 

i publikovaná doporučení vytvořená především na bázi „best practices from EU“ v publikaci 

Digitální Česko v digitální Evropě [78]. Velké naděje se vkládají do automatizace a využití 

technologických inovací v dopravě a logistice jako cesty k vyřešení enormního nedostatku 

lidských zdrojů. Jedná se však jen o částečné řešení problému. Predikce i nejnovější zkušenosti 

ukazují na zvyšování individualizované nabídky logistických služeb což vytváří požadavek 

na vyšší potřebu lidské asistence [1]. Vědomostní propastí v rámci digitální transformace je 

především rozvoj poznatků vycházejících z empirického výzkumu. Můžeme tedy konstatovat, 

že empirický výzkum v této oblasti má silný potenciál. Na druhé straně akademická obec čelí 

výzvě, protože proces transformace stále probíhá a představuje množství nezodpovězených 

otázek. Stávající poznatky jsou stavebním kamenem pro další výzkum v této oblasti. Skutečnost, 

že koronavirová pandemie v mnohých oblastech urychluje rozvoj a využití digitálních 

technologií a umělé inteligence poskytuje prostor pro intenzivnější bádání.  

2.1.5 Trh práce v oblasti dopravy a logistiky v ČR 

Poptávka po zaměstnancích v oblasti dopravy a logistiky [78] se od roku 2014 silně zvýšila 

a meziročně dále roste. Tento trend je dočasně zastaven příchodem korona-virové krize. 

Dle Českého statistického úřadu v roce 2017 [80] pracovalo v oblasti dopravy a skladování 

264,5 tis. přepočtených zaměstnanců, z toho 73,47 % mužů a 26,53 % žen [6]. V roce 2018 se 

počet zaměstnanců zvýšil o 1,8 % (269,2 tis.) a v roce 2019 byl jejich počet 268,5 tis. (o 1,5 % 

více, než v roce 2017). Vlivem pandemie v roce 2020 poklesl tento počet na 258,7 tis. 

zaměstnanců, což představuje pokles o 3,6 % (obr. 12). Dle dostupných údajů ČSU [5, 6] je 

možné konstatovat, že ve třetím čtvrtletí 2020 se oblast dopravy a logistiky podílí 6,5 % 

na celkovém přepočteném počtu zaměstnanců v ČR (tento podíl je dlouhodobě na úrovni 6,5 – 

6,6 %), míra volných pracovních míst je 4,6 (to je meziroční pokles o 0,4 %). Poměr věkových 

kategorií zaměstnanců se v průběhu let 2017 – 2020 výrazně nemění, kdy věková kategorie 

do 29 let je v průměru tvořena 15,3 % zaměstnanců, 23,2 % zaměstnanců od 30 - 39 let, 31,4 % 

v kategorii od 40 do 49 let a 30,1 % nad 50 let [80]. Taktéž zastoupení genderu v rámci období 

2017 – 2020 je poměrně stálé a průměrný poměr mužů činí 73,9 % a žen 26,1 % (v roce 2020 

tvoří muži 73 %) [81].  

Nejnovější data pro vývoj situace vlivem korona-virové pandemie dle jednotlivých druhů 

dopravy ještě nejsou k dispozici. Dle predikcí [82] je předpoklad snížení počtu zaměstnanců 

v oblasti především letecké osobní dopravy. Naopak, oblast logistiky a kurýrních služeb 

zaznamenala nárůst poptávky a tím se vytváří i předpoklad pro vytvoření většího počtu 

pracovních míst. 
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Obrázek 12 Průměrný počet zaměstnanců v ČR a v oblasti doprava a skladování za období 2015 – 2020 [5, 6] 

 

Dle Českého statistického úřadu v roce 2020 bylo evidováno 79 562 subjektů oblasti dopravy 

a skladování (což je 2,72 % z celkového počtu registrovaných subjektů) [28]. To představuje 

meziroční nárůst subjektů v roce 2020 o 3,35 % (76 978 subjektů). V roce 2018 [6] byla úroveň 

hrubé měsíční mzdy (přepočtené na osoby) v oboru dopravy a logistiky na úrovni 29 462 Kč, 

31 441 Kč v roce 2019. V třetím čtvrtletí 2020 [6] se výše hrubé přepočtené mzdy v oboru 

dostala na úroveň 32 509 Kč, přičemž předpoklad průměru za rok 2020 je 32 700 Kč. Tento 

vývoj indikuje snížení trendu meziročního růstu mezd, kdy v roce 2018 byl růst mezd 8,5 %, 

v roce 2019 9,7% a pro rok 2020 je odhad na 4,0 %.  

 Z prezentovaných údajů na obr. 13 je zřejmé, že porovnání s ostatními oblastmi hospodářství je 

úroveň průměrné mzdy v oblasti dopravy a logistiky na úrovni horní hranice prvních deseti 

nejméně placených oborů. Pandemie Covid-19 nepřinesla predikovanou stagnaci nebo snižování 

mezd, které předpovídal ČESMAD Bohemia [83]. Oproti celkové průměrné hrubé mzdě v ČR 

(obr. 14) je průměrná mzda v dopravě a logistice dlouhodobě nižší o 7-8 % [6].  

Průměrné hrubé mzdy v letech 2015 – 2019 neustále rostly (obr. 14) a jsou znatelné i čtvrtletní 

výkyvy, kdy vždy ve čtvrtém čtvrtletí je patrné zvýšení mezd způsobené vyplácenými bonusy, 

prémiemi a dalšími odměnami ke konci roku. I v oblasti služeb je zaznamenána nerovnost 

odměňování mužů a žen, přičemž celkově za ČR se jedná o rozdíly na úrovni 20,1 % (především 

na manažerských postech) [84].  
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Obrázek 13 Průměrná hrubá mzda propočtená na zaměstnance v Kč dle NACE [6] 

 

 

Obrázek 14 Vývoj průměrné hrubé mzdy přepočtené na zaměstnance [6] 
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Dle analýzy vývoje bariér omezujících produkci (obr. 15) ve vybraných službách prezentovanou 

ČSÚ v jejich magazínu „Statistika a my“ [85], subjekty dlouhodobě vnímaly vnější ekonomické 

podmínky pozitivně. Představitelé společností nejčastěji uváděli nedostatečnou poptávku 

a nedostatek lidských zdrojů. Tento trend se změnil v dubnu 2020, kdy za nejvýznamnější 

bariéru byla označována skupina ostatních blíže nespecifikovaných překážek (32% podíl). 

Důvodem je dle vyjádření především nejistota v souvislosti s dopady protikoronavirových 

opatření vlády [85].  

 

Obrázek 15 Bariéry omezující produkci ve vybraných službách [85] 

Tím, že se logistika v ČR stala součástí evropského i globálního obchodu, poskytovatelé 

logistických služeb se zapojují do nadnárodních výrobních a distribučních řetězců, 

i do uplatňování moderních postupů a technologií a tím se zapojují i do globálních souvislostí 

a do globálních problémů. Geografické umístění v rámci EU, relativně nízké náklady i na mzdy, 

politická stabilita i dostatek kvalifikované pracovní síly byly důvody alokace logistických 

jednotek na území ČR a SR. Problém nedostatku kvalifikovaných, motivovaných a kvalitních 

lidských zdrojů v oblasti dopravy a logistiky je známý ve většině vyspělých zemí (USA, DE, GB, 

FRA). V současnosti se s tímto problémem potýká i ČR a SR, kde vzniká obrovský nepoměr mezi 

poptávkou po lidských zdrojích a zájemcích a vhodných kandidátech na tento druh práce [85]. 

Svaz průmyslu a dopravy ČR [86] uvádí, že v srpnu 2017 byl zaznamenán historicky nejvyšší 

požadavek na pracovníky, a to přes 199 tisíc pracovních míst, který v následujících letech 

stoupal. Rok 2020 přinesl snížení počtu zaměstnaných v oboru doprava a logistika o 3,6% [5] 

a míra volných pracovních míst meziročně klesla o 0,4%. Pro rok 2021 se vzhledem k odeznění 

pandemie pomocí očkování očekává opětovný nárůst volných pracovních míst [83]. Proto je zde 

vysoký předpoklad ještě většího problému týkajícího se nedostatku lidí na všech úrovních 

logistiky. Podobná situace je i na Slovensku [87]. Největším problémem je pokrytí potřeby 

lidských zdrojů během sezónních výkyvů (např. v období před vánočními svátky). Společnosti se 
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snaží nabídnout lepší pracovní podmínky, deklarovat přátelskou pracovní atmosféru v podniku, 

zvyšovat komfort pro pracovníky na pracovišti a nábor zaměstnanců často nese prvky 

marketingové kampaně [88]. Logistické společnosti proto začínají vědomě využívat 

tzv. employee branding, kdy se snaží být zajímavým zaměstnavatelem z pohledu vlastních 

i potencionálních pracovníků. Tento přístup zahrnuje progresivní HR aktivity tak, aby se 

zaměstnavatel proaktivním způsobem odlišil od své konkurence a udržel si a přilákal co nejvíce 

nových kvalitních zaměstnanců. Employee branding využívá různé originální nástroje 

orientované na zaměstnance jako například: 35 + 5-hodinový pracovní týden, kdy v rámci 

5 hodin může zaměstnanec pomáhat na jiném oddělení z vlastní iniciativy, vytváření přátelského 

pracovního prostředí vytvářením odpočinkových zón apod.  

Největší nedostatek pracovníků je na pozicích – profesionální řidiči, koordinátoři a dispečeři 

v dopravě, skladníci a koordinátoři přepravy, specialisté zákaznického servisu, řidiči 

vysokozdvižných vozíků, procesní a projektoví specialisté i vedoucí směn a skladů, senior 

obchodní zástupci (Key Account manageři) či specialisté na jednotlivé produkty v logistice – 

konkrétně na leteckou a námořní přepravu. Zaměstnavatelé se tento problém snaží řešit 

zaměstnáváním znevýhodněných skupin na trhu práce (absolventi, starší věkové kategorie, 

dlouhodobě nezaměstnaní). Částečným řešením jsou i realizované programy na podporu 

regionální mobility, kde v ČR za ¾ roku 2017 tento program využily 3 tis. osob. Podobná 

podpora je také v oblasti dojíždění do práce [87]. Možností, která je uplatňovaná ve vyspělých 

zemích, je i rozšíření specializovaného vzdělávání a větší vstup logistických firem 

do vzdělávacího procesu. V podmínkách ČR a SR tento přístup může být částečným potenciálním 

řešením. Velké naděje se vkládají do automatizace a využití technologických inovací. To řeší 

problém taktéž jen částečně, protože i v rámci automatizace je nezbytné zastoupení podílu 

lidských zdrojů. Je zde budoucí předpoklad nárůstu individualizované nabídky logistických 

služeb, což vytváří potřeba přípravy zboží do výroby a variabilita procesů, a tedy i vyšší potřeba 

lidské asistence [89]. Automatizace přináší zároveň změnu v požadované struktuře zaměstnanců 

v logistice. Zaváděním inteligentnějších skladovacích systémů, klesá potřeba středně 

kvalifikovaných logistických specialistů (často stačí operátor bez praxe) a zároveň roste potřeba 

vysoce kvalifikovaných odborníků pro řízení, plánování a analýzu sofistikovanějších procesů. 

Klíčovou požadovanou vlastností již není kvalifikace a praxe ale především učenlivost 

a flexibilita. Takže ve světě Průmyslu 4.0 a Logistiky 4.0 lidská práce zůstane stále zapotřebí 

[90].  

Momentálním trendem pro řešení nedostatku lidských zdrojů je zaměstnávání cizinců. Tento 

způsob řeší situaci opět jen částečně a zároveň přináší i další komplikace. Proces náboru 

a adaptace je časově i finančně náročnější. V podmínkách ČR a SR je zaměstnávání cizinců 

ze zemí mimo EU (nejčastěji Ukrajina, Rusko, Mongolsko, Indie, Srbsko a Filipíny) byrokraticky 

náročné. Pro zlepšení situace byly v ČR zavedeny programy pro zjednodušení této agendy: Fast-

track, Welcome package, Projekt a režim Ukrajina, Režim pro ostatní státy (Mongolsko, Filipíny 

a Srbsko). Získání zaměstnanecké karty je časově náročné a také kvótně omezené pro jednotlivé 

režimy, což je nedostatečné vzhledem k poptávce 100–200 tis. zaměstnanců ročně [91].  
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Zaměstnavatelé především upřednostňují zaměstnávání lidí z Ukrajiny a Ruska, kde je menší 

jazyková bariéra a integrace bývá rychlejší a méně problémová. Zaměstnávání cizinců rovněž 

nepředstavuje nejlevnější variantu [92]. Náklady bývají často vyšší než při zaměstnávání 

domácích pracovníků. Je jim potřeba zajistit vhodné pracovní i sociální podmínky, což zahrnuje 

zajímavé mzdové ohodnocení, přičemž by se měly dodržovat srovnatelné podmínky jako 

u domácích pracovníků. Nezbytné je zabezpečení ubytování (často se řeší rozšiřováním 

ubytoven v industriálních parcích), lékařské péče, tlumočníka, specifického zaškolení 

a vhodného rozdělení práce. Trendem je nábor obou partnerů, kdy se rozšíří počet uchazečů, 

zvýší motivovanost a pracovníci mají vyváženější životosprávu, která má vliv i na pracovní 

výkon. U vysoce kvalifikovaných pracovníků je nalezení uplatnění i pro partnerku jakýmsi 

nepsaným pravidlem.  

Dle výsledků studie Czech Business Monitor [93] je největší výzvou pro české malé a střední 

podniky nedostatek kvalifikovaných pracovníků. Na tom se shodují téměř tři čtvrtiny 

respondentů (71 %) provedené studie [94]. Pro logistické společnosti tato situace znamená 

výzvu a nutnost nejen získávat, ale i udržet si kvalitní lidské zdroje. Zájem o jejich úroveň 

motivovanosti a spokojenosti je alfou a omegou pro další personální plánování. Je možné 

konstatovat, že „logistické firmy, které spoléhají na opakování zažitých postupů, nabízejí stále to 

samé a nemají dobrou pověst ani dobrou firemní kulturu, budou mít potíže: ztratí kvalitní lidi, 

budou muset odmítat zakázky, trápit je bude velká fluktuace, která představuje další náklady“ 

jak uvádí Alžběta Honsová z druhé největší personálně poradenské společnosti Randstad [95]. 

Do popředí se dostává i otázka řešení a nastavení organizační kultury jako takové i s ohledem 

na nezbytný charakter interkulturní interakce pracovníků. Je zde vysoké riziko vzniku konfliktů 

a nedorozumění při chybně nastavené vnitropodnikové komunikaci právě z důvodu 

interkulturních střetů. Ty jsou v současném prostředí logistických společností více než realitou 

nejen z důvodu zaměstnávání cizinců ale i vzhledem ke globálnímu charakteru logistiky. 

Vzhledem k uvedenému je v prostředí logistických společností třeba spolupracovat 

na nadnárodní úrovni. Pracovníci pracují v mezikulturních týmech a pro manažera jsou 

nepostradatelné interkulturní (globální) kompetence a důraz na vytváření efektivní podnikové 

kultury i z interkulturního hlediska, což představuje zvýšenou automatickou toleranci 

ke kulturním odlišnostem a zároveň zohledňování odlišných hodnot, priorit a tím i rozdílných 

motivačních prvků. Dle průzkumu se správné nastavení oblasti podnikové kultury 

v interkulturním rozměru odráží na zvýšení spokojenosti, motivovanosti a tím i na zvýšení 

pracovního výkonu [96]. 

Žádný podnikatelský subjekt neobstojí v tvrdé konkurenci, pokud nedokáže uspokojit zákazníka 

dodáním správného výrobku, ve správné kvalitě, ve správném množství, na správné místo, 

ve správném čase, za správnou cenu [88]. To vše při vynaložení přiměřených nákladů [73]. 

V současnosti je pro ČR a SR v oblasti globalizované logistiky největším konkurentem Polsko. 

To těží z výhod geografického umístění podobně jako ČR, přičemž náklady jsou nižší o 30 % 

na m2 skladovacího prostoru. Je to způsobeno i nižšími nároky na finanční ohodnocení (mzdu). 

Další konkurenční výhodou je nižší míra byrokracie při zaměstnávání cizinců a umožňuje 

jednodušeji řešit otázku nedostatku lidských zdrojů v této oblasti [90]. Tato skutečnost se také 
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podílí na nezbytnosti sofistikovaně řešit získávání a udržování si lidských zdrojů. Mnohé 

podniky v současné době řeší nedostatek kvalitních lidských zdrojů a hledají možnosti, jak tento 

deficit vykrýt. Problém, se kterým rovněž zápasí, představuje skutečnost, jak si zároveň kvalitní 

pracovní sílu, která se osvědčila a je odborně zaškolená, udržet. Odpověď lze nalézt ve zjištění, 

jaké mají tito pracovníci preference a potřeby v pracovním vztahu a co je motivuje k vyššímu 

výkonu a co naopak působí demotivačně.  

2.2 Motivace v pracovním prostředí dopravních a logistických 

podniků 

Pro každý podnik je zásadní otázkou, jakým způsobem může docílit dosažení trvale vysoké 

úrovně výkonu lidských zdrojů [97]. V základu se oblast motivace soustředí na vysvětlení 

důvodů pohnutek lidí vedoucích k chování určitým způsobem. Pro oblast dopravy a logistiky je 

pracovní motivace specifická v kontextu souvisejícím s charakterem plnění pracovních úkolů, 

vývojem a situací na trhu práce, jako i rozvojem globálního rozměru a inovací v této oblasti. 

Služby poskytované v oboru dopravy a logistiky [98, 99] vznikají nevýrobním způsobem, 

kdy jsou poskytované ve formě činností, přičemž je zde typická časová omezenost trvání služby, 

místně a časové sladění produkce a spotřeby, přímá interakce mezi poskytovatelem 

a spotřebitelem služby, neskladovatelnost, nebo také možná regulace (regulační opatření 

v dopravě pro podporu obslužnosti území nebo ochranu životního prostředí) a cenová 

diskriminace. Stav nabídky a poptávky po lidských zdrojích v oboru, struktura vyžadovaných 

vědomostí, kompetencí a praxe, jako i úroveň finančního ohodnocení v oboru vytváří specifické 

nastavení očekávání a priorit pracovníků v oblasti dopravy a logistiky v komparaci s jinými 

obory. Globální rozměr dodavatelsko-odběratelských řetězců přináší také změnu nároků 

na pracovníky a pracovní podmínky. Doprava a logistika patří mezi obory, které progresivněji 

přistupují k implementaci nových technologických postupů, technologií nebo umělé inteligence. 

Výzkum v prostředí železniční dopravy Dykana a Obrucha [100] potvrzuje, že digitální 

transformace vedou ke změně chování zaměstnanců a transformaci jejich kariérních hodnot 

a motivačních pobídek. Pod vlivem digitalizačních procesů dochází ke změně hodnot 

a preferencí zaměstnanců, kdy je účelnost transformace systému nehmotných složek pracovní 

motivace v podnicích železniční dopravy vhodné řešit segmentací pracovníků podle jejich 

dominantních hodnot, čím se zvýší flexibilita motivačního systému a zajistí, aby vyhovoval 

potřebám zaměstnanců z hlediska implementace digitální transformace v průmyslu.  

Matijosius a Ciziuniene [101], kteří ve svém výzkumu řeší aplikaci změny motivace u dopravního 

podniku, upozorňují na fakt, že motivaci ovlivňují nejen vnější faktory, kterých si lze všimnout 

poměrně rychle a jsou specifické pro obor, ale také vnitřní, osobní, které je náročnější 

postřehnout a také obtížné posoudit. Tyto závisí především od samotných jedinců a jejich 

osobnosti. Motivace představuje hnací sílu v životě jedince, která mu vytváří energii kráčet vstříc 

k plnění svých cílů. V podobném duchu definuje motivaci i Hewapathirana [102], který uvádí, 

že motivace je energie, která nabíjí jednotlivce, aby jednali za účelem dosažení konkrétního cíle, 

kdy její sílu vyjadřuje intenzita a samotné přetrvávání v úsilí ve vytyčeném směru. V oblasti 
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managementu lidských zdrojů Sansone a Harackiewicz [103] prezentují motivaci jako souhrn 

psychologických motivů iniciujících a řídících jednání a chování zaměstnanců v zájmu dosažení 

cílů, jako ekvivalenty k uspokojení potřeb, které osoba vnímá. Saraswathi [104] ji chápe jako 

ochotu vyvíjet vysokou úroveň úsilí směrem k organizačním cílům, přičemž je podmíněna 

snahou uspokojit některé individuální potřeby. Zde uvádí i tři klíčové prvky motivace, 

kterými jsou úsilí, organizační cíl a samotná potřeba.  

Oblasti motivace pracovníků pracujících v dopravních a logistických podnicích není v rámci 

výzkumů věnována dostatečná pozornost. Chybí studie, která by se věnovala tomuto tématu 

komplexněji na nadnárodní úrovni. Výzkum se často omezuje na lokální případové studie 

středně velkého nebo velkého podniku a pozornost je častěji kladena na jiné oblasti řízení 

lidských zdrojů, nebo motivaci zákazníků k volbě druhu dopravy. Na tuto skutečnost poukazují 

také Rekhviashvili a Sgibnev [105], kteří kritizují opomíjení pracovníků městské dopravy 

na úkor řešení studií o městské mobilitě a udržitelnosti městské dopravy. Sencila et al. [106] řeší 

motivaci studentů litevského námořního strojírenství pro zaměstnávání se na zahraničních 

lodích v kontextu ekonomické migrace. Výzkum se zaměřuje na odborně vzdělanou pracovní sílu 

v mezinárodní námořní dopravě. Morkvenas et al. [107] zkoumají teoretické a praktické 

problémy hodnocení znalostního potenciálu pracovníků a navrhují metodu hodnocení 

znalostního potenciálu pro odvětví dopravy. Jejich vyhodnocení specifikací dopravy 

pro navržený model determinuje faktory: úroveň vzdělání, pracovní zkušenost, úroveň 

zaměstnání, kázeň, úroveň rozhodování a odpovědnosti, seberealizace, pracovní kultura, úroveň 

obtížnosti v práci, motivace, vliv na dosažení cíle organizace a úroveň využívání technologie 

při práci.  

Zajímavý výzkum řešil výzkumný tým Tokareva a Tokarev [108], který probíhal za účasti 

zaměstnanců tří společností působících v oblasti dopravních služeb v Jekatěrinburgu 

a Sverdlovské oblasti. Na vzorku 50 pracovníků ve věku 26 až 48 let (s praxí od 5 do 15 let) 

determinovali tzv. toxické specialisty s náchylností ke konfliktům, agresivitou, porušováním 

disciplíny, vytvářením problémových situací na pracovišti. Jejich výzkum pomocí různých 

psychologických technik identifikoval významné rozdíly mezi toxickými a úspěšnými 

zaměstnanci z hlediska motivace k dosažení úspěchu a zamezení neúspěchu. Za účelem 

vytvoření pozitivní profesionální motivace a zmírnění destruktivity vědci vyvinuli 

a implementovali program formování motivace k úspěchu, jehož implementace ukázala možnost 

pozitivních změn. Práce prováděná na formování motivace úspěchu ukázala, že motivace je 

pozitivně spojena se sociálním postavením zaměstnance a je negativně spojena s motivací 

vyhnout se neúspěchům. Výzkum prokázal, že psychologické metody při formování motivace 

dosažení úspěchu, sebevědomí, sebeúcty mohou změnit náš postoj k profesionální činnosti, 

vytvořit vnitřní základ pro optimální mezilidské vztahy s kolegy. 

Studie Fahmy-Abdullah et al. [109] identifikovala úroveň technické efektivity a determinanty 

technické neefektivity pro dopravní podniky v Malajsii. Na základě přístupu stochastické 

hraniční analýzy (SFA) výsledky studie ukázaly, že důležité determinanty technické neefektivity 

jsou způsobeny mzdovými sazbami zaměstnanců a náklady na informační a komunikační 
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technologii. Dle výsledků dopravní podniky musí zvýšit motivaci mezi zaměstnanci 

prostřednictvím zvýšení mezd a nákladů na komunikaci.  

Nejlepší veřejná doprava z hlediska počtu sponzorů funguje ve Švýcarsku [110], 

přičemž poptávka je ve Švýcarsku mnohem vyšší než ve srovnatelných evropských městech. 

Veřejná doprava ve Švýcarsku je veřejná služba poskytovaná většinou společnostmi ve veřejném 

vlastnictví a kvůli nedostatku konkurenčního tlaku by se dalo očekávat spíše mírné zaměření 

na cestující a inovace, pokud vůbec, a také nižší úroveň efektivity. Skutečnost, že je tomu naopak 

zadala důvod pro výzkum vysvětlení tohoto úspěchu a ukázalo se, že rámcové podmínky 

upřednostňují stabilní vnitřní motivaci ze strany vedení i zaměstnanců ve veřejné dopravě. To 

zahrnuje ústřední prvky: přímé demokracie, rozhodování a sestavování rozpočtu na místní 

úrovni, spolu s nekomerčními místními společnostmi přímo zapojenými do navrhování systému 

veřejné dopravy, jakož i kulturu řízení založenou na důvěře s respektem společnosti a v rámci 

společnosti. Tyto faktory úspěchu jsou strukturálně velmi podobné systému veřejné dopravy 

v Innsbrucku (Rakousko) a potvrzují vysvětlující model. 

Dle Kuranchie-Mensaha [97] se každá organizace zajímá, o prvky, které je potřebné udělat 

k dosažení dlouhodobější vysoké úrovně výkonu prostřednictvím jejich lidských zdrojů. To vede 

ke zvýšené pozornosti, jak jednotlivce nejlépe motivovat použitím stimulů, odměn, způsobem 

vedení nebo organizačním kontextem v rámci kterého vykonávají pracovní činnost. Studie 

autorů Prasetyo et al. [111] zjišťovala, jestli má pracovní motivace a školení vliv na výkon 

zaměstnanců (146 pracovníků podniku/ 60 výzkumný vzorek) ve vnitrozemské vodní 

a trajektové dopravě Polytechnic v Palembangu. Pomocí vícenásobné lineární regrese autoři 

konstatují, že existuje pozitivní vliv pracovní motivace a školení na výkon zaměstnanců 

vnitrozemské vodní a trajektové dopravní polytechniky v Palembangu. Pracovní motivace 

a školení mohou ovlivnit výkon zaměstnanců s příspěvkem 83,9 %, zatímco zbývajících 16,1 % 

je ovlivněno dalšími faktory, které v jejich studii nebyly zkoumány. Tyto závěry podporují 

pohled Armstronga [101] na motivaci, dle kterého motivace  ovlivňuje chování zaměstnanců, 

přičemž zaměstnanci jsou při správné motivaci ochotni dobrovolně vykonat více, než se od nich 

očekává. Dle Rahmana et al. [112] „je motivace faktor, který je nejen mezi zaměstnavateli, 

ale i mezi zaměstnanci považován za černou skříňku, označovanou jako fenomén zúčastněný 

v působení stimulů – čili podnětů a pohonů“. Zameer et al. [113] poukazuje na to, že výkonnost 

je závislou proměnnou, kdy k výkonnosti závislého variabilního zaměstnance patří tři hlavní 

dimenze, jako jsou produktivita práce, kvalita práce a pracovní výkon. Organizační výkonnost je 

znakem schopnosti společnosti efektivně dosahovat nezávislé cíle. Jedním z prvků, které lze 

hodnotit je výkonnost zaměstnanců prostřednictvím úrovně jejich produktivity. Několik 

výzkumů zavedlo různé metody pro hodnocení organizačního výkonu. Zahrnuje to kvalitu, 

kvantitu, znalosti nebo kreativitu jednotlivce k dosaženým cílům, které jsou v souladu 

s odpovědností během určeného období tedy jinými slovy, které hodnotící systémy musí mít 

některé standardní parametry, na které se dá spolehnout [114]. Locke et al. [8] tvrdí, 

že zaměstnanci potřebují potřebné dovednosti a nářadí, aby mohli dělat dobrou práci, protože 

vysoce motivovaní zaměstnanci nemusí nutně odpovídat dobrému pracovnímu výkonu. 

Motivovaní a kvalifikovaní zaměstnanci, kteří nemají dostatečnou odbornou přípravu a dodávají 
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nevhodnou energii, pravděpodobně nebudou vykonávat práci na požadované úrovni. Locke et al. 

[8] souhlasí s pohledem, že výkon je funkcí schopností, vnímání požadované úlohy a úsilí. Úsilí je 

ovlivněno hodnotou odměn a vnímanou pravděpodobností odměňování úsilí, a proto je plnění 

výkonnosti naopak spojené s odměnami a spokojeností. Management může dosáhnout vysoký 

výkon tehdy, pokud zaměstnanci vidí, že jejich členství v pracovní skupině je podpůrné. To 

znamená, když zažívají pocit osobní hodnoty a důležitosti z toho, že k ní patří. Přední tvůrci 

manažerů a školitelé mají tendenci podporovat právě takové vztahy se svými skupinami 

a v rámci nich. Termín výkonová motivace začal prvně používat německý psycholog Heckhausen 

[115], který tento pojem definoval jako „snahu či úsilí jedince zlepšovat se ve všech činnostech, 

ve kterých je možné uplatnit měřítko kvality a ve kterých může dosáhnout úspěchu nebo 

neúspěchu“. Výkonová motivace je charakteristická stálou intenzitou pro potřebu dosahování 

úspěchu a tendence vyhýbání se neúspěchu. Sílu výkonové motivace lze vyjádřit jako funkci 

potřeby úspěchu k potřebě vyhnutí se neúspěchu. Měření výkonnosti zaměstnanců je důležité 

i z pohledu použití jako měřítko úspěchu při podpoře úspěchu zaměstnanců organizace. Mezi 

faktory, které jsou používány při měření produktivity práce, patří množství práce, kvalita práce 

a včasnost. Jednotlivé charakteristiky ovlivňující výkon zahrnují věk, pohlaví, vzdělání, délku 

zaměstnání, pracovní zařazení a pracovní prostředí [116]. 

Jedním z hlavních problémů, s nimiž se setkává většina zaměstnavatelů ve veřejném 

a soukromém sektoru je motivace svých zaměstnanců s cílem zlepšit jejich výkonnost. 

Ekonomika se ve velké míře zakládá za předpokladu, že finanční pobídky zlepšují výkonnost. 

Obecně se věří, že účinek peněžních pobídek je jednoznačně pozitivní a velká finanční stimulace 

zlepšuje výkonnost zaměstnanců [117]. Úspěch a přežití každé organizace závisí na způsobu, 

jakým jsou pracovníci odměňováni. Systém odměňování a motivující pobídky určují úroveň 

zaměstnanosti, a jejich postoj k práci. Špatné stimulační balíčky byly hlavním faktorem 

ovlivňujícím závazky a produktivitu zaměstnanců. Avšak pro jakoukoli organizaci, aby dosáhla 

svůj cíl v jakémkoliv konkurenčním prostředí, musí zaměstnavatelé důkladně pochopit, 

což přiměje zaměstnance efektivně vykonávat práci a odpovídajícím způsobem je odměňovat. 

Zaměstnanci musí být navíc motivováni prostřednictvím vhodných stimulačních plánů 

a systémů odměňování [118], což je vždy povzbudí k tomu, aby byli proaktivní a měli správný 

přístup k práci, čímž podpoří organizační produktivitu. Vhodné pobídky [119] jsou jedním 

z prostředků, které může organizace přijmout pro motivaci, a tak zvýšit výkonnost svých 

zaměstnanců. Existuje mnoho studií, které zkoumají peněžní a nepeněžní pobídky a jejich vliv 

na organizační proměnné. Peněžní pobídky využívají zaměstnavatelé na to, aby udrželi své 

nejlepší mozky a také aby kompenzovali dobře vykonanou práci a vynikající práci 

prostřednictvím peněžní formy. Tyto pobídky mohou přicházet v různých formách jako je 

základní mzda/plat, kompenzace, pojištění, sdílení zisku, penzijní plány, zaměstnanecké zásoby, 

nadčasové odměny, pobídky k účasti, soutěžení v soutěži, zvýšení přínosu v produkci, bonusy 

a návrh na ocenění.  

Závazek zaměstnanců vůči podniku může být důležitým nástrojem pro zlepšení výkonnosti. 

Výzkum prováděný na základě závazků zaměstnanců ukázal, že zaměstnanci s vyšším 

organizačním závazkem se více zapojují do organizačního chování, což vede k lepšímu výkonu 
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a vyšší pracovní motivaci, které jsou pro podnik výhodné. Produktivita zaměstnanců je ve velké 

míře spojená s jejich motivací a vyšší úrovní organizačního závazku [117]. V oblasti inovativních 

pracovních postupů se využívají různá opatření, mezi něž patří pobídky, nábor a výběr 

zaměstnanců, týmová práce, flexibilní pracovní místa, bezpečnost zaměstnání, komunikace 

a odborná příprava, které naznačují, že tyto postupy dosahují vyšší úroveň produktivity než ty 

tradiční, kterými jsou užší definice práce, přísná pravidla a hodinová mzda s důkladným 

dohledem. Také může podnik poskytnout zaměstnanci různé vzdělávací programy na rozvoj 

nových znalostí, dovedností a schopností k provádění své práce. Investice do vzdělávání mohou 

rozvinout odborné znalosti zaměstnanců na všech úrovních podniku, které by měly poskytnout 

potenciálně nevyčerpatelný zdroj myšlenek pro nové inovace [120]. Podle Ganta [118] se slovo 

motivovat používá nejčastěji v souvislosti s řízením. Pracovníci, kteří mají vysokou míru 

motivace, usilují o dosažení pozic, které jim mohou poskytnout vliv a autoritu. 

Dopravní a přepravní služby často přináší vzájemnou interakci pracovníků poskytujících služby 

se zákazníky. Proto předpoklad závislosti vztahu spokojený pracovník vytváří spokojeného 

zákazníka je zde logický. Vliv spokojenosti pracovníků na zákazníky ověřuje studie autorů 

Ahmad et al. [121], která se zaměřuje na dopad motivace pracovníků v letecké dopravě 

Pákistánu na spokojenost zákazníků (např. pracovní prostředí, mzdy a výhody, systémy řízení 

a organizační vize). Výsledky potvrzují, že motivace zaměstnanců i její čtyři složky, např. 

pracovní prostředí, mzda a výhody, systémy řízení a vize organizace, mají významný pozitivní 

vliv na spokojenost zákazníka. Zaměstnanci, kteří mají přímou interakci se zákazníky, silně 

ovlivňují úroveň jejich spokojenosti. Z výsledků je zřejmé, že mzdy a benefity hrají klíčovou roli 

při motivování zaměstnanců k dosažení jejich organizačního cíle vyšší spokojenosti zákazníků. 

Systematicky se uvedené oblasti motivace pracovníků v dopravních a logistických podnicích 

věnuje Ližbetinová et al. [69,122-134]. Kromě zaměření na české podniky ve spolupráci řeší 

výzkum na mezinárodní úrovni formou komparativní analýzy s výsledky na Slovensku, v Ruské 

federaci a ČLR ve správní oblasti Peking [127-134]. Komparativní výsledky potvrzují silné 

preference v závislosti na vyspělosti ekonomiky a stavu na trhu práce v řešených oblastech. 

Výzkum Stachová et al., zaměřen na vliv využití tvůrčího potenciálu pracovníků [135] na řízení 

inovačních procesů v dopravně-logistických společnostech na Slovensku (provedeného v letech 

2013 až 2016 na středně velkých a velkých podnicích) odhalil významné nedostatky v motivaci 

zaměstnanců být kreativní a v rozsahu jejich zapojení do inovací. Špánková a Grenčíková [136] 

zdůrazňují nedostatek odborně kvalifikovaných pracovních sil scházejících v dopravních 

podnicích. Řešení shledávají v zaměření se na procesy plánování, motivace a odměňování, 

v zájmu přilákání a udržení si kompetentních, kvalifikovaných pracovníků. Účelem jejich 

výzkumu bylo ověřit teorii a identifikovat metody odměňování a motivace z pohledu dopravních 

podniků, přičemž definovali jako nezbytné faktory: stanovení konkurenceschopných mezd, 

povinnosti zaměstnavatele pečovat o zaměstnance mimo pracoviště (pracovní podmínky), 

alokace optimálního pracovního vytížení, nabídka benefitů a investice do vzdělávání. Jejich 

výzkum potvrzuje zjištění dalších autorů, kteří popisují, že specifika motivačních faktorů jsou 

závislé na kontextu plnění pracovních úkolů a externích vlivů prostředí: globalizovaných 

dodavatelsko-odběratelských řetězců, míry rozvoje a inovací v oboru a především od vývoje 
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trhu práce. Motivovaní zaměstnanci jsou potřební pro zajištění provozního zdraví každého 

podniku. Je to z důvodu, že pomáhají podnikům uspět, protože jsou více produktivní a přispívají 

k tomu, aby byl podnik cennější a ziskovější. Pro fungování podniku je cennější individuální 

motivace. Bez této motivace nemohou zaměstnanci nabídnout to nejlepší ze sebe, což má za 

následek, že výkonnost je méně efektivní [118]. V procesu motivace pracovníků [112] je důležité 

identifikovat jejich skutečné potřeby, ale pokud je nedokážeme identifikovat a nezareagujeme 

včas, je vysoká pravděpodobnost toho, že pracovník opustí zaměstnání. Potenciální skóre 

motivace je unikátní index k předpovídání chování jednotlivce a zahrnuje hlavní prvky práce, 

jako jsou rozmanitost dovednosti, identita, důležitost, autonomie a zpětná vazba. Na základě 

tohoto skóre lze vypočítat potenciál práce pro motivaci pracovníků a identifikovat pracovní 

místa s nízkým motivačním potenciálem a následně je přepracovat [112]. 

2.2.1 Motivační faktory v kontextu dopravních a logistických podniků 

Motivační faktory jsou definovány jako všechny elementy, skutečnosti a vlivy, včetně přístupů, 

mechanismů a technik, které záměrně i neplánovitě, resp. náhodně, působí na motivaci. 

Při sestavování spektra motivačních faktorů, nástrojů a událostí, které by mohli manažeři 

využívat v konkrétním podniku, je důležitou myšlenkou, že v současném nejistém sociálním 

prostředí finanční odměna již není jediným dlouhotrvajícím a efektivním motivačním nástrojem 

účinným stejně vůči všem zaměstnancům [137, 138]. V souladu s předchozími myšlenkami 

Blašková [139] klasifikuje motivační faktory na procesní, osobnostní, symbolické, intelektové, 

komunikačně-sociální. Dle Hitky [140] je rozlišováno 30 motivačních faktorů, které ovlivňují 

motivaci zaměstnanců obecně bez ohledu, v jakém oboru pracují. Specifikum oboru dopravy 

a logistiky zde hraje významnou roli z pohledu obsahu těchto motivačních faktorů a také z míry 

poměru důležitosti daných faktorů vycházejících z charakteru práce a pracovního kontextu 

[122-127, 135]. V této práci jsou zkoumány tyto klíčové motivační faktory, které budou dále 

blíže charakterizovány [140] vzhledem k specifikám oboru dopravy a logistiky:   

1. Atmosféra na pracovišti 

2. Bezpečnost na pracovišti 

3. Dobrý pracovní kolektiv 

4. Další finanční ohodnocení 

5. Fyzická náročnost práce 

6. Jistota pracovního místa 

7. Kariérní růst 

8. Komunikace na pracovišti 

9. Možnost uplatnění vlastních 

schopností 

10. Náplň a druh vykonávané práce 

11. Obeznámení se s dosaženým 

pracovním výsledkem (zpětná 

vazba k prac. výsledkům) 

12. Pracovní doba 

13. Pracovní prostředí 

14. Pracovní výkon 

15. Pravomoci 

16. Prestiž / jméno podniku 

17. Prestiž – pracovního místa / 

zařazení 

18. Přístup nadřízeného 

19. Psychická zátěž 

20. Samostatné rozhodování 

21. Seberealizace 

22. Sociální výhody 

23. Spravedlivé hodnocení 

zaměstnance 

24. Vize podniku 

25. Vývoj regionu 
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26. Vzděláváni a osobní růst 

27. Vztah k životnímu prostředí / 

ekologický přístup  

28. Volný čas 

29. Uznání (pracovní) 

30. Základní mzda

Pokud mluvíme například o pracovních podmínkách, znamená to, že se jedná o soubor více 

faktorů, které determinují daný aspekt z více hledisek, jako např. zabezpečení bezpečnosti 

a ochrany zdraví při práci, vyhovující pracovní čas a jiné. Je zřejmé, že v rámci jednotlivých 

sektorů (prvovýroba, druhovýroba, služby nebo vzdělávání a výzkum) budou působit 

na motivaci stejné faktory, přičemž jejich obsah a důležitost se mění v rámci kontextu oboru 

[69, 122, 127, 141]. Charakteristickým rysem pro dopravní a logistické služby, který ovlivňuje 

kontext je nehmatatelnost produktu, neskladovatelnost, neoddělitelnost poskytovaných služeb, 

jejich komplexnost a případně i cenová diskriminace v rámci poskytování služeb veřejné 

dopravy [98, 99]. Taktéž pořadí důležitosti motivačních faktorů pracovní motivace se u každého 

zaměstnance mění na základě jeho osobních priorit a zároveň podle stupně uspokojení jeho 

potřeb [137-139]. Pokud má zaměstnanec uspokojeny základní potřeby, pak platí, že stoupá 

i zájem o sociální aspekty práce, možnost kariérního postupu či uznání apod. Pro podniky 

a zaměstnance je tedy velmi důležité, aby byly motivační faktory správně uplatňovány, 

a tak významně napomáhaly k nejvyššímu stupni motivace. Pro potřeby této práce budeme 

faktory členit do 5 základních skupin na základě jejich charakteru [140], a to na: finanční 

faktory, pracovní faktory, sociální faktory, vztahové faktory, kariérní faktory. Toto členění je dále 

uplatňováno i v rámci sumárních výsledků hodnocení preferencí a spokojenosti zaměstnanců 

ve vyhodnocení výzkumu. Užitečným pohledem na dělení faktorů může být Herzbergova 

klasifikace [142], kdy se motivační faktory dělí na dvě skupiny, a to na satisfaktory 

a dissatisfaktory: 

1. Dissatisfaktory (Hygienické potřeby – vyvolávající nespokojenost) – mají vnější 

charakter a souvisí s kontextem vykonávané práce. Zařazujeme k nim pracovní vztahy, 

pracovní podmínky, styl vedení, finanční ohodnocení, firemní politiku a vizi, 

administrativní podmínky, osobní život a bezpečnost [143-145]. Pokud tyto faktory 

nejsou dostatečně naplněné, vyvolávají u pracovníků nespokojenost [146]. Na druhou 

stranu jejich naplnění samo o sobě nevede ke spokojenosti pracovníka, ale k eliminaci 

nebo neutralizaci stavu nespokojenosti. Vzhledem ke stanoveným motivačním faktorům 

zkoumaným v této práci je možné za hygienické faktory označit finanční, pracovní, 

sociální a vztahovou skupinu motivačních faktorů. 

2. Satisfaktory (Motivační potřeby – vyvolávající spokojenost) – zahrnují vnitřní faktory, 

které souvisejí s reálnou náplní vykonané práce. Je to například úspěch, uznání, 

odpovědnost, rozvoj a růst, kariérní postup, výkon a samotné výsledky práce. Faktory, 

vedoucí k pracovnímu uspokojení splňují potřebu pracovníka k seberealizaci 

v pracovním procesu, a to v rámci plnění činností, ze kterých pro něj vyplývají odměny, 

a tak se posilují i očekávání. V porovnání s dissatisfaktory, které vedou k neutrálnímu 

stavu, satisfaktory vedou ke spokojenosti s prací [142, 143]. V rámci habilitační práce 

jsou tyto satisfaktory zahrnuty ve skupině kariérních motivačních faktorů. 
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2.2.1.1 Finanční faktory  

Finanční ohodnocení hraje významnou roli při vytváření motivačních programů podniku 

v oblasti dopravy a logistiky. Jedná se o faktory, které jsou nejčastěji používané pro srovnání 

s konkurencí. Dle obr. 14 (kap. 2.1.5) je průměrná hrubá mzda (v 1.Q 2020) v oboru doprava 

a logistika na úrovni 31 233 Kč, co je o 2 844 Kč méně oproti celkové průměrné hrubé mzdě v ČR 

[6]. Dle legislativy je pro Pracovníci v dopravě a logistice dle klasifikace CZ-ISCO (CZ-ISCO 4323) 

[147] dosahovali v roce 2019 v podnikatelské sféře střední hodnota mzdy 36 597 Kč (rozmezí 

od 19 867 Kč do 48 996 Kč) a ve státní nebo veřejné organizaci 35 192 Kč (plat v rozmezí 

od 27 724 Kč do 46 184 Kč). Obr. 13 (kap. 2.1.5) poskytuje pohled na výši průměrných hrubých 

mezd pro jednotlivé obory, přičemž nejvyšší finanční ohodnocení je v oblasti peněžnictví 

a pojišťovnictví a informačních a komunikačních činnostech. Naopak nejnižší je v oboru 

ubytování, stravování a pohostinství [6]. Obor dopravy a logistiky poskytuje finanční 

ohodnocení, které může být motivačně řešeno kombinací základního ohodnocení a dalších 

finančních prvků. Podobně, jako je důležitá spravedlnost ohodnocení vzhledem ke konkurenci, 

tak je pro pracovníky důležitou skutečností i spravedlivé hodnocení nadřízených [148]. 

V soukromém sektoru je pro oblast dopravy a logistiky ponechána volnost dohody na výši 

finančního ohodnocení, avšak její dolní hranice je upravena nejen minimální mzdou,  

ale také minimální zaručenou mzdou. Dle nařízení vlády č. 567/2006 Sb. [149] je v oboru 

doprava stanovena minimální zaručená mzda pro řidiče osobních a nákladních vozidel, 

strojvůdce, kapitány plavidel a řidiče motorových vozidel veřejné dopravy. Dle náplně jejich 

práce jsou zařazeni od 2. do 5. skupiny prací, kterým odpovídá výše minimální zaručené mzdy 

pro každý kalendářní rok. Například, v roce 2020 dle tohoto nařízení mají řidiči motorových 

vozidel veřejné dopravy (skupina prací č. 5) právo na minimálně zaručenou mzdu ve výši  

21 700 Kč měsíčně (129,7 Kč na hodinu). Ti byli až do roku 2016 zařazeni do čtvrté třídy,  

co znamená, že pokud někteří z nich pobírali minimum, během čtyř let jejich mzda vzrostla 

o 8300 Kč. Zaručená mzda se dále zvyšuje v případě obtížných pracovních podmínek,  

kdy za každý stěžující vliv se základní sazba zvyšuje o 10 % (tj. kvůli nadměrnému hluku o 10 %, 

kvůli prašnému prostředí o dalších 10 % atd.). Průměrné mzdy pro jednotlivé pozice na trhu 

práce v oboru doprava, spedice, logistika je možné porovnat na webové stránce platy.cz, kterou 

administruje společnost Profesia [150].  

V roce 2020 jsou dle dané platformy na nejnižší úrovni ohodnoceni doručovatelé a expedienti. 

Naopak nejvyššímu finančnímu ohodnocení se těší piloti a letečtí mechanici, speditéři nebo 

dopravní inženýři. Důležitou skutečností u pracovníků v oblasti dopravy jsou cestovní náhrady 

[151], které jsou upraveny zákoníkem práce – zákon č. 262/2006 Sb. a vyhláškami ČR 

(např. Vyhláška č. 358/2019 Sb., o změně sazby základní náhrady za používání silničních 

motorových vozidel a stravného, vyhláška č. 310/2019 Sb., o stanovení výše základních sazeb 

zahraničního stravného pro rok 2020).  
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Základní mzda 

Při vytváření mzdových tarifů je nevyhnutelné, aby podnik zohledňoval více faktorů: úroveň 

minimální a minimálně zaručené mzdy pro danou skupinu prací, mzdovou politiku a strategii 

podniku, úroveň mezd u konkurence s ohledem na lokalizaci, úroveň vzdělání a praxe, situaci 

na trhu práce, pravidelnosti vyplácení mzdy, motivační aspekt, talent pracovníka a mzdovou 

diferenciaci [142, 152]. Nejen v oboru dopravy a logistiky je mzda na nižších hierarchických 

pozicích (výkonní pracovníci) často řešena v podobě výkonového ohodnocení  

a u administrativních a manažerských pozic je převážně stanovena pevná měsíční mzda. 

Výkonová forma ohodnocení má silnější motivační návaznost na výkon, resp. kvalitu  

a to v závislosti na nastavení. Výše základní mzdy kromě účinku ocenění a pocitu spravedlnosti 

poskytuje i pocit jistoty.  

Dle nařízení Evropského parlamentu a rady (EU) č. 165/2014 ze dne 4. února 2014 (čl. 33) je 

pro silniční dopravce zakázáno řidičům poskytnout přímé nebo nepřímé pobídky, které by je 

mohly motivovat k tomu, aby tachografy zneužívali (nedodržení předepsaných pravidel práce 

osádek vozidel) [153]. Také dle nařízení Evropského parlamentu a rady (ES) 561/2006 (čl. 10) 

ve znění úpravy 5114/1/20 REV1: „dopravce nesmí odměňovat řidiče, jež zaměstnává nebo 

jejichž služeb využívá, a to ani prémiovým zvýhodněním nebo příplatky, za ujetou vzdálenost, 

rychlost dodání nebo objem přepravovaného zboží, pokud by tyto odměny mohly vést 

k ohrožení bezpečnosti provozu na pozemních komunikacích nebo by podněcovaly k porušování 

tohoto nařízení“ [154, 155]. Proto pro tyto kategorie pracovníků není vhodné volit ohodnocení 

v závislosti na ujetých km, čím by byla splněna pobídka pro překračovaní doby jízdy. Dle tiskové 

zprávy Rady EU z dubna 2020 [156] byla přijata nová pravidla v odvětví silniční dopravy, která 

zlepšují pracovní podmínky řidičů a napravují deformace hospodářské soutěže. Dle nich se 

nebude vztahovat Evropská směrnice o vysílání pracovníků na řidiče nákladních souprav 

a dodávek, kteří zajišťují mezinárodní tranzit, dvoustrannou přepravu a dvoustrannou přepravu 

s dvěma doplňkovými činnostmi nakládky a vykládky, a tedy zaměstnavatel nebude muset 

upravovat denní mzdu odpovídající zemi, kterou právě projíždějí.   

Dle Forsytha [144] je základní mzda stimulem (vnějším podnětem), který se nejrychleji dokáže 

transformovat na motiv (vnitřní podnět). Tím akceleruje podporované chování a jednání 

pracovníků. Jedná se o faktor, vyvolávající pocit spravedlnosti, pocit hodnocení, pocit 

porovnávání se, například i závisti. Výše finančního ohodnocení má velmi rychlý účinek 

z hlediska řízení a motivování zaměstnance. Torrington et al. [146] upozorňuje na fakt, že výše 

tohoto ohodnocení nefunguje jako dlouhodobý a efektivní motivační faktor. Dle Herzbergovy 

teorie se jedná o hygienický faktor, který při naplnění vytváří neutrální stav, a naopak při pocitu 

nedostatečného finančního ohodnocení působí silně demotivačně a způsobuje nespokojenost 

pracovníka [157].  

Další finanční ohodnocení  

Další finanční ohodnocení představuje nástroj, který může pomoci ocenit výkon a výsledky 

zaměstnance a zároveň přispět ke zvyšování jeho výkonnosti a kvalitě výsledků. Účinnost tohoto 
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atributu závisí na vhodném nastavení [158], a to především jednoduchém, lehce pochopitelném 

systému vhodně volených kritérií. Zároveň může přispívat ke zvyšování míry spravedlivého 

ohodnocení. Na druhou stranu, nevhodně nastavený systém dalšího finančního ohodnocení 

může být více demotivační než stimulující. Forma tohoto atributu má v současné praxi v oboru 

doprava a logistika (dle dostupných zdrojů [147, 150, 156, 159]) podobu krátkodobého nebo 

dlouhodobého osobního ohodnocení v návaznosti na výsledky, výkon nebo kvalitu, čtvrtletní, 

půlroční nebo roční odměny, 13. – 14. plat, odměny za doporučení nového pracovníka, odměny 

za setrvání na pracovní pozici po přijetí pracovníka.  

Dle společnosti ManpowerGroup [160] je pro pracovníky logistických center pracujících 

ve skladu stále rozhodujícím bonusem finanční odměna, přičemž začíná být také podobně 

zajímavým atributem pracovní doba (jednosměnný provoz, provoz od po-pá). Armstrong [152] 

striktně upozorňuje na zásadu účinnosti tohoto motivačního faktoru, kdy jeho výška musí být 

přímo závislá na pracovním výkonu a výsledcích, jinak nebude mít motivační účinek. Dle 

Gosticka a Eltona [157] je nejlepší individuálně volená odměna taková, která jednoznačně 

koresponduje se zájmy a životním stylem pracovníka.  

Spravedlivé hodnocení zaměstnance 

Efektivní systém hodnocení musí splňovat kritéria objektivity a spravedlnosti [158], je lehce 

uchopitelný a obsahující prvky jsou pro pracovníky dosažitelné a reálné. I vhodně nastavený 

systém hodnocení může být neefektivní, pokud ho podnik neuplatňuje důsledně a relevantně. 

Pro pracovníka je nezbytným prvkem v systému hodnocení pravidelná, konkrétní 

a konstruktivní zpětná vazba od nadřízeného. Jen tímto způsobem je možné sdílet pohled 

a vnímání výkonu jedince a tím vyslovit jakýsi společný pakt s ohledem řešení podobných situací 

a úkolů v budoucnu. Proto hodnocení přispívá k lepšímu poznání zaměstnanců a zlepšování 

jejich výkonu. Spravedlnost i z pohledu zákona v oboru dopravy a logistiky sehrává 

nezastupitelnou roli pro loajalitu pracovníků. Dle webového portálu sdružení řidičů [161] se tito 

pracovníci setkávají s otázkou řešení úpravy mzdy dle předpisů země, kterou projíždějí, 

nebo výpočtu poskytovaných cestovních náhrad, kdy zaměstnavatel náhrady protiprávně 

propočítával na počet hodin v zahraničí a úřadům vykazoval jejich úhradu v odpovídajícím 

% nároku. Také se v praxi setkáváme s vyplácením části mzdy tzv. „na ruku“, což pro pracovníka 

znamená nižší základ pro výpočet důchodu. Dalším z příkladů je nedodržení minimální zaručené 

mzdy pro stupeň vykonávaných prací. Všechny tyto příklady vytvářejí nedůvěru pracovníků vůči 

serióznosti zaměstnavatele, což se odráží ve snížení jejich loajality i motivace. Dle Hospodářské 

komory [162] řada zaměstnavatelů upouští od 13. a 14. platů, kde chybí návaznost na výsledky 

a výkon, což v konečném důsledku není spravedlivé a upřednostňuje individuální hodnocení 

a vyplácení odměn. 

Kvalitní systém je v současné době využíván i pro budování pověsti atraktivního a seriózního 

zaměstnavatele (tzv. employee branding) a zvýšení vlastní konkurenceschopnosti na trhu práce. 

Tento systém by měl být pro zaměstnance srozumitelný a transparentní (zde je devízou systému 

jeho jednoduchost), měl by být flexibilní a přímo navázán na pracovní výsledky a schopný 
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reagovat na požadavky zákazníků [163]. Hospodářová [164] uvádí, že hodnocení musí být 

spravedlivé, objektivní, založené na faktech a pravdivých údajích, které jsou měřitelné, 

porovnatelné a reálné identifikovatelné. V tom případě hodnocení přináší tato pozitiva:  

• Pracovník si je vědom, že nadřízený se o jeho výsledky zajímá a oceňuje je. 

• Pracovník získává informaci o hodnocení svého výkonu a výsledcích práce, 

což následně eliminuje chybné interpretace způsobu provedení požadovaných 

úkolů a podporuje žádané výsledky. 

• Zvyšuje výkon a kvalitu výsledků pracovníka, který si je vědom, že jeho vyšší 

nasazení bude relevantně odměněno.  

2.2.1.2 Pracovní faktory  

Jedná se o skupinu faktorů, která má největší počet prvků, které působí jako dissatisfaktory. Tím 

lze říct, že například pokud je pracovní doba vhodně zvolena, bude vytvářet spíše neutrální stav 

než spokojenost, ale v případě, že tento faktor není vhodně volen, u pracovníka bude vytvářet 

nespokojenost. Pracovní faktory [69] v oboru dopravy a logistiky mají specifika, a to i vzhledem 

ke skutečnosti, že se jedná o službu (tj. nehmotnost a neskladovatelnost produktu), která se 

nedá „vyrábět do zásoby“ ale její produkce i spotřeba probíhá zpravidla ve stejném okamžiku. 

Zároveň je zde vyšší kontakt zákazníka s pracovníky, kteří se na zabezpečení služby podílejí.  

Bezpečnost na pracovišti 

Bezpečnost při výkonu práce se řadí k základním motivačním faktorům charakterizovaným 

stavem pracovních podmínek eliminujících vliv nebezpečných a škodlivých faktorů pracovního 

procesu nebo prostředí na pracovníka. Úroveň zabezpečení a realizace těchto opatření 

k odstranění příčin ohrožení života a zdraví pracovníka významně ovlivňuje jeho psychiku 

a sekundárně i jeho výkon [151, 165].  

Pro pracovníky v dopravě a logistice představuje BOZP důležitou otázku, kdy se nejedná jen 

o jejich vlastní bezpečnost, ale i o bezpečnost dalších stran. Tato skutečnost nabývá na důrazu 

v případě převozu nadměrné nebo nadrozměrné dopravy, převozu nebezpečných látek, u osobní 

dopravy nebo převozu zvířat. Doprava spolu se stavebnictvím dlouhodobě patří k oborům 

s nejvyšší mírou úrazů [166], což dokazuje každoroční tragická statistika. Na dodržování 

bezpečnostních předpisů v dopravě dohlíží vícero kontrolních orgánů: Policie ČR, krajské úřady, 

celní správa a Státní úřad inspekce práce (SÚIP). Od 1. října 2020 je v platnosti novela zákona 

o silniční dopravě č. 115/2020 [167], která snižuje možnosti dosud používaných způsobů 

obcházení zákona dle zjištění kontrolních orgánů. Předmětem kontroly těchto orgánů je 

především pracovní režim řidičů, organizace dopravy, obecná bezpečnost.  

Kromě zajištění bezpečnosti, kterou má možnost ovlivnit zaměstnavatel se zde vyskytuje 

i atribut stavu a bezpečnosti infrastruktury, bezpečnosti pobytu a pohybu v dané oblasti 

nebo zemi (např. z hygienického, politického i sociálního hlediska). Vědomí, že zaměstnavatel 
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klade důraz na bezpečí svých pracovníků pozitivně ovlivňuje pracovní motivaci a loajalitu. 

Dopravní a logistické podniky můžou zvýšit bezpečnost pracovníků především [166]: 

• Dodržováním předepsané sociální legislativy režimu práce a odpočinku pro pracovníky 

v dopravě (blíže nařízení vlády č. 589/2006 Sb. o odchylné úpravě pracovní doby a doby 

odpočinku zaměstnanců v dopravě spolu s příslušnou evropskou legislativou) [168]. 

• Dodržováním zásad BOZP vyplývajících z legislativy – zákon č. 262/2006 Sb. - zákoník 

práce spolu se zákonem 285/2020 Sb., zákon č. 309/2006 Sb. o zajištění dalších 

podmínek bezpečnosti a ochrany zdraví při práci [150, 165].  

• Pravidelnou obnovou, opravou a údržbou dopravního parku a další technické 

infrastruktury. Zajištění způsobilosti pro výkon práce (zdravotní prohlídky, potřebná 

kvalifikace a školení pracovníků). 

• Dodržovaní předpisů vztahujících se na zatížení dopravních prostředků, způsobu 

a rozložení nákladu, jeho upevnění. Dodržení předpisů vztahujících se pro přepravu 

nadrozměrných, nadměrných, nebezpečných nákladů nebo živých zvířat. 

• Zabezpečení ergonomicky vhodného prostředí při výkonu práce tak, aby se 

minimalizovaly tzv. muskuloskeletální poruchy, které postihují záda, krk, ramena, horní 

a dolní končetiny a jiné. 

Jistota pracovního místa  

V závislosti na trhu práce v oboru doprava a logistika (blíže kap. 2.1.5) se od roku 2016 

do prvního čtvrtletí 2020 setkáváme se zvyšujícím se trendem poptávky a nedostatku 

pracovních sil [85]. Tím se sekundárně zvyšuje i jistota pracovního místa, kdy zaměstnavatelé se 

snaží udržet si pracovníky, a to především na klíčových pozicích stejně jako identifikované 

talenty [123]. Tuto jistotu nesnižuje ani digitální transformace v rámci 4. průmyslové revoluce, 

která nedokáže nahradit lidskou práci. Například autonomní dopravní prostředky a přepravní 

systémy jsou sice dále vyvíjeny [3, 34, 38, 39], v praxi je ale stále mnoho atributů, kvůli 

kterým jsou použitelné jen v omezených podmínkách. Také kolaborativní roboti v logistických 

centrech usnadňují a zabezpečují část lidské práce, ale pořád se jejich implementací nevykrývá 

současný nedostatek lidských zdrojů. Rok 2020 bude možná průlomovým v rámci opsaného 

trendu, kdy díky korona-virové pandemii bylo omezení některých druhů dopravy– především 

veřejná osobní doprava [169], a to především mezinárodní. Největší postih zaznamenala letecká 

doprava [170], kdy bylo díky opatřením v rámci pandemie zrušeno množství plánovaných letů. 

Naopak, situace v rámci kurýrních služeb zaznamenala opačný extrém, kdy většina obyvatelstva 

realizovala své nákupy virtuálně. 

Jistota spolu s bezpečností práce je chápána jako souhrn záruk podniku poskytovaných 

pracovníkům z pohledu naplnění jejich existenčních, ekonomicko-sociálních a psychologických 

potřeb. V rámci Herzbergovy teorie se jedná o dissatisfaktor, což znamená, že jeho nenaplnění 

vytváří nespokojenost a demotivaci [151]. Pro zaměstnance je důležitým motivačním nástrojem 

tím víc, že v současném nestabilním období potřebuje mít každý pracovník určitý pocit jistoty, 

potřebuje mít vlastní přesvědčení o tom, že pokud bude v podniku pracovat podle očekávání 
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svých nadřízených a podle stanovených podnikových norem, tak si udrží své zaměstnání [120]. 

Významnou možností v této oblasti představuje zabudování ochranných prvků v případě 

uvolňování zaměstnanců z pracovního procesu, praktikování outplacementu nebo pomoc 

při hledání nového pracovního místa či cílená rekvalifikace zaměstnanců [171]. 

Náplň a druh vykonávané práce 

Tento motivační faktor zahrnuje charakter i obsah vykonávané práce, jakož i souhrn dalších 

vnitřních prvků pracovní činnosti. Obor dopravy a logistiky postupující čtvrtou průmyslovou 

revolucí a s ní spojenou digitalizací přináší změnu zažitých technologických procesů, řešení 

agendy i způsobu řízení [24, 26]. Pro pracovníky, kteří jsou méně flexibilní a nemají zájem se 

učit, tyto změny přináší silné komplikace. První polovina roku 2020 se svými komplikacemi 

ohledně pandemie koronaviru podpořila přijetí a urychlení digitalizace v podnikatelském 

i veřejném sektoru v návaznosti na obor dopravy a logistiky. Nutnost práce z domova a virtuální 

komunikace s úřady, zákazníky i obchodními partnery se dotkla především administrativních 

pracovníků a managmentu. Zatím je jen málo studií, jakým způsobem se tyto změny odrážejí 

na motivaci a spokojenosti pracovníků.  

Náplň a obsah vykonávané práce také znamená možnost profesní orientace a dalšího růstu 

v oboru. Vedoucí pracovníci mají možnost tento faktor regulovat přiměřenou změnou náplně 

práce, jejím rozšířením, popřípadě zúžením, obohacením apod. Služby v oblasti dopravy 

a logistiky mají specifika, která určují celkovou náplň pracovních aktivit. Základní obsah 

pracovní náplně a potřebných dovedností shrnuje Národní soustava povolání [147] pro oblast 

dopravy a logistiky, kde v rámci 7 kvalifikačních stupňů rozděluje pracovní pozice dle zaměření 

na:  

• silniční dopravu a přepravu,  

• železniční a kolejovou dopravu a přepravu, 

• vodní dopravu a přepravu, 

• leteckou dopravu a přepravu, 

• logistiku, skladování a balení, 

• obecné – nezařazené do odborné podskupiny. 

Obeznámení se s dosaženým pracovním výsledkem 

Vzhledem ke specifikám oblasti dopravy a logistiky je vhodné využívat nejen hodnocení 

z pohledu přímého nadřízeného, ale také z pohledu zákazníků, kteří s pracovníkem přišli 

do kontaktu. Zde je rizikovým faktorem skutečnost, že může docházet k záměně hodnocení 

pracovníka s hodnocením spokojenosti se službou jako takovou. Proto je tento zdroj hodnocení 

vhodné sofistikovaně používat, přičemž jeho využití v rámci 360-stupňové zpětné vazby tyto 

rizika také částečně eliminuje. Se zajímavou alternativou získání zpětné vazby, která odráží 

prvky společenské zodpovědnosti, přišla společnost HOPI, která ze zadní strany nákladních 

vozidel uváděla nápis: „Jezdím ohleduplně, ne-li volejte …“. Následně tuto myšlenku převzalo 

více společností. Podobně jako v jiných oborech, pravidelné a správně volené hodnotící 
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pohovory mají jak motivační charakter, tak dávají možnost pracovníkovi profesně a kvalitativně 

růst [156]. Pracovník by měl být v pravidelných intervalech srozuměn s vnímáním 

a vyhodnocováním výsledků své práce. Jde o jakýsi dvojí efekt výhodný pro obě strany, kdy je 

každá strana obeznámena s pohledem na hodnocený pracovní výsledek a okolnostmi, 

které mohly ovlivnit konečnou kvalitu, časový rámec či jiné atributy. Pro pracovníka je 

informace, jakým způsobem je posuzován jeho pracovní výkon a dosažené výsledky nesmírně 

důležitá. Díky obeznámení s pracovním výsledkem je možné odbourat chybně zavedené procesy 

a činnosti [157].  

Pracovní doba 

Představuje časové využití pracovníka, které sekundárně ovlivňuje i jeho mimopracovní čas 

a zároveň i uspořádání pracovního a osobního života. Pracovník může mít stanovenou formu 

pracovního času tak, že představuje jistou variantu benefitu poskytovanou podnikem. 

Dle zjištění společnosti ManpowerGroup [162], např. pro pracovníky logistických center 

(skladníky) je otázka jednosměnné pracovní doby nebo práce od po-pá silným benefitem, 

který se přibližuje účinku finančních odměn. Běžně se vyskytují formy práce na doma, 

flexibilních variant uspořádání pracovního týdne a času, poskytování dovolené nad rámec 

zákona, poskytovaní tzv. studijního volna nebo jiné formy volna. Tyto formy mohou významně 

ovlivňovat pracovní spokojenost a zároveň vytvářet atraktivnější potenciál k získání a udržení si 

perspektivní pracovní síly. Úpravy pracovní doby pracovníků v dopravě jsou upraveny národní 

a evropskou legislativou. Nařízení vlády č. 589/2006 Sb. o odchylné úpravě pracovní doby 

a doby odpočinku zaměstnanců v dopravě shrnuje pravidla, které jsou upraveny evropskou 

legislativou např. [168]: 

• směrnice Rady 2000/79/ES o Evropské dohodě o organizaci pracovní doby mobilních 

pracovníků v civilním letectví,  

• nařízení Evropského parlamentu a Rady (ES) č. 561/2006 ze dne 15. března 2006 

o harmonizaci některých předpisů v sociální oblasti týkajících se silniční dopravy 

a Směrnice Evropského parlamentu a Rady 2002/15/ES ze dne 11. března 2002 

o úpravě pracovní doby osob vykonávajících mobilní činnosti v silniční dopravě,  

• směrnice Evropského parlamentu a Rady 2003/88/ES o některých aspektech úpravy 

pracovní doby,  

• směrnice Rady 2005/47/ES o dohodě mezi Společenstvím evropských železnic (CER) 

a Evropskou federací pracovníků v dopravě (ETF) o některých aspektech pracovních 

podmínek mobilních pracovníků poskytujících interoperabilní přeshraniční služby 

v železniční dopravě. 

• Evropské dohody o práci osádek vozidel v mezinárodní silniční dopravě (AETR) 

(vyhláška č. 108/1976 Sb., ve znění vyhlášky č. 82/1984 Sb. a vyhlášky č. 80/1994 Sb.). 

 



Univerzita Pardubice, Dopravní fakulta Jana Pernera 

MOTIVACE PRACOVNÍKŮ V DOPRAVNÍCH A LOGISTICKÝCH PODNICÍCH 

  45 

Toto nařízení (NV 589/2006 Sb.) řeší úpravu pracovní doby a pohotovosti, čekání, doby 

odpočinku a bezpečnostních přestávek, rozvrhu týdenní pracovní doby, režijní jízdy, dobou 

řízení a dalších pracovních činností pro [168]: 

• členy osádky nákladního automobilu nebo autobusu v silniční dopravě,  

• zaměstnance údržby pozemních komunikací,  

• zaměstnance vnitrostátní a mezinárodní drážní dopravy,  

• městské hromadné dopravy,  

• člena osádky autobusu v linkové osobní dopravě,  

• zaměstnance zajištujícího provozování letiště,  

• člena posádky letadla.   

Pro pracovníky pracující v mezinárodní dopravě je otázka pracovní doby důležitou skutečností, 

a to především z pohledu jejich pracovního nasazení mimo bydliště, což má vliv na rodinu 

a osobní život. Naopak, pracovníci logistických center, drážní nebo autobusové dopravy mají 

často organizovanou pracovní dobu ve formě směn. Logistická společnost Timocom [172] uvádí, 

že převážná část pracovníků ve spedici a logistice pracuje více než 40 hodin týdně, přičemž se 

nevylučuje práce přes víkend. Z uvedeného vyplývá, že pracovní doba pracovníků v dopravě 

a logistice je silně specifická a často náročná.  

Mimopracovní volný čas 

Pro každého člověka hraje důležitou roli nejen profesní, ale i osobní život. Ten zahrnuje život 

v rámci komunity, rodiny, trávení volného času relaxací, nebo věnování se například koníčkům 

[173]. Z hlediska tzv. hygieny práce je část času pracovníka, kterou tráví mimo výkon pracovních 

činností nesmírně důležitým prvkem pro jeho psychické a fyzické zdraví, a to i v kontextu 

způsobu jeho vyplnění. Zákoník práce stanovuje maximální hranice pracovního času 

zaměstnanců, přičemž pro pracovníky v oboru doprava jsou tyto hranice odlišně nastaveny 

v souladu s legislativou EU. V rámci České republiky je tato legislativa zahrnuta v nařízení vlády 

č. 589/2006 Sb. [168] o odchylné úpravě pracovní doby a doby odpočinku zaměstnanců 

pro jednotlivé typy dopravních a přepravních služeb. Touto legislativní úpravou jsou nastaveny 

hranice pro dobu odpočinku v podobě nepřetržitého odpočinku mezi směnami, v týdnu a také 

poskytování dovolené v kalendářních dnech. Jako příklad nám může posloužit úprava 

pro nepřetržitý odpočinek v týdnu pro zaměstnance údržby pozemních komunikací, kdy [168]: 

„Zaměstnavatel v zimním období nebo při likvidaci důsledků povětrnostní situace rozvrhne 

pracovní dobu zaměstnanci údržby pozemních komunikací tak, že doba nepřetržitého 

odpočinku v týdnu během každého období sedmi po sobě jdoucích kalendářních dnů bude 

alespoň 24 hodin s tím, že za období 3 týdnů bude tento odpočinek činit celkem alespoň 

105 hodin.“ Pro pracovníky vykonávající především mezinárodní přepravy je obsah a množství 

mimopracovního volného času důležitým atributem, který může ovlivnit rozhodování 

pro setrvání u zaměstnavatele.  
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Pracovní prostředí 

Pojem pracovní prostředí reprezentuje souhrn přirozených a umělých podmínek,  

za kterých pracovník vykonává pracovní činnost, které na něj působí a jsou podmíněny úrovní 

rozvoje lidské společnosti. Vhodně vytvořené pracovní prostřední má na pracovníka pozitivní 

vliv a může tím vést k lepšímu pracovnímu výkonu [174]. Kvalitní a příjemné pracovní prostředí, 

které eliminuje potenciální zdroje negativního působení (např. nadměrná hlučnost, nemožnost 

použít clonu před sluncem či rušení procházejícími), vytváří předpoklady pro pozitivní postoje 

zaměstnanců k práci a podniku, ale nepředstavuje bezprostřední motivační faktor zvyšování 

pracovní výkonnosti [137]. Prostředí pro výkon práce ovlivňuje zaměstnance a jeho pracovní 

pohodu. Prostorové řešení [174] pracovního prostředí (pracovní plocha, velikost prostoru 

vymezeného pro daného pracovníka, ergonomické řešení z pohledu potřebných úkonů apod.), 

fyzikální podmínky (intenzita osvětlení, kvalita ovzduší, průměrná teplota, barevné řešení 

pracoviště, míra hluku apod.), sociálně-psychologické podmínky (interakce s ostatními 

zaměstnanci, izolovanost) jsou atributy, které determinují pracovní pohodu a vnímání 

pracovního prostředí pracovníkem [175]. Z praxe jsou známé časté důvody odchodů 

zaměstnanců například z důvodu práce v uzavřených halách logistických center bez přirozeného 

osvětlení, kde v zimních měsících je tento problém v podobě absence denního světla vzhledem 

k nastavení pracovní doby (příchod a odchod do práce za tmy a doba denního světla je strávená 

v uzavřené a uměle osvícené hale) [176]. V minulosti byl řešen problém stávky řidičů 

autobusové dopravy v Popradu na Slovensku, kde se šetřily náklady tím, že v kabinách řidičů se 

netopilo v zimním období a v letním období nevyužívala klimatizace [177]. Také BOZP se zaobírá 

otázkou ergonomie prostředí v kontextu minimalizace muskuloskeletálních poruch z důvodu 

nevhodného nastavení zorného pole, ovládacích prvků, jednostranného fyzického zatížení apod 

[162]. Podpora tzv. „důstojných pracovních podmínek“ v rámci veřejných zakázek bývá součástí 

tzv. „Kodexů jednání“, ve kterých se dodavatelé zavazují dodržovat férové dodavatelské vztahy 

a tím i zajištění důstojných pracovních podmínek všech osob podílejících se jejím plnění,  

a to i v rámci globálních dodavatelských řetězců [178]. 

Pracovní výkon 

Pauknerová [174] uvádí, že pracovní výkon je „výsledkem pracovní činnosti vykonané v určitém 

čase za určitých podmínek“. Pracovní zatížení se vztahuje na intenzitu pracovních úkolů. 

Obvykle to bylo množství přidělených prací nebo množství prací, které by měl pracovník 

dokončit v určitém časovém období. Je zdrojem mentálního stresu pro zaměstnance. Pracovní 

zátěž může negativně ovlivnit celkový výkon. Hlavním cílem hodnocení a předvídání pracovních 

zátěží je dosáhnout rovnoměrné rozdělení, řízení pracovního zatížení a určení 

zdrojů potřebných k provedení práce. Zde je možné využít souhrn náplně práce a zodpovědností 

pro povolání v oblasti dopravy a logistiky, které jsou upraveny profesionály v oboru v Národní 

soustavě povolání [147]. Zde je možné zvážit pracovní zatížení daného pracovního místa 

s ohledem na specifické danosti a schopnosti pracovníka. Uvedené dispozice pracovníka 

vytvářejí předpoklad jeho vhodnosti pro určité pracovní zařazení (vzhledem k náplni práce). 

Příkladem může být kdy rutinní a přesná činnost v expedičním středisku není vhodná 
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pro osobnost, která je kreativní a přichází s inovacemi různých řešení [135]. Na druhou stranu 

tato osobnost je vhodná pro oblasti, kde jsou požadované a vítané nové netradiční řešení 

a návrhy inovací [164]. U pracovníků v dopravě je pracovní výkon částečně upraven nařízením 

vlády č. 589/2006 Sb. o odchylné úpravě pracovní doby a doby odpočinku zaměstnanců 

pro jednotlivé typy dopravních a přepravních služeb [168], které upravuje maximální dobu 

řízení, pohotovosti a povinné bezpečnostní přestávky. Uplatnění pracovníka v oblasti v souladu 

s jeho osobnostními a odbornými předpoklady, má pro něj motivační charakter. Nastává 

tzv. ztotožnění se s prací a vytváří se osobní zainteresovanost k výsledkům pracovní činnosti.  

Fyzická a psychická náročnost práce 

Fyzická náročnost práce je chápána jako míra fyzické namáhavosti práce, která může 

determinovat vztah a postoj k práci samotné. Faktory, které mohou mít vliv na zdraví 

pracovníka, rozdělujeme na fyzikální, chemické a biologické činitele, prach, fyzická zátěž, zátěž 

teplem a chladem, psychická a zraková zátěž a další faktory s uvedeným vlivem [179, 180]. 

Některé z uvedených mohou ovlivňovat z dlouhodobého hlediska i jejich zdravotní stav, 

například z hlediska muskuloskeletálních poruch [166]. U liniového a vyššího managementu 

v oblasti dopravy a logistiky můžeme mluvit o trendu vysokého pracovního nasazení, vysoké 

míry zodpovědnosti a flexibility. Tyto skutečnosti bývají příčinou tzv. workholismu, 

nebo syndromu vyhoření. Dle výsledků výzkumů je právě stres častou příčinou civilizačních 

onemocnění, depresivních stavů, nespokojenosti či ztráty sebedůvěry [160]. Na druhou stranu je 

zaznamenán růst podílu žen [181] na pozicích skladnic, operátorek výroby, disponentek, 

zasílatelek nebo řidiček, a to díky technice, která tyto pozice dělá méně fyzicky náročné. 

V oboru dopravy je nevyhnutelné, aby pracovníci byli zdravotně způsobilí dle výkonu práce, 

kde například pro řidiče, strojvedoucí, nebo piloty jsou zvýšené nároky na zrak, sluch 

a schopnost koncentrace. Při některých přepravách (především v rámci osobní veřejné dopravy) 

může být zvýšená psychická zátěž vzhledem k zodpovědnosti pracovníka za přepravované 

pasažéry nebo typ nákladu. Dle vyhlášky č. 432/2003 Sb. [182] by „energetický výdej 

při dlouhodobě vykonávané práci měl představovat přibližně jednu třetinu fyzické zdatnosti 

pracovníka“ . V tomto kontextu se řadí páce do čtyř základních kategorií dle fyzické zátěže. 

V rámci těchto kategorií jsou stanoveny pro pracovníky limity při práci s břemeny 

diverzifikované dle kategorie pracovníků v závislosti na věku, rodové příslušnosti a zdravotního 

stavu. Kromě kategorizace dle fyzické náročnosti je práce rozdělena i podle psychické zátěže 

na čtyři základní kategorie. V rámci kategorizace se rozlišuje, jaký časový účinek na zdraví má 

vyskytující se psychické zatížení. Psychická zátěž se obtížněji eliminuje, a to hlavně v případech, 

když práce odpovídá vzniku častých konfliktů (práce s klienty a vyřizování žádostí na úřadech) 

nebo je dána silnou mírou hmotné zodpovědnosti (práce s vysokými finančními obnosy, řidiči 

z povolání a jiné). Nařízení vlády č. 178/2001 Sb. [161] ve znění pozdějších předpisů definuje 

atributy psychické zátěže v práci. Kromě jiného jsou zde uvedené atributy, jako vnucené tempo 

práce, monotónnost práce, práce spojená s vysokým tempem práce (pod časovým tlakem), 

nutnost kooperace (možné časté konflikty a negativní emoce), vysoké riziko ohrožení zdraví 

jiných osob, práce ve směnách. 
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2.2.1.3 Sociální faktory  

Podobně jako u ostatních skupin motivačních faktorů, i sociální skupina je silně ovlivněna 

specifiky oboru doprava a logistika. Tato skutečnost je nejvíce viditelná u otázky ekologického 

přístupu a vize podniku, což silně odráží trendy blíže představené v kap. 2.1.4. 

Sociální výhody a benefity  

Tento motivační faktor představuje nejen zvyšování loajality zaměstnanců, ale i formu image 

a konkurenční výhody podniku na trhu práce. Mnoho dopravních a logistických podniků hledá 

pro své neobsazené pracovní pozice kvalitní zaměstnance. Zaměstnavatelé se snaží vytvořit 

takové podmínky, které by zaujaly tyto potencionální lidské zdroje [182]. Dle společnosti 

ManpowerGroup [162] je nabídka benefitů v logistice obvykle plochá. Za nedílnou součást je 

považován příspěvek na stravování, přičemž je chápán jako základ. Méně časté, ale žádané jsou 

příspěvky na dopravu a bydlení, vzhledem k tomu, že logistická centra se nacházejí na okraji 

měst (je to zároveň šance oslovení potencionálních pracovníků z odlehlejších oblastí). Z hlediska 

ekologických trendů je preference vyřešení svozové dopravy k logistickému centru, čímž odpadá 

individuální dojíždění vlastním vozidlem zaměstnancem (ekologický aspekt) a zároveň snížení 

nákladů na daný benefit [162, 183]. Personální společnost Randstad, která se zabývá hledáním 

lidských zdrojů i pro oblast logistiky uvádí, že situace s nedostatkem skladníků a řidičů zašla tak 

daleko, že v USA přišli s tzv. rodinnými programy, kdy v jízdní soupravě jezdí manželé [184]. 

Do začátku pandemie koronaviru dopravní a logistické podniky lákaly nové zaměstnance 

na náborové příspěvky, pro stávající realizovaly finanční bonusy, zvýhodněné tarify, zvyšování 

kvalifikace. Zajímavý a velmi oblíbený systém je tzv. kafeterie systém, kdy si zaměstnanci můžou 

vybrat z nabídky benefitů dle stanovených podmínek. Tento systém je realizován především 

v rámci středních a velkých podniků. Své výhody pro zaměstnavatele v dopravě a logistice 

přináší i formy netradičních benefitů, jako například možnost využití bezplatných služeb 

právního poradenství nebo psychologa [183]. Příchodem koronavirové pandemie [162] se 

situace mění, některé podniky zavádějí opatření, které je zamířeno na šetření i na benefitech. 

Mnoho podniků nedokáže předvídat vývoj situace, a tedy volí raději strategii „opatrnosti“. 

Naopak, u mnohých pracovních pozic, u kterých je to možné, se stal (před nedávnem ještě 

žádaný benefit) homeoffice běžnou rutinou.  

Vize podniku 

Aby se zaměstnanci mohli ztotožnit s cílem a vizí podniku, musí jim nejdříve být srozumitelně 

vysvětlena a následně jsou schopni ji zhmotňovat v rámci své pracovní činnosti [164]. Vize 

podniku může být pro zaměstnance i motivačním faktorem v případě, že sdílí společné hodnoty. 

Zaměstnanec je přesvědčen o reálnosti dané vize a chápe svůj význam jako článek v společném 

úsilí celého podniku. Dle průzkumů, až 60 % investic u logistických firem v Německu směřuje 

do rozvoje IT, kterou považují za klíčovou a až následně se zvažují investice do infrastruktury, 

budov nebo dopravních prostředků [185]. Směrování logistických trendů do roku 2030 vidí 

především v globalizaci a udržitelnosti, nových řešeních v podobě inteligentní dopravy a správy 

dat v reálném čase, digitalizaci a alternativních palivech. Vize zbytku Evropy jsou podobné, 
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kdy se předpokládá postupné využívání umělé inteligence v dopravních systémech a také 

v podobě autonomních dopravních prostředků. Například Asociace BVL v soutěži o nejlepší 

logistický projekt ocenila celkový koncept automatizované a transparentní interní i přepravní 

logistiky skupiny BMW [186], který je založený na automatizaci a digitalizaci včetně využití 

robotů, umělé inteligence, virtuální a rozšířené reality a řady typů inteligentních vozíků. 

Společnost Continental svou vizi staví na autonomních vozech a kurýrních robotech, 

čím posouvá jejich současné možnosti [187]. Za pozornost také stojí odvážná vize společnosti 

DHL, která spočívá v dosažení nulových emisí do roku 2050 a tím se stát vzorem odpovědně 

jednající firmy v odvětví [188]. Odvážné vize získávají pozornost a představují výzvu jak 

pro vedení, tak pro zaměstnance. Jejich správné pochopení, ztotožnění se s ní a naplňování je 

základem jejich zhmotnění.  

Vývoj regionu 

Pro některé zaměstnance může mít vysokou váhu možnost rozvoje jejich regionu po sociální, 

kulturní nebo hospodářské stránce [189]. Skutečnost, že je k regionu pojí osobní vztah, se 

následně promítá do účinnosti tohoto faktoru. Zároveň zaměstnavatel může tímto způsobem 

vytvářet svůj dobrý image, vzhledem k aktivitám vyvíjeným v rozvoji oblasti, ve které působí. 

Tuto skutečnost mají tendenci využívat především silné zahraniční podniky, které chtějí získat 

i pozitivní postoj veřejnosti ke svému působení v novém regionu. Taktéž je zde možné uvést 

podíl na rozvoji regionu a vytváření potenciálu pro nové pracovní příležitosti výstavbou 

a provozováním veřejných logistických center [190]. Také využití autonomních vozidel má být 

důležitou součástí dopravy chytrých měst [187], podobně jako jsou již běžně chytrá parkoviště 

[191]. Pro rozvoj městské a příměstské logistiky má zajímavý potenciál [192] rozvoz zásilek 

prostřednictvím nákladních elektrokol (tzv. cargokola). Společnosti GLS, DHL Expres tento 

koncept začaly využívat již v roce 2017 ve vícero evropských městech (např. Norimberku, 

Düsseldorfu, Dortmundu, Hamburku a Darmstadtu). V centru Prahy je tak řešena rozvážka jídla 

(Messenger) v rámci aplikace Ordr. Tyto systémy se odrážejí nejen na rozvoji konceptu Smart 

měst ale především přinášejí pozitivní ekologická řešení. 

Vztah k životnímu prostředí – ekologický přístup 

Ekologický přístup podniku je nejen silným aspektem pro „zelenou“ marketingovou image  

[3, 34-37]. Otázky ekologie jsou stále více řešeny v globálním měřítku, kde se jednotlivé státy 

zavazují k opatřením cíleným k ochraně životního prostředí. Navzdory původně laxnímu 

přístupu široké veřejnosti k problematikám globálních ekologických otázek, změny teplot a další 

stále častější důsledky mění postupně priority veřejnosti, která se začíná ztotožňovat 

s myšlenkami ochranářů. Pro pracovníky může ekologický přístup podniku přispívat k jejich 

spokojenosti a vnímání dobrého jména a serióznosti zaměstnavatele [193]. Příkladem 

„uvědomělého podniku“ může sloužit i Ikea, která svůj přístup dlouhodobě staví ve smyslu 

principů udržitelného hospodaření (energetická soběstačnost provozů využitím větrné a solární 

energie, prodej výhradně led žárovek, používání bavlny z udržitelných zdrojů – bez použití 

velkého množství vody a chemikálií, vysázení stromů a mnohá další opatření) [194]. Společnost 
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DHL se považuje za průkopníka ekologické logistiky, což argumentuje jako svou konkurenční 

výhodu [39, 187]. Společnost HOPI kromě jiného staví na ekologickém přístupu část svých 

hodnot a v souladu s tím prezentuje svou konkrétní ekologickou strategii [195].  

Důsledky globálního oteplování přesvědčují veřejnost o nezbytnosti tzv. „zeleného přístupu“ 

resp. udržitelnosti v podnikání. Využití solární, větrné energie, rekuperace tepla, třídění 

a recyklace obalů v oblasti dopravy a logistiky je ve světě již realitou [35]. Nevyužívá se jen 

pro pohon dopravních prostředků (vlaky, metro, auta, autobusy, letadla), ale stále více 

i pro řešení funkčnosti infrastruktury (autobusové a jiné zastávky, systémy chlazení 

nebo vyhřívání návěsů nebo logistických hal, dopravu kapalin, provozní úspory budov) [36, 37]. 

Chápání trvalé udržitelné ekologické orientace dopravních a logistických podniků vytváří nejen 

konkurenční výhodu a snížení provozních nákladů, ale také „nálepku“ zajímavého, uvědomělého 

a společensky zodpovědného zaměstnavatele na trhu práce. 

2.2.1.4 Vztahové faktory  

V oblasti dopravy a logistiky jsou vztahové faktory v posledních letech specifické v nezbytnosti 

řešit nedostatek lidských zdrojů zaměstnáváním cizinců a agenturních zaměstnanců. Další 

důležitou skutečností jsou nadnárodní podniky a globalizovaná logistika [1, 84-86, 96], 

kdy dochází k vytváření mezikulturních pracovních týmů a nutnosti komunikovat 

se zahraničními partnery. Také proces digitální transformace přináší řadu změn v managmentu, 

komunikaci, přenosu informací nebo způsobu plnění pracovních úkolů [42-52, 93]. Všechny tyto 

skutečnosti mají vliv na vztahy a organizační kulturu dopravních a logistických podniků (blíže 

kap. 2.1.5).  

Atmosféra na pracovišti, dobrý pracovní kolektiv a komunikace na pracovišti 

Pracovní atmosféra, dobrý pracovní kolektiv a komunikace na pracovišti v kontextu dopravních 

a logistických podniků jsou v současné době kromě jiných faktorů ovlivňovány i potřebou 

spolupráce s pracovníky, kteří jsou dočasně přidělováni na vybrané pracoviště (tzv. agenturní 

pracovníci, kteří jsou zpravidla ze zahraničí) [87-91, 95]. Pro stálé pracovníky to znamená 

zvýšené úsilí při kooperaci na pracovišti, a to z důvodu prvotní adaptace a často významné 

jazykové bariéry. Taktéž dlouhodobým trendem je vytváření mezinárodních pracovních týmů 

u dopravních a logistických podniků [84, 96]. Příkladem může být společnost AsstrA [196], 

která upozorňuje na skutečnost, že „pokud specialisté na logistiku neberou zřetel na kulturní 

rozdíly, jde o fatální chybu. Respektování kulturních rozdílů v dodavatelském řetězci a logistice 

vyžaduje mnohem více nasazení, než jen umět pít kávu v Itálii nebo používat hůlky v Číně“. 

Společnost DHL prezentuje, že jejich týmy se skládají z více než 50 národností, což vytváří silnou 

potřebu mezikulturní tolerance a komunikace [96]. Bez poznání kulturních odlišností 

a schopnosti tolerance vůči těmto odlišnostem není možné zabezpečit potřebnou týmovou 

komunikaci, příjemnou pracovní atmosféru a vytvářet efektivní pracovní týmy. Naopak, je zde 

předpoklad nedorozumění a konfliktů. To samozřejmě zvyšuje i nároky na vedoucí pracovníky, 

kteří řídí tyto týmy [84, 96]. Atmosféra na pracovišti závisí do jisté míry i na samotných 
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zaměstnancích. Uplatňování pozitivního přístupu k řešení problémů, dobré mezilidské vztahy 

mají často lepší účinek než propracovaný motivační program [146]. Motivační faktory jako 

služební auto, mobilní telefon nebo nadprůměrná mzda ztrácejí na významu, pokud existují 

osobní konflikty s vedením nebo se spolupracovníky. Dle více studií je v prostředí dopravních 

a logistických podniků označována pozitivní atmosféra na pracovišti a dobré vztahy v pracovním 

týmu jako nejvíce motivující faktor [122-127]. Pracovní atmosféra je determinovaná 

i podnikovou kulturou [122]. Atmosféra na pracovišti je ovlivněna mezilidskými vztahy 

na pracovišti, strukturou a hodnotovým systémem podniku a uplatňovaným stylem řízení. 

Motivační účinek dobrého pracovního týmu vychází ze skutečnosti, že každý pracovník má 

přirozenou potřebu sdružování, kontaktu a komunikace s jinými. Proto vyhledává interakci 

s ostatními pracovníky, díky čemu má možnost poznávat, posuzovat a hodnotit sám sebe a své 

společenské prostředí [137]. Pracovníky silně motivuje ovzduší kolegiality, tvůrčí atmosféry, 

otevřené spolupráce, přátelství a vstřícnosti. Naopak je pro ně frustrující a demotivující, pokud 

se nachází v prostředí poznamenaném konflikty, nevraživostí a napětím mezi spolupracovníky.  

Vytváření soudržnosti a prohlubování vzájemné spolupráce je možné zvyšovat pomocí team-

buildingových aktivit [197]. 

Vnitropodniková komunikace pracovníků na různých stupních řízení je mimořádně citlivou 

a nezastupitelnou složkou motivace [198, 199]. Uplatňovaná komunikace determinuje charakter 

organizační kultury, atmosféry na pracovišti, informovanosti pracovníků o provedených úkolech 

a jejich hodnocení. Vetráková [200] upozorňuje, že efektivní vnitropodniková komunikace musí 

zahrnovat optimální skladbu komunikačních nástrojů tzv. „toolkit“, intenzitu a směřování 

komunikačních toků, a taktéž formální nastavení norem pro fungování za běžného provozu 

i v rámci krizových stavů. Obousměrnost komunikačních toků je nezbytnou podmínkou 

efektivnosti vnitropodnikové komunikace, protože zpětný tok informací není automatický a je 

potřebné ho podněcovat. Szarková [198], definuje komunikační bariéry, které mohou 

podkopávat funkčnost uplatňovaného systému komunikace. Těmito bariérami mohou být 

např. převaha neformální komunikace, a tím vyšší riziko šíření poplašných a falešných zpráv, 

dlouhodobě neřešené konflikty na pracovišti, nejasnost komunikačních zodpovědností 

a kompetencí, chybně uplatňované vzorce řízení od vedoucích pracovníků apod. Pro oblast 

dopravy a logistiky představuje rychlost, přesnost a věrohodnost informací v rámci procesů 

klíčovou roli při poskytování služeb. V současné době je už nemyslitelné existovat bez využití 

komunikačních a informačních technologií, zrychlujících a zpřesňujících toky informací 

v procesech a tím i minimalizaci komunikačních a informačních šumů. Souhrnným názvem 

pro tyto platformy je označení logistické informační systémy (LIS) [201].  

Přístup nadřízeného 

Vedoucí pracovníci v oboru dopravy a logistiky musí flexibilně reagovat a přizpůsobovat způsob 

řízení trendům: postupné zavádění inovací v rámci 4. průmyslové revoluce a s tím spojené 

digitalizace [43-48], řešení nedostatku potřebných pracovníků zaměstnáváním cizinců 

a agenturních pracovníků [85-88, 95], existence nadnárodních pracovních týmů a potřeba 
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kooperace v multikulturním prostředí (globalizovaná logistika) [84, 96]. Podobně, jako se mění 

požadavky na strukturu kompetencí pracovníků, také rostou nároky [84] na změnu paradigma 

managementu v éře umělé inteligence. Osobnost vedoucího pracovníka vytváří předpoklady 

pro jeho styl a způsob jakým jedná a přistupuje ke svým podřízeným. Uplatňovaný styl řízení 

tedy závisí od osobnostní charakteristiky nadřízeného (motivátora), ale i podřízeného 

pracovníka (motivovaného). Nezanedbatelnou roli zde hraje důvěra, korektnost a čestnost 

ze strany přímého nadřízeného a taktéž podniku jako celku. Setkávají se zde možnosti dvou 

extrémních protipólů – pocitu jistoty, vztahové stability a vyjasněnosti pracovní budoucnosti 

nebo nepoctivého přístupu, obavy z nepřiměřeného zneužívání schopností a osobních 

zkušeností pracovníka [122]. Přístup k vedení, hodnocení pracovníků, způsobu komunikace, 

přirozené autority, jeho vůdčích schopností či ovlivňují a určují míru spokojenosti, 

resp. nespokojenosti pracovníka [202].   

2.2.1.5 Kariérní faktory  

Podobně jako jiné technické obory i obor dopravy a logistiky vytváří potřebu odborníků, 

kterých je na trhu práce v současné době nedostatek [87, 95, 96]. Dle dostupných zdrojů jsou 

tyto podniky schopné tzv. talenty odborně dovzdělávat a „vychovat“ pro klíčové pozice [93, 203,  

204]. Důležitý je především jejich potenciál, ochota učit se a flexibilita [95]. Otázka 

konkurenceschopnosti v posledních letech závisí především na kvalitě lidských zdrojů, 

které  dokážou využít dostupné zdroje podniku [205]. Dle Mlynaričové [184] z personální 

společnosti Randstad jsou žádané v logistice především pozice, které kombinují znalosti 

logistiky a IT, a taktéž specializované pozice – dispečer a pozice středního managementu. 

Největším problémem je obsadit pozice nižšího a středního managementu ve skladech, 

kdy uchazeči mají silný potenciál a praxi, ale neumí cizí jazyky (minimum je angličtina a v 60 % 

je žádaná i němčina). Dle jejich slov je výstižný výrok jedné z kandidátek: „Logistika stále nutí 

lidi být ve střehu“ [185]. Firmy neustále investují do inovací, vybavení, ICT systémů, vzdělávání 

zaměstnanců a nabízejí atraktivní a často nekonvenční benefity. Obor dopravy a logistiky je 

náročný obor, ve kterém se neustále řeší množství úkolů, je zde nezbytnost komunikativnosti 

ve spojení s technickou orientací. Právě tato hlediska vytvářejí potřebu vzdělávání, zvyšování 

potenciálu pro možnosti vyšších kompetencí (a tím i samostatného rozhodování a přebírání 

pravomocí) nebo kariérního růstu.  

Kariérní postup 

I v oblasti dopravy a logistiky jsou zažité pravděpodobné vývoje kariérního růstu, přičemž je 

některé z nich možné najít na portálu platy.cz [206]. Podle výsledků výzkumu personálně-

poradenské společnosti mBlue [207], nejčastějším důvodem odchodu pracovníků je nemožnost 

právě kariérně růst, a to především u specialistů, středního a vyššího managmentu. Kariérní 

postup je daleko častějším důvodem než například mzda nebo osobní důvody. Dle výsledků 

nejméně překážely opakující se postupy logistikům na rozdíl od IT pracovníků, 

kteří upřednostňovali změnu. Na druhou stranu, průzkum agentury Grafton ukázal [208], 

že pro budování kariéry příležitosti něco se naučit a získat optimální finanční ohodnocení je 
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prospěšné změnit zaměstnavatele. Dle odborníků je nejlepší zůstat na jednom pracovním místě 

po dobu čtyř let a dle pracovníků 6 let. V podmínkách České republiky [209] se setkáváme 

s kombinací vícero přístupů pro povýšení: asijský, kde je důležité pravidlo seniority a loajality, 

americký, kdy je rozhodující finanční přínos a německý, kdy je kladen důraz na vzdělání 

i výsledky. Pro české podmínky je nejčastější povyšování na základě objektivních výsledků. 

Povýšení je jedním z nejefektivnějších způsobů motivování zaměstnanců a to tím, že nabízí 

příležitosti v jejich kariéře. Vyšší pozice přináší nejen větší odpovědnost, ale i možnost dosažení 

vyšší autority. Možnost pracovního postupu a rozvoje dává zaměstnancům pocit, že podnik má 

o ně zájem [147]. S pracovním postupem je samozřejmě spjata i skutečnost, že pracovníkovi je 

přiznána vyšší mzda. Pomáhá však i při přiřazení zaměstnanců k pracovním místům, které lépe 

vyhovují jejich schopnostem a také je to způsob, jak rychle je možno posunout talentované 

pracovníky. Povýšení není motivačním faktorem [209], pokud není podložené zásluhami nebo 

výkonem zaměstnance. Žádný zaměstnanec nebude pracovat lépe nebo vynakládat více úsilí, 

pokud nevidí šanci na pracovní postup ve své kariéře. Specifickým případem jsou tzv. talenty, 

pro které se důsledně vytváří plán jejich rozvoje a kariérního růstu, což je v podnicích často 

řešenou otázkou. Nejčastější chyba se vyskytuje při samotné identifikaci talentů, především 

pokud se jedná o subjektivní posuzování a jejich výběr vedoucím pracovníkem. Efektivnější 

identifikace zahrnuje využití objektivnějších systémů např. ve formě 360ᵒ zpětné vazby, 

assessment a development centra [210].  

Samostatné rozhodování a pravomoci 

Nejnovější trendy managmentu v dopravě a logistice zdůrazňují nezbytnost zvyšování 

potenciálu a kompetencí pracovníků tak, aby mohli získávat vyšší pravomoci a byli schopni 

samostatného rozhodování a zodpovědnosti za konkrétní operace [123]. Pracovník zvyšováním 

svých kompetencí získává prostor jisté pracovní nezávislosti, samostatné realizaci pracovních 

rozhodnutí a širší pole své působnosti. Takto svěřená zodpovědnost je vnímána jako projev 

úspěšnosti pracovníka a důvěra v jeho schopnosti. Zároveň se jedná o současný trend řízení, 

kdy je umožněno pracovníkovi odborně růst. Jinou variantou tohoto faktoru je možnost 

spolupodílení se při rozhodování v rámci pracovních úkolů. Pracovník získává dojem 

spoluzodpovědnosti a spoluautorství na pracovních rozhodnutích a zvyšuje se jeho 

angažovanost a motivace [204].  

Forsyth [144] uvádí, že zaměstnanci si zvyknou práci vykonávat pečlivěji než předtím, pokud 

jsou jim rozšířeny pravomoci a zodpovědnosti. Obrácenou stranou mince [211] je, že vedoucí 

pracovník by měl dokázat odhadnout míru optimální odpovědnosti individuálně, vzhledem 

ke schopnostem a potenciálu jednotlivých pracovníků.  

Možnost uplatnění vlastních schopností a seberealizace 

Proces digitální transformace přestavuje výzvu a zároveň otevírá prostor v oboru doprava 

a logistika pro uplatnění vlastních schopností a seberealizaci. Díky procházejícím změnám 

a inovacím v oboru je u pracovníků nepostrádatelnou doménou flexibilita a schopnost učit se 
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[123]. Tyto faktory mají nejsilnější význam u vedoucích pozic a také částečně u administrativy. 

Uspokojení tohoto faktoru je spíše v abstraktní formě. V případě, že pracovník má možnost 

uplatnění svých vlastních schopností v rámci práce, zvyšuje se jeho pocit pro seberealizaci a tím 

se i pozitivně ovlivňuje jeho pracovní spokojenost [137]. Schopnostmi chápeme znalosti, 

dovednosti a vlohy pracovníků. Pokud je mohou uplatnit v rámci výkonu pracovních povinností, 

je tím vnímán jejich pocit užitečnosti a prospěšnosti pro podniky, osoby, nebo společnost [193, 

204, 212]. Individuální rozdíly ve schopnostech pracovníků [204, 123] je potřebné identifikovat 

v zájmu jejich využití pro zaměstnavatele a možnosti jejich dalšího rozvoje. 

Pojmem seberealizace se rozumí rozvíjení a využívání vloh a schopností u pracovníků v rámci 

dané pracovní činnosti [123]. Pro ideální spojení je seberealizace pracovníka ztotožněna 

s charakterem a naplněním práce, která pojí jeho zájmy a osobní dispozice vzhledem k jeho 

prioritám a hodnotám. V případech vrcholových sportovců, vyhlášených umělců, vědců, 

vynálezců nebo vyhraněných odborníků může tento faktor být natolik preferovaný, že ostatní 

faktory budou nestandardně potlačovány (potřeby bezpečí, fyziologické potřeby apod.). 

Samostatný význam získává možnost seberealizace u lidí se zdravotním postižením, 

kdy získávají pocit potřebnosti ve společnosti a nacházejí svůj smysl realizace.  

Prestiž jména podniku nebo pracovního místa 

Práce pro nadnárodní logistický nebo dopravní podnik s výborným renomé znamená 

pro pracovníka také zvýšení jeho ceny na trhu práce a pocitu sounáležitosti s úspěšnou 

společností [207]. Tuto prestiž lze chápat jak v kontextu úspěšnosti na trhu, tak i dobrého 

renomé zaměstnavatele. Firmy s dobrým renomé mají menší problém získat kvalitní odborníky. 

Dle webů hodnotících zaměstnavatele (atmoskop, vímvíc, jobsinder nebo indeed) je společnost 

DHL doporučována svými zaměstnanci pro výbornou spolupráci v mezinárodním prostředí, 

možnost využít jazyky a také pocit jistoty a stability [214]. Ještě lépe je hodnocena společnost 

DACHSER, Czech Republic, které si váží především pro jistotu a stabilitu v zaměstnání a možnost 

rozvíjet se [215]. Naopak, horší hodnocení má společnost PPL [215], u které doporučují 

skutečnost, že zde najdou uplatnění i lidé bez zkušeností, avšak v celkovém hodnocení 

zaměstnavatele jsou daleko za společnostmi DHL nebo Dachser. Konečná volba zaměstnavatele 

může stát i na jméně a prestiži daného podniku nebo prestiži pracovního místa. Jde o jakýsi 

sociální efekt, který zvyšuje hodnotu pracovníka tím, že pracuje pro známý a společensky nebo 

profesně uznávaný podnik. Tento princip funguje i v opačném kontextu, kdy cena pracovníka 

v očích společnosti a konkurence klesá tím, že pracuje u zaměstnavatele, který nemá „dobré 

jméno“. Vliv tohoto motivačního faktoru je silný natolik, že může v budoucnu ovlivnit kariérní 

dráhu jedince. Zajímavé výsledky prezentuje pracovní portál „profesia.cz“, který podroboval své 

návštěvníky dotazováním o pořadí priorit z hlediska informací v inzerátech s nabídkami práce. 

Podle jejich výsledků [210] uchazečům o práci stále více záleží na pověsti, důvěryhodnosti 

a prestiži podniku nabízející práci. Je zajímavé, že kromě informací o mzdovém ohodnocení 

a benefitech (25 %), 34 % (nejvíce) uchazečů uvedlo, že je pro ně důležité renomé 

potencionálního zaměstnavatele. V podobném kontextu jako prestiž jména podniku je vnímáno 

pracovní místo, které v některých případech vytváří jakýsi „sociální status“, např. právníci, 
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jednatelé, poslanci apod. [217]. Výzkum personální a poradenské společnosti mBlue [207] 

zdůrazňuje skutečnost, že pro pracovníky pro volbu z dvou nabídek není rozhodující 15% rozdíl 

ve finančním ohodnocení (např. 40 nebo 45 tisíc Kč), ale pracovní náplň, osoba nadřízeného, 

a jaké je renomé firmy. Při navýšení ohodnocení o 30 % již tato výše ostatní většinou převáží. 

Uznání (pracovní) 

Pracovní uznání je levnou záležitostí, pokud se neuvažuje čas a energie nadřízeného pracovníka. 

Dle studií je však pracovní uznání jedním z nejdůležitějších faktorů podílejících se na celkové 

motivaci pracovníka. Podle stejných studií však spokojenost s naplněním tohoto faktoru v oboru 

doprava a logistika je jednou z nejnižších, a to především u řadových pozic [123]. Pro každého 

zaměstnance je důležité, aby od svého nadřízeného pocítili zpětnou vazbu o tom, jak se jim 

v práci daří. Konstruktivně volená zpětná vazba od vedoucího pracovníka může působit 

motivačně i v případě, že obsahuje částečně negativní informaci. Tajemstvím je způsob 

zprostředkování této informace, kdy se negativní náboj obaluje do pozitivních sdělení. Takto má 

pracovník komplexní zpětnou vazbu, která působí motivačně, oceňuje jeho skutečné pracovní 

úsilí a je vnímaná jako uznání [157]. Dle výzkumu společnosti Behavio, realizovaného v českých 

podnicích v průběhu roku 2019 na vzorku 1 038 respondentů [218], 73 % pracovníků, kteří byli 

oceněni nebo pochváleni nadřízeným má s podnikem spojenou pozitivní nebo velmi pozitivní 

emoci. Pracovníci, kteří nedostali žádnou podobnou formu pracovního uznání má asociaci 

s pozitivní emocí k podniku jen 41 %. 

Vzdělávání a osobní růst 

Trendem je postupná transformace dopravního systému v integrovaný dopravní systém [219], 

jako reakce ve smyslu budoucích požadavků. Změna pracovních profilů je definována napříč 

všemi dopravními režimy a pracovními úrovněmi. Měnící se požadavky na pracovní profily je 

možné zabezpečit vzděláváním s využitím progresivních tréninkových a vzdělávacích metod, 

které předpokládají získání i nových kompetencí a dovedností. Dle Edlera [219] bude poptávka 

po individualizaci obsahu školení vzrůstat spolu s propojováním v rámci globalizace 

a integrovaných dopravních systémů. 

Současná situace na trhu práce v oboru doprava a logistika, ale i v rámci zavádění inteligentních 

systémů, mění nároky na skladbu kompetencí pracovníků [84-89]. To se neobejde 

bez vzdělávání a zvyšování kompetencí a potenciálu těchto pracovníků. Mnoho podniků chápe 

vzdělávání lidských zdrojů jako vysoce návratnou investici, a to především v případě, že se jedná 

o systematicky zpracovaný vzdělávací plán nejen u tzv. talentů podniku [204]. Takto vynaložené 

finanční prostředky vzdělávání pracovníků budou vynaloženy efektivně [220]. Vzdělávací plán 

vychází ze vhodně zvolené formy vzdělávání, správného determinování vzdělávacích potřeb 

podniku a pracovníků, jakož i identifikaci jejich potenciálu [221]. Kromě vzdělávání BOZP je 

například pro profesně způsobilé řidiče vozidel zařazených do skupiny C1, C1+E, C, C+E, D1, 

D1+E, D, D+E, kteří vykonávají závislou práci pro zaměstnavatele usazeného na území České 

republiky nebo podnikajícím na území České republiky, povinné absolvovat odborné školení 

[222]. 
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Mnoho dopravních a logistických podniků prochází turbulentním procesem inovací a zavádění 

nových technologií, čímž se snaží držet co nejlépe krok s konkurencí [101]. Další skutečností je 

i fakt, že dochází k častým legislativním úpravám na evropské i národní úrovni dotýkající se 

podnikání v oboru doprava a logistika. Tento trend je možné následovat jen s vynaložením 

investic do vzdělávání lidského kapitálu, přičemž jako příklad můžeme uvést společnost TNT 

Express Worldwide nebo Dachser, které dle portálu Atmoskop kladou důraz na vzdělávání 

a odborný růst svých zaměstnanců [223].  

2.2.2 Motivační systém a tvorba motivačních programů pro podniky 

v oboru dopravy a logistiky 

Dle Marie Šedivcové, nastupující HR manažerce pro Českou republiku u podniku Dachser [224], 

patří mezi její klíčové priority kromě sjednoceného systému adaptace především revize 

a optimalizace systému motivace (včetně benefitů) a digitalizace HR procesů. Vzhledem 

k nedostatku kvalitních lidských zdrojů, a to především odborníků, si dopravní a logistické 

podniky nemůžou dovolit ztratit své klíčové zaměstnance ve prospěch konkurence. Proto 

nastavení optimální formy motivačních programů musí sledovat trendy u konkurence, 

ale především potřeby a hodnoty současných a potenciálních pracovníků. Matijosius 

a Ciziuniene [100] upozorňují na fakt, že dlouhé používání stejného motivačního systému může 

být neúčinné. Jejich aplikace výsledků výzkumu v oblasti dopravy a logistiky v Litvě přináší 

pohled na možnost hodnocení účinnosti motivačního systému pro výkonnost. 

Ideálním motivačním systémem je ten, který vychází ze samotné pracovní náplně a který je 

vyhovující a naplňující pro pracovníky. Přístup při tvorbě a plánování motivačních systémů 

klade důraz na potenciál vnitřní motivace, což má v rámci teorie organizačního chování dlouhou 

tradici. Vnitřní motivace je zdůrazňovaná v kontextu identifikace se strategickými cíli podniku, 

sdílenými cíli a plněním norem ve vlastním zájmu [197]. Chápání vnitřní motivace pouze jako 

doplňku k motivaci vyvolané vnějšími stimuly (mzdou), může za určitého nevhodného nastavení 

finančního ohodnocení narušovat vnitřní motivaci pracovníků [225]. Vnitřní motivace 

pracovníků je pro podnik nespornou podnikovou výhodou, protože to snižuje transakční 

náklady a zvyšuje důvěru a sociální kapitál, na druhou stranu pracovníci nemusí vždy fungovat 

ve prospěch svých zaměstnavatelů [197]. Nutnost neopomínání vnitřních faktorů ovlivňujících 

motivaci zdůrazňují autoři Matijosius a Ciziuniene [100], kteří ve svém výzkumu řeší aplikaci 

změny motivace u dopravního podniku. Dle nich motivaci ovlivňují nejen vnější faktory, ale také 

vnitřní, které nejsou na lehce postřehnutelné. 

Motivační programy vznikaly na přelomu 19. a 20. století, jako ucelené soubory opatření v rámci 

řízení lidských zdrojů. Jejich cílovým určením bylo aktivní ovlivňování pracovního chování 

a vytvoření pozitivního vztahu k podniku u všech pracovníků. Motivační program by měl být 

nedílnou součástí personální strategie každého podniku [221]. Mezi jejich efekty se řadí [209] 

posílení loajality pracovníků k podniku a zvýšení zájmu o osobní rozvoj. Jedná se o jakousi formu 

vnitřního podnikového návodu pro uplatňování stimulačních prostředků k dosažení cílů 

podniku. Bez zpracované analýzy základních skutečností v podniku zjišťující všechny 
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skutečnosti, které mají podstatný vliv na fungování podniku, na ochotu a výkonnost pracovníků 

není možné vytvořit správně nastavený a fungující motivační program. Úspěšnost motivačního 

programu je determinovaná i znalostí osobnosti člověka, jeho vnitřních motivů [209]. Tvorbu 

motivačních programů členíme do těchto kroků [139]: 

1. Analýza motivačních preferencí pracovníků a vyhodnocení jejich spokojenosti, 

respektive nespokojenosti. 

2. Určení oblastí, na které chce podnik motivační program zaměřit a zdůvodnění jakým 

způsobem tato oblast odráží podnikové cíle. 

3. Analýza současné výkonnosti pracovníků, a srovnání s žádoucí úrovní. 

4. Výběr stimulačních prostředků, které se využijí v rámci motivačních programů 

a stanovení podmínek jejich použití. 

5. Sestavení samotného motivačního programu. 

6. Obeznámení všech pracovníků s motivačním programem, kontrola uplatňování 

a funkčnosti motivačního programu.  

Efektivně sestavený a uplatňovaný motivační program přispívá k hospodářské prosperitě 

podniku, podporuje pracovní motivaci a výkonnost, zvyšuje pracovní spokojenost a je silným 

nástrojem konkurenční výhody pro získání a udržení si kvalitní sestavy lidských zdrojů [200].  

Pro zjištění spokojenosti vs. nespokojenosti pracovníků je využíváno osobní nebo písemné 

dotazování, kdy se používají otevřené i uzavřené otázky nebo pozorování postojů pracovníků 

ve standardních situacích. Analýza pracovní motivace je složitější oproti vyhodnocování 

spokojenosti vs. nespokojenosti. Pracovník si komplikovaněji uvědomuje svou motivaci v celé 

své složitosti a komplexnosti, proto je potřebné využití sofistikovanějšího přístupu a to formou 

nepřímého dotazování [157]. Jednou z použitelných metod je např. pozorování. Odborníci 

označují za jednu z nejefektivnějších metod projektivní techniky, např. tematický a percepční 

test. V rámci těchto testů jsou zkoumanému pracovníkovi předkládány kresby zachycující osoby 

při nějaké činnosti. Zkoumaný pracovník jednotlivé kresby následně interpretuje, přičemž v jeho 

interpretaci se promítají i jeho skryté potřeby a přání [221]. Digitální transformace HR procesů 

může ulehčit získávání potřebných dat pro vyhodnocení účinnosti motivačních programů. Obor 

dopravy a logistiky patří spolu s bankovními službami nebo výrobním sektorem do skupiny, 

která je silně inovativní v oblasti digitalizace [227-229]. Při získávání těchto dat je potřebné 

zajistit důvěrné a anonymní prostředí. To nezahrnuje data, která jsou získaná z volby čerpání 

například dostupných benefitů organizace. Digitalizace následně umožňuje získaná data 

selektovat, propojovat a využívat při procesu rozhodování. Nastavení efektivního motivačního 

programu má následně vliv na zlepšení logistiky a celého dodavatelského řetězce ve snaze 

o ekonomickou, sociální a ekologickou konkurenceschopnost, zvýšení konkurenceschopnosti 

a atraktivity dopravního systému v kontextu udržitelného rozvoje, dopadu tohoto systému 

na ekonomiku a sociální blahobyt společnosti, zvýšení konkurenceschopnosti a atraktivity 

odvětví dopravy a aplikací inovativních technologií (včetně IT) v odvětví dopravy. 
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3 Cíl a metodika habilitační práce 

Cílem habilitační práce je determinování preferencí motivačních faktorů u pracovníků 

dopravních a logistických podniků v České republice, zhodnocení jejich vývoje v letech 2017 -

 2019 a návrh metodiky pro výběr vhodné varianty motivačního programu a její následná 

aplikace na případové studii. Hlavní cíl zahrnuje tyto dílčí cíle: 

1. Determinování preferencí motivačních faktorů u pracovníků dopravních a logistických 

podniků v ČR dle genderu. 

2. Determinování preferencí motivačních faktorů u pracovníků dopravních a logistických 

podniků v ČR dle věku. 

3. Determinování preferencí motivačních faktorů u pracovníků dopravních a logistických 

podniků v ČR dle pracovního zařazení. 

4. Zhodnocení odlišností preferencí dle kategorií pracovníků. 

5. Zhodnocení vývoje motivačních preferencí pracovníků dopravních a logistických podniků 

v období 2017–2019 v návaznosti na změny na trhu práce v daném oboru. 

6. Návrh metodiky pro výběr vhodné varianty motivačního programu pro dopravní 

a logistické podniky a jeho následná aplikace na případové studii. 

Naplnění tohoto cíle vychází z výsledků výzkumu realizovaného dotazníkovým šetřením v roce 

2017–2019 na zkoumaném vzorku 3 543 pracovníků zaměstnaných v dopravních a logistických 

podnicích v rámci ČR. Předmětem výzkumu je úroveň motivačních preferencí a spokojenosti 

s jejich naplněním u pracovníků dopravních a logistických společností v rámci České republiky 

(objekt výzkumu). Samotné zpracování výzkumu probíhalo ve 3 základních etapách: 

a. přípravná etapa – probíhala na začátku roku 2017, kdy byly řešeny otázky cíle, předmětu 

a objektu výzkumu, řešen výzkumný vzorek, způsob sběru dat a distribuce a způsob 

plánovaného zpracování dat v poslední fázi, 

b. realizační etapa – probíhala v roce 2017 až 2019, kdy byl realizován sběr dat 

dotazníkovým šetřením (blíže v kap. 3.1), 

c. etapa zpracování výsledků a jejich interpretace – probíhala od března do konce září 2020 

a zahrnovala zpracování (digitalizaci a kontrolu), analýzu a interpretaci zjištěných dat. 

 

Sběr dat probíhal pomocí dotazníkového šetření v roce 2017 až 2019. Pro zjištění úrovně 

motivace a analýzu motivačních faktorů zaměstnanců pracujících v daném oboru byl použit 

dotazník, jehož podstata je v kladení záměrně cílených otázek. V rámci výzkumu byl aplikován 

dotazník vytvořený za účelem zkoumání pracovní motivace na základě již používané metodiky 

na Slovensku [140]. Dotazník se skládá z 30 uzavřených otázek a je rozdělen do dvou částí 

(Příloha A). První část zkoumá sociálně demografické a kvalifikační charakteristiky zaměstnanců 

v dopravních a logistických podnicích. Pod dopravním podnikem se v práci chápe „právnická 

nebo fyzická osoba, zabývající se převážně provozováním dopravy jako samostatnou činností. 

Logistický podnik je definován jako poskytovatel logistických služeb, který (na rozdíl 
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od klasických zasilatelů, dopravců, veřejných skladových podniků atd.) svým zákazníkům 

(výrobním, velkoobchodním a jiným podnikům) nabízí jako službu i řízení (koordinaci, 

synchronizaci, případně optimalizaci) logistických řetězců [230]. U respondentů byly zjišťovány 

základní údaje týkající se jejich věku, rodové příslušnosti, počtu odpracovaných let v daném 

podniku, ukončeného vzdělání, příslušnosti ke kraji ČR a pracovní kategorie. Výběr respondentů 

byl zajištěn metodou stratifikovaného výběru. Za kontrolní znaky výběru byly použity kategorie 

pohlaví, pracovní kategorie a příslušnost v rámci kraje. Druhá část dotazníku je zaměřena 

na hodnocení 30 motivačních faktorů, z hlediska vnímání jejich důležitosti/preferencí (PS) 

a úrovně naplnění (SS) u pracovníků dopravních a logistických podniků. Pozornost je zaměřena 

na posuzování 5 skupin motivačních faktorů blíže charakterizovaných v kapitole 2.2.2. V rámci 

hodnocení respondenti přiřazovali ke každému motivačnímu faktoru hodnotu na Likertově škále 

od 1–5, kde 5 bylo maximum a 1 bylo minimum (tab. 3).  

Tabulka 3 Škála pro hodnocení motivačních faktorů 

 5 4 3 2 1 

Důležitost/preference motivačního faktoru  velmi důležité důležité neutrální málo podstatné nepodstatné 

Skutečné naplnění /spokojenost 
s naplněním motivačního faktoru  

velmi 
spokojený 

spokojený neutrální málo spokojený nespokojený 

3.1 Výzkumný vzorek 

Základním souborem výzkumu jsou zaměstnanci dopravních a logistických podniků v České 

republice od roku 2017 do 2019. Dle Českého statistického úřadu v roce 2017 [5, 80, 226] 

pracovalo v oblasti dopravy a skladování 264,5 tis. zaměstnanců (přepočtených), z toho 73,47 % 

mužů a 26,53 % žen [80], přičemž tento poměr se v dalších letech výrazně nemění. V roce 2018 

se přepočtený počet zaměstnanců zvýšil o 1,8 % (269,2 tis.) a v roce 2019 byl jejich počet 

268,5 tis. (o 1,5 % více, než v roce 2017). Dle dostupných údajů ČSU [5] v roce 2017 pracovalo 

ve všech sektorech v České republice z pohledu dokončeného vzdělání 4,9 % zaměstnanců se 

základním vzděláním, 26,6 % zaměstnanců se středoškolským bez maturity, 41,7 % 

zaměstnanců se středoškolským s maturitou a 26,7 % zaměstnanců s vysokoškolským 

vzděláním. Z hlediska věku pracuje 14,8 % do 29 let, 23,1 % od 30 do 39 let, 30,8 %  

od 40 do 49 let a 31,3 % nad 50 let. Poměr věkových kategorií zaměstnanců se v průběhu let 

2017 – 2020 výrazně nemění, kdy věková kategorie do 29 let je v průměru tvořena 15,3 % 

zaměstnanců, 23,2 % zaměstnanců od 30 - 39 let, 31,4 % v kategorii od 40 do 49 let a 30,1 % 

nad  50 let [80]. 

Dle Českého statistického úřadu v roce 2017 bylo evidováno 71 120 subjektů oblasti dopravy 

a skladování [5, 28], přičemž u 83 % není dle statistického úřadu znám počet zaměstnanců. 

Z dostupných 17 % kategorizovaných subjektů 15 % tvořily mikro a malé podniky, 2 % střední 

podniky a 0,19 % velké podniky s počtem zaměstnanců nad 250. V roce 2019 počet subjektů 

v oblasti dopravy a logistiky vzrostl o 8,24 % (76 978 subjektů) [231]. Výběr respondentů byl 

zajištěn tak, aby byly získané srovnatelné soubory z pohledu jejich složení a struktury 

(stratifikovaný výběr a kvótní výběr). Stratifikovaný výběr byl realizován dle kontrolního znaku 

příslušnosti v rámci kraje a struktura respondentů dle kvót genderu a věku.  
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Pro výpočet minimálního rozsahu výběrového souboru (n) byl použit test „A priori power 

analýza“ pomocí softwaru G Power. A priori power analýza je postup, kdy velikost vzorku (n) je 

vypočítána jako funkce požadované úrovně síly testu (1–β), předem specifikované hladiny 

významnosti (α) a velikosti účinku (ES) ve sledované populaci. Výpočet byl řešen 

pro porovnávání nezávislých průměrů šetřených skupin pro skupinu F testů s výběrem 

specifikace pro ANOVA test při vstupních parametrech: velikosti účinku ES = 0,25, zvolené na 

hladině významnosti α = 0,05, síle testu (1–β) = 0,95. Výsledek výpočtu určil min. velikost 

celkového vzorku 280 respondentů, při které vychází síla testu 0,951. Pro zachování 

reprezentativnosti z provedeného výzkumu byla určena minimální velikost vzorku 280 

respondentů při stanovené spolehlivosti 95 % a přesnosti 5 %. V konečném důsledku se 

podařilo shromáždit celkem 3 543 dotazníků v průběhu 3 let, přičemž minimální počet 

dotazníků za jeden rok byl 1 149 a tím bylo splněno kritérium minimálního rozsahu souboru.  

Pro získání informací o motivaci zaměstnanců v dopravních a logistických podnicích bylo 

distribuovaných 3 500 tištěných dotazníků a oslovených 2 000 osob prostřednictvím e-mailu. 

Distribuce probíhala osobním kontaktem (tištěný dotazník) v kombinaci s oslovováním  

e-mailem (elektronická verze dokumentu na platformě google forms). Anonymita při distribuci 

v tištěné podobě byla zachována díky sběru dotazníků v neoznačených zalepených obálkách 

nezainteresovanou osobou vůči zaměstnavateli respondentů. Distribuce dotazníků probíhala 

v letech 2017–2019. Návratnost byla 2 432 (2 339 správně vyplněných) tištěných dotazníků 

(66,8 % správně vyplněných dotazníků – z důvodu chyb bylo vyřazeno 93 dotazníků) 

a 1 204 vyplněných dotazníků v google forms (60,2% návratnost). Celkem se tedy do výzkumu 

zapojilo 3 543 respondentů, kteří vyplnili správně dotazník (32,4 % v roce 2017, 34,3 % v roce 

2018, 33,3 % v roce 2019). Charakteristika výzkumného vzorku respondentů je uvedena v tab. 4. 

Výzkumný vzorek je prezentován (tab. 4) dle kategorií genderu, věku, vzdělání a pracovního 

zařazení. Struktura vzorku byla sledována dle kontrolních znaků – genderu, věku a regionální 

příslušnosti. Ve zkoumaném vzorku je vzhledem k míře návratnosti výsledný poměr genderu 

40,9 % žen k 59,1 % mužů. Velikost minimálního vzorku je stanovena na 280, přičemž 

min. počet v jednom roce představuje 1180 respondentů, čímž je tento požadavek splněn. 

Celkový vzorek (souhrn za roky 2017–2019) zahrnuje 1 003 (28,3 %) zaměstnanců do 30 let, 

1 090 (30,8 %) zaměstnanců od 31 do 40 let, 919 (25,9 %) zaměstnanců od 41 do 50 let a 531 

(15 %) zaměstnanců nad 50 let.  

Respondenti z hlediska vzdělání jsou nejméně zastoupeni ve skupině se základním vzděláním 

(132 respondentů / 3,7 %). Skupina středoškolsky vzdělaných respondentů bez maturity je 

tvořena 894 zaměstnanci což je 25,2 % z celého zkoumaného vzorku. V rámci středoškolského 

vzdělání jsou nejpočetnější skupinou respondenti s ukončeným středoškolským vzděláním 

s maturitou (1 621 respondentů což představuje 45,8 %). Respondenti s ukončeným 

vysokoškolským vzděláním tvoří 25,3 % (894 respondentů).  

Rozdělení zaměstnanců dle pracovního zařazení bylo realizováno do tří kategorií – výkonní, 

administrativní a vedoucí pracovníci. Výkonnými pracovníky [232] je v rámci této kategorie 
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chápána skupina pracovníků na nejnižším hierarchickém stupni, kteří se aktivně podílejí 

na vytváření produktů podniku (dle definice Blažka). Návratnost dotazníků ovlivnila výslednou 

strukturu vzorku dle pracovního zařazení, kdy nejméně zastoupená skupina jsou vedoucí 

pracovníci (740 respondentů / 20,9 %, přičemž je tvořena 42,7 % žen a 57,3 % mužů). 

Administrativní pracovníci tvoří ve vzorku 41,3 % (1462 respondentů / 47,2 % žen a 52,8 % 

mužů). Skupina výkonných pracovníků má nejnižší zastoupení žen v rámci prezentovaného 

vzorku, a to 33 %, a 67 % mužů. Výkonní pracovníci tvoří celkově 37,8 %, což je celkem 1 343 

respondentů. 

Tabulka 4 Charakteristika výzkumného vzorku respondentů 

Parametr rozdělení vzorku / 
kategorie 

Rok / absolutní četnost Rok /relativní četnost 
Celkem 

2017 2018 2019 2017 2018 2019 

G
en

d
er

 ženy 475 480 494 32,80% 33,10% 34,10% 1 449 
% v rámci roku 41,30% 39,50% 41,90%    40,90% 
muži 674 734 686 32,20% 35,10% 32,80% 2 094 
% v rámci roku 58,70% 60,50% 58,10%    59,10% 

V
ěk

 

do 30 let 328 355 320 32,70% 35,40% 31,90% 1 003 
% v rámci roku 28,50% 29,20% 27,10%    28,30% 
od 31 do 40 let 337 380 373 30,90% 34,90% 34,20% 1 090 
% v rámci roku 29,30% 31,30% 31,60%    30,80% 
od 41 do 50 let 317 300 302 34,50% 32,60% 32,90% 919 
% v rámci roku 27,60% 24,70% 25,60%    25,90% 
nad 51 let 167 179 185 31,50% 33,70% 34,80% 531 
% v rámci roku 14,50% 14,70% 15,70%    15,00% 

D
o

k
o

n
če

n
é 

v
zd

ěl
án

í základní 52 47 33 39,40% 35,60% 25,00% 132 
% v rámci roku 4,50% 3,90% 2,80%    3,70% 
středoškolské bez maturity 311 291 292 34,80% 32,60% 32,70% 894 
% v rámci roku 27,10% 24,00% 24,70%    25,20% 
středoškolské s maturitou 514 566 541 31,70% 34,90% 33,40% 1 621 
% v rámci roku 44,70% 46,60% 45,80%    45,80% 
vysokoškolské 272 310 314 30,40% 34,60% 35,00% 896 
% v rámci roku 23,70% 25,50% 26,60%    25,30% 

P
ra

c.
 k

at
eg

o
ri

e výkonný pracovník 333 429 579 24,80% 32,00% 43,20% 1 341 
% v rámci roku 29,00% 35,30% 49,10%    37,80% 
administrativní pracovník 536 518 408 36,70% 35,40% 27,90% 1 462 
% v rámci roku 46,60% 42,70% 34,60%    41,30% 
vedoucí pracovník 280 267 193 37,80% 36,10% 26,10% 740 
% v rámci roku 24,40% 22,00% 16,40%    20,90% 

Celkem 1 149 1 214 1 180 32,4% 34,30% 33,30% 3 543 
% v rámci roku 100,00% 100,00% 100,00%    100,00% 

3.2 Metodika zpracování a vyhodnocení dat 

Vnitřní reliabilita jednotlivých škál faktorů v dotazníku (30 položek) byla měřená 

prostřednictvím Cronbachova koeficientu alfa: α = 0,915 (v roce 2017 je 0,908, 2018: 0,913, 

2019: 0,922). Korelace mezi položkou a zbytkem ostatních položek (Corrected item-total 

correlation) je ve všech případech větší než 0,3. Dle výsledků, v případě vypuštění kterékoliv 

položky, se hodnota Cronbachové alfy sníží. Pro zpracování a analýzu dat byla využita základní 

deskriptivní statistika, tj. vyčíslení základních statistických charakteristik – absolutní a relativní 

četnosti, střední hodnoty – váženého aritmetického průměru, směrodatné odchylky, rozptylu, 

standardní chyby a dolní a horní hranice intervalu spolehlivosti pro střední hodnotu. Pomocí 

menšího počtu číselných údajů byly sjednoceny informace o vlastnostech zkoumaných 



Univerzita Pardubice, Dopravní fakulta Jana Pernera 

MOTIVACE PRACOVNÍKŮ V DOPRAVNÍCH A LOGISTICKÝCH PODNICÍCH 

62 

základních souborů a zjednodušilo se jejich vzájemné porovnávání. Každý motivační faktor byl 

sumárně popsán základními charakteristikami úrovně a variability kvantitativních znaků – 

aritmetickým průměrem x ̅, směrodatnou odchylkou s a variačním koeficientem. Následně bylo 

možné výsledky porovnávat. Kromě jednoduchého porovnání hodnot základních charakteristik 

vzhledem k výběrovému charakteru získaných údajů se přistoupilo k otestování shody středních 

hodnot pomocí dvouvýběrového t-testu a analýzy rozptylu nazývané ANOVA z anglického 

„ANalysis Of VAriance“. Studentův dvouvýběrový t-test byl použit v případě porovnání dvou 

souborů. ANOVA test byl upřednostněn před dvouvýběrovým t-testem na hladině významnosti α 

v případě potřeby testování více než dvou výběrů, kdy opakovaným testem u jednotlivých dvojic 

výběru by výsledná hladina významnosti byla vyšší než α, čím by test byl znehodnocen. Test 

ANOVA vytvořený R.A. Fisherem zachovává výslednou hladinu významnosti α a přijatelnou sílu 

testu.  

Studentův dvouvýběrový t-test a analýza rozptylu ve své parametrické podobě předpokládá 

splnění těchto atributů [233]: 

• Nezávislost výběrů – v rámci porovnávání důležitosti motivačních faktorů u dvou a více 

kategorií respondentů se jedná o nezávislé výběry.  

• Normalitu rozdělení – na porušení normality není ANOVA příliš citlivá, a to především 

v případě, že se jedná o rozsah porovnávaných výběrů větších než 30. V případě nesplnění 

této podmínky se doporučuje použití neparametrické verze testu ANOVA – Kruskalův-

Wallisův test. Normalita rozdělení byla v práci ověřována Kolmogorovo-Smirnovým testem, 

Shapiro-Wilkovým testem a posouzením grafického vyobrazení. 

• Homoskedasticitu (shody rozptylů) – pro ověření shody rozptylů je možné použít Bartlettův, 

Leveneův, Hartleyův a Cochranův test. V případě nesplnění této podmínky se doporučuje 

použití neparametrické verze testu ANOVA – Kruskalův – Wallisův test. V práci je pro ověření 

shody rozptylů řešených skupin využit Levenův F-test. 

Po kontrole splnění uvedených podmínek byla následně testována hypotéza (vztah 1): 

𝐻0: 𝜇1 = 𝜇2 = ⋯ = 𝜇𝑘    (1) 

H0: předpokládáme, že střední hodnoty motivačních faktorů dvou nebo více testovaných 

nezávislých výběrů (k – je počet výběrů) nejsou významně rozdílné oproti alternativě, 

kde alespoň jedna dvojice středních hodnot porovnávaných nezávislých výběrů se liší. Pokud je 

na hladině významnosti α nepotvrzena nulová hypotéza, je předmětem zájmu zjištění, 

které dvojice μ toto zamítnutí způsobily. V případě nepotvrzení nulové hypotézy by analýza byla 

nekompletní, pokud by se neidentifikovala dvojice, která způsobila statisticky významné rozdíly. 

Tento další proces je nazýván post hoc analýza a spočívá v porovnání středních hodnot všech 

dvojic – tzv. mnohonásobné porovnávání [234]. Pro řešení mnohonásobného porovnávání se 

používá Fisherovo LSD, Bonferroniho, Schefféyho a Tukeyho metoda. Schefféyho metoda je 

v praxi často preferována pro její univerzální použití. Na druhou stranu Tukeyho metoda je 

méně obecná a zároveň citlivější. Podmínkou je stejný počet pozorování u všech skupin. 

V případě nevyváženého třídění lze použít modifikovanou verzi Tukeyho testu nazývanou 
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Tukeyho HSD test [235]. V práci z tohoto důvodu bude pro zjištění vztahů při zamítnutí nulové 

statistické hypotézy použit Tukeyho HSD test.  Pro analýzu závislosti ordinálních znaků bude 

použit Pearsonův koeficient korelace, který předpokládá normální rozdělení (vizuální kontrola 

histogramů rozdělení dat s Shapiro-Wilkovým testem). Pearsonův korelační koeficient 

představuje metodu pro identifikaci lineární závislosti náhodných veličin X a Y [234]. 

Návrh metodiky pro posouzení vhodnosti navržených motivačních programů v praxi bude 

založen na výběru a posouzení vhodného nástroje z běžně používaných multikriteriálních metod 

pro výběr variant. V rámci charakteru vstupních dat a rozhodovací úlohy je možné využití více 

metod multikriteriálního rozhodování, jako například metoda váženého součtu, metoda Topsis 

nebo AHP metoda, ELECTRE, PROMETHEE a jiné. Z důvodu preference použití párového 

verbálního hodnocení umožňující jednodušší úsudek byla pro výběr variant použita metoda AHP 

multikriteriálního rozhodování. Požadavky na konzistentnost Saatyho matice zajišťují přesnější 

nastavení párového porovnávání variant. AHP je založená na párovém porovnávání vhodnosti 

variant podle jednotlivých kritérií a poskytuje poměrně komplexní a objektivní výsledky [236]. 

Její nevýhoda spočívá v poměrně vysoké časové náročnosti při větším počtu kritérií a variant, 

proto v aplikaci bude využito pouze 20 kritérií z 30 motivačních faktorů. V rámci práce bude 

výběr vhodné varianty řešen použitím AHP metody, přičemž hierarchie rozhodovací úlohy je 

zobrazena na obr. 16, kde K1-20 je kritérium v podobě motivačního faktoru a V1-3 posuzována 

varianta [237]. 

 

Obrázek 16  Hierarchie řešeného úkolu dle AHP metody 

Váhy kritérií (motivačních faktorů) jsou propočítané na základě výsledků výzkumu preferencí 

respondentů podle genderu. V rámci řešení rozhodovací úlohy je uvažováno 

s 15 nejdůležitějšími kritérii pro skupinu mužů a samostatně pro skupinu žen. Tato aplikace 

úlohy je řešena v prostředí konkrétního dopravního podniku, který předložil tři varianty 

motivačních programů. Vhodnost daných variant podle každého kritéria je posuzovaná třemi 

expertními hodnotiteli v obsazení pracovníků top managementu a personálního oddělení 

podniku. V souladu s principem AHP metody [238] hodnotitelé přiřazují váhu vhodnosti 

varianty na stupnici 1–9 (1- obě varianty se rovněž podílejí na intervenci cíle, 3 - existuje určitá 

vhodnost první varianty vůči druhé, 5 - existuje podstatná důležitost první varianty vůči druhé, 

7 - první varianta je mnohem důležitější než druhá a 9 - absolutní preference první varianty vůči 

druhé podle daného kritéria). Pokud první varianta je méně důležitá než druhá, tento vztah je 

Vhodný motivační program 

K1  K2 K3 K4 K5 K6 K7….. K14 K15 

V1 
Varianta 1 

V2 
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V3 
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zaznamenán obrácenou hodnotou hodnocení na škále (1 / 1-9). Toto hodnocení je vyjádřeno 

vzorcem 1, kde k je počet všech variant a p znamená hodnocení na škále důležitosti pro danou 

variantu. Vzhledem k tomu, že přiřazené hodnoty i-tého kritéria jsou označeny jako pi, je možné 

vypočítat hodnotu (Vzorec 2) výpočtem [238]. V důsledku toho může být konečné vyhodnocení 

zadáno do matice Saaty, kde každý prvek sij (Vzorec 3–5) může být získán jako poměr odhadu 

hmotností pro i-th a j-th variantu [239]: 

𝑣𝑖 =  
𝑝𝑖

∑ 𝑝𝑖
𝑘
𝑖=1

 𝑖 = 1,2, … , 𝑘 (2) 

si ≈
vi

vj

(𝑖, 𝑗 = 1,2,3, … . 𝑘) (3) 

𝑣𝑖
´ =  (∏ 𝑠𝑖𝑗

𝑘

𝑗=1

)

1/𝑘

 𝑖 = 1,2, … . . , 𝑘 (4) 

𝑣𝑖 =  
𝑣𝑖

´

∑ 𝑣𝑖
´𝑘

𝑖=1

 𝑖 = 1,2, … , 𝑘 (5) 

Substituce vypočtených prvků [237] matice do vztahů 3 a 4 umožňuje výpočet váhy vhodnosti 

jednotlivých variant. Podmínkou pro získání interpretovatelného řešení je konzistentnost matic. 

Tu je možné ověřit prostřednictvím hodnoty λ (vztah 6), indexu konzistence CI (vztah 7) a míry 

konzistence CR (vztah 8). Pro přípustnou míru konzistence by měla hodnota λ být co nejblíže 

k počtu prvků k v matici, a hodnoty CI a CR by neměly překročit 0,1, což představuje 10 %. 

V opačném případě výsledky AHP metody ztrácí výpovědní hodnotu [239]. 

 λ = ∑ 𝐶𝑣𝑛
𝑖=1 𝑖𝑗

=  
1

𝑣𝑖𝑗
∑ 𝑠𝑖𝑗 × 𝑣𝑖

𝑘
𝑖=1  (6) 

𝐶𝐼 =
 λ𝑚𝑎𝑥−k

1−𝑘
  (7) 

𝐶𝑅 =
𝐶𝐼

𝑅𝐼
 (8) 

Saatyho metoda je nejvhodnější formou určování [240] vhodnosti variant pro účely identifikace 

vhodného motivačního programu v naší případové studii pro dopravní podnik, 

protože respektuje složité vztahy mezi jednotlivými kritérii a alternativními variantami. 

3.3 Stanovení výzkumných hypotéz 

Vývoj mezd v rámci ČR a zároveň i v oblasti dopravy a logistiky je charakteristický trendem 

růstu [79]. Navzdory tomu je úroveň ohodnocení žen a mužů dle statistik stále rozdílná 

[6, 84, 241] a ženy na stejné pozici vydělávají v průměru méně než muži. Můžeme proto vyslovit 

více předpokladů vztahujících se k finančnímu ohodnocení v rámci oboru doprava a logistika. 
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1. Je možné předpokládat, že ženy budou spravedlnost v hodnocení vnímat jako signifikantně 

důležitější než muži a to vzhledem k nerovnosti finančního ohodnocení dle genderu, která je 

i v oblasti dopravy a logistiky: 

Výzkumná hypotéza H1: Úroveň důležitosti motivačního faktoru „základní mzda“ je 

statisticky významně odlišná z hlediska příslušnosti ke genderu.  

2. Je možné předpokládat, ženy budou s naplněním skupiny finančních faktorů signifikantně 

méně spokojené než muži (spravedlnost ohodnocení, další finanční ohodnocení a základní 

mzda): 

Výzkumná hypotéza H2: Úroveň spokojenosti s naplněním skupiny finančních motivačních 

faktorů u žen je statisticky významně nižší než u mužů. 

3. Stav nedostatku lidských zdrojů v oblasti dopravy a logistiky se odráží i v tendenci získávání 

čerstvých absolventů středních a vysokých škol, ale také v zaměstnávání pracovníků 

v důchodovém věku [242]. Tyto generace mají odlišné rysy hodnot a pracovního chování 

[243]. Dle výzkumů lze předpokládat, že i v oblasti dopravy a logistiky generace 

„mladomileniálů“ bude mít vyšší nároky na seberealizaci (a ostatní kariérní faktory), 

pracovní dobu a volný čas než generace „babyboomers“, která bude mít naopak vyšší nároky 

na vztahy a zázemí na pracovišti a postoje zaměstnavatele k ekologii nebo rozvoje regionu: 

Výzkumná hypotéza H3: Úroveň důležitosti motivačních faktorů pracovní doba, volný čas 

a skupiny kariérních motivačních je u věkové kategorie 

pracovníků do 30 let signifikantně vyšší oproti nejstarší věkové 

kategorii. 

Výzkumná hypotéza H4: Úroveň důležitosti skupiny vztahových motivačních faktorů 

a faktorů – ekologický přístup zaměstnavatele a rozvoj regionu je 

u věkové kategorie nad 50 let signifikantně vyšší než u pracovníků 

do 30 let. 

4. Dle výstupů studií odborníků [88, 125, 127, 244, 245], je u hierarchicky vyšší pracovní 

kategorie vyšší tendence k potřebám dalšího vzdělávání, osobního růstu, kariérního postupu, 

seberealizace, vyšším pravomocím, než je tomu u hierarchicky nižších pracovních kategorií:  

Výzkumná hypotéza H5: Úroveň důležitosti skupiny kariérních motivačních faktorů 

u kategorie vedoucích a administrativních pracovníků je 

signifikantně vyšší než u výkonných pracovníků. 

5. V rámci vývoje v letech 2017 až 2019 výška mezd v oblasti dopravy a logistiky pokračovala 

v trendu růstu [79]. Z toho lze předpokládat, že důležitost finančního ohodnocení postupně 

klesá a zvyšuje se důležitost vztahové a sociální skupiny motivačních faktorů (dle principu 

hierarchie potřeb - Maslow) [142] a naopak, míra spokojenosti s naplněním skupiny 

finančních faktorů se bude zvyšovat. Zároveň je možné také předpokládat, že průměrná výše 
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mzdy (a její změny) v řešeném oboru bude korelovat s vnímáním důležitosti skupiny 

finančních, vztahových a sociálních faktorů: 

Výzkumná hypotéza H6: Úroveň důležitosti skupiny finančních motivačních faktorů 

v letech 2017 až 2019 se statisticky významně snižuje.  

Výzkumná hypotéza H7: Úroveň důležitosti skupiny vztahových a sociálních motivačních 

faktorů se statisticky významně zvyšuje. 

Výzkumná hypotéza H8: Úroveň spokojenosti s naplněním skupiny finančních 

motivačních faktorů v letech 2017 až 2019 se statisticky 

významně zvyšuje.  

Výzkumná hypotéza H9: Úroveň důležitosti skupin motivačních faktorů – finančních, 

vztahových a sociálních je závislá od úrovně průměrné mzdy 

v oboru. Tato závislost je vyšší u hierarchicky vyššího 

pracovního zařazení. 

6. Ekologický přístup pro oblast dopravy a logistiky získává stále vyšší pozornost  

(kap. 2.1.3.5). Podnikatelská veřejnost má možnost zabývat se implementací i ekologicky 

pozitivních inovací [3, 34-39], což v konečném důsledku je silným marketingovým 

argumentem a zvyšuje jejich dobré jméno. Dle současných trendů v oboru dopravy a logistiky 

se řada podniků, které inovují, hrdí ekologickou stránkou zaváděných inovací. Je 

předpokladatelné, že tento trend ovlivňuje i pracovníky v oblasti dopravy a logistiky: 

Výzkumná hypotéza H10:  Úroveň důležitosti motivačního faktoru ekologický přístup 

podniku signifikantně roste v letech 2017–2019. 

7. V letech 2017 až 2019 se úměrně s růstem výkonů zvyšovala i poptávka po pracovnících 

v oblasti dopravy [242] a logistiky a zároveň se prohlubovala propast nedostatku volných 

lidských zdrojů na trhu práce [87]. Tato skutečnost nám dává indicii k předpokladu, 

že úroveň důležitosti jistoty pracovního místa a pracovních podmínek (které se 

pravděpodobně zvažovaly v rámci boje o volné pracovní síly) se statisticky významně snížila 

(jejich naplněním) a naopak úroveň spokojenosti těchto skupin motivačních faktorů rostla. 

Tato predikce by měla být nejvíce viditelná u hierarchicky vyšších pracovních pozic (vedoucí 

pracovníci) z důvodu jejich obtížnějšího a nákladnějšího nahrazení [89]: 

Výzkumná hypotéza H11: Úroveň důležitosti motivačního faktoru jistota pracovního místa 

a skupiny pracovních motivačních faktorů v letech 2017 až 2019 

statisticky významně klesá u kategorie vedoucích pracovníků. 

Výzkumná hypotéza H12: Úroveň spokojenosti s naplněním motivačního faktoru jistota 

pracovního místa a skupiny pracovních motivačních faktorů 

statisticky významně roste u kategorie administrativních 

a vedoucích pracovníků. 
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8. V praxi se podniky setkávají s obtížnou otázkou volby správného konceptu motivačního 

programu vzhledem k cílům podniku a preferencí jejich pracovníků. Dle dostupné teoretické 

základny je nejvhodnější řešit motivační programy tzv. na míru svým pracovníkům 

[140, 125]. Tím je možné zvýšit jeho efektivitu a zároveň ušetřit finanční prostředky jeho 

správným zacílením a volbou prvků, které pracovníky více motivují. Základním východiskem 

při řešení ohodnocení a motivace pracovníků je volba finančního ohodnocení a míra jistoty 

stálého příjmu [173, 246, 247]. Vzhledem k tomu lze předpokládat, že pro pracovníky bude 

nejvhodnější variantou konceptu motivačního programu ta, která zahrnuje vyšší základní 

mzdu, než jsou mzdy u konkurence a jeho výška je poměrně časově stálá, což zvyšuje míru 

jistoty pravidelné výšky příjmů u pracovníků. Zároveň z dostupných poznatků je zřejmé, 

že hierarchicky vyšší pracovní kategorie mají silnější preference z hlediska kariéry 

a seberealizace [245, 248-250]. Na základě tohoto předpokladu je možné formulovat poslední 

výzkumné hypotézy. Dle teorie (kap. 2.4.1) je základní mzda výchozím motivačním faktorem, 

který má rychlý účinek. Z tohoto důvodu předpokládáme, že: 

Výzkumná hypotéza H13: Optimální varianta kontextu motivačního programu je ta, 

u které je nejvyšší úroveň základní mzdy (V3) pro pracovní 

kategorii výkonných a administrativních pracovníků. 

Výzkumná hypotéza H14: Optimální varianta kontextu motivačního programu 

pro vedoucí pracovníky je ta, u které je nejvyšší úroveň 

možného uspokojení kariérních motivačních faktorů (V1).  
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4 Výsledky výzkumu motivace pracovníků 

v dopravních a logistických podnicích v ČR 

Dopravní a logistické podniky mají svá specifika daná charakterem poskytovaných služeb 

a taktéž odlišnými aktuálními podmínkami na trhu práce. Vzhledem k tomu, že službu není 

možné skladovat, vytvářet dopředu v libovolném čase, je charakteristická vysokým vlivem 

lidského faktoru na výsledek a spokojenost zákazníka, je v zájmu podniku motivovat své 

zaměstnance. Dle výzkumu Jigjiddorj et al. [9] existuje silná závislost mezi spokojenými 

zaměstnanci a jejich loajalitou. Autorův výzkum se zaměřoval na preferenci motivačních faktorů 

zaměstnanci dopravních a logistických podniků a zkoumal zároveň skutečnou spokojenost 

s momentální úrovní těchto faktorů v rámci jejich současného zaměstnání během let 2017–2019. 

V první řadě jsou prezentovány výsledky z posledního roku 2019, přičemž následně jsou 

doplněny informace o vývoji změn preferencí motivace ve sledovaných letech. V rámci výzkumu 

byly šetřeny motivační faktory v rámci 5 základních kategorií – finančního ohodnocení, 

sociálního zabezpečení, pracovních podmínek, kariérního uplatnění a mezilidských vztahů, 

přičemž se jednalo celkem o 30 motivačních faktorů. 

Tab. 5 prezentuje základní statistické charakteristiky preference zkoumaných 30 faktorů pro rok 

2019, a to počet hodnot, vážený aritmetický průměr, směrodatná odchylka, rozptyl a standardní 

chybu průměru u jednotlivých odpovědí zaměstnanců v oblasti dopravy a logistiky. Motivační 

faktory jsou uspořádané sestupně dle přisouzené důležitosti pracovníky dopravních 

a logistických podniků. Vyčíslené hodnoty standardní chyby průměru (tab. 5) v rámci 

motivačních faktorů se pohybují v rozmezí od 0,020 do 0,028, což vypovídá o jejich vysoké 

interpretovatelnosti. Dle výsledků vážených aritmetických průměrů je nejvíce preferovaným 

motivačním faktorem atmosféra na pracovišti (4,45), následně dobrý pracovní kolektiv (4,37), 

další finanční ohodnocení (4,36) a základní mzda (4,36), přístup nadřízeného (4,33), spravedlivé 

ohodnocení (4,30), jistota pracovního místa (4,29) a náplň a druh vykonávané práce 

s aritmetickým průměrem 4,19. 

Tabulka 5 Základní statistické charakteristiky pro preferenci motivačních faktorů (2019) 

Motivační faktor (PS – preference) N Arit. průměr Standardní chyba 
Směrodatná 

odchylka 
Rozptyl 

P1 Atmosféra na pracovišti 1180 4,45 0,020 0,695 0,484 

P2 Pracovní kolektiv 1180 4,37 0,023 0,805 0,648 

P3 Další finanční ohodnocení 1180 4,36 0,023 0,787 0,620 

P30 Základní mzda 1180 4,36 0,027 0,924 0,854 

P17 Přístup nadřízeného 1180 4,33 0,024 0,822 0,676 

P21 Spravedlivé hodnocení zaměstnance 1180 4,30 0,024 0,826 0,683 

P5 Jistota pracovního místa 1180 4,29 0,024 0,823 0,678 

P9 Náplň a druh vykonávané práce 1180 4,19 0,023 0,777 0,604 

P6 Komunikace na pracovišti 1180 4,18 0,028 0,972 0,944 

P11 Pracovní doba 1180 4,16 0,027 0,939 0,881 

P12 Pracovní prostředí 1180 4,12 0,026 0,905 0,819 
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Pokračování tabulky 5 Základní statistické charakteristiky pro preferenci motivačních faktorů (2019) 

Motivační faktor (PS – preference) 
N Arit. průměr Standardní chyba Směrodatná 

odchylka 
Rozptyl 

P29 Pracovní uznání 1180 4,09 0,024 0,832 0,693 

P13 Pracovní výkon 1180 4,08 0,024 0,812 0,659 

P23 Psychická zátěž 1180 4,07 0,025 0,851 0,725 

P22 Bezpečnost na pracovišti 1180 4,04 0,028 0,956 0,914 

P10 Zpětná vazba k pracovnímu výsledku 1180 4,02 0,026 0,896 0,803 

P20 Sociální výhody 1180 4,02 0,028 0,960 0,921 

P8  Uplatnění vlastních schopností 1180 3,99 0,027 0,926 0,857 

P28 Volný čas 1180 3,99 0,028 0,976 0,952 

P19 Seberealizace 1180 3,96 0,026 0,886 0,784 

P26 Možnost vzdělávání a osobní růst 1180 3,95 0,026 0,887 0,786 

P7 Prestiž/jméno firmy 1180 3,94 0,027 0,930 0,865 

P14 Kariérní postup 1180 3,89 0,026 0,898 0,807 

P15 Pravomoci 1180 3,89 0,026 0,907 0,822 

P18 Samostatné rozhodování 1180 3,89 0,026 0,884 0,781 

P27 Ekologický přístup 1180 3,84 0,029 0,985 0,970 

P4 Fyzická náročnost práce 1180 3,81 0,028 0,960 0,922 

P24 Vize společnosti 1180 3,80 0,028 0,959 0,919 

P16 Prestiž - pracovního místa / zařazení 1180 3,74 0,028 0,952 0,907 

P25 Vývoj regionu 1180 3,67 0,029 1,008 1,016 

 

Tabulka 6 Základní statistické charakteristiky pro úroveň naplnění motivačních faktorů (2019) 

Motivační faktor (SS – spokojenost) N 
Arit. 

průměr 
Standardní 

chyba 
Směrodatná 

odchylka 
Rozptyl 

S13 Pracovní výkon 1180 3,58 0,025 0,860 0,739 

S11 Pracovní doba 1180 3,57 0,030 1,025 1,050 

S5 Jistota pracovního místa 1180 3,53 0,026 0,909 0,826 

S9 Náplň a druh vykonávané práce 1180 3,53 0,026 0,902 0,814 

S2 Pracovní kolektiv 1180 3,52 0,029 1,006 1,013 

S1 Atmosféra na pracovišti 1180 3,48 0,028 0,965 0,932 

S7 Prestiž/jméno firmy 1180 3,46 0,028 0,947 0,897 

S27 Ekologický přístup 1180 3,43 0,028 0,978 0,956 

S12 Pracovní prostředí 1180 3,40 0,029 0,981 0,963 

S17 Přístup nadřízeného 1180 3,40 0,030 1,043 1,087 

S22 Bezpečnost na pracovišti 1180 3,38 0,028 0,975 0,951 

S14 Kariérní postup 1180 3,36 0,026 0,891 0,793 

S21 Spravedlivé hodnocení zaměstnance 1180 3,36 0,027 0,925 0,856 

S4 Fyzická náročnost práce 1180 3,35 0,026 0,908 0,824 

S6 Komunikace na pracovišti 1180 3,34 0,028 0,957 0,916 

S29 Pracovní uznání 1180 3,32 0,029 0,985 0,971 

S24 Vize společnosti 1180 3,31 0,027 0,939 0,882 

S16 Prestiž - pracovního místa / zařazení 1180 3,27 0,027 0,913 0,834 

S25 Vývoj regionu 1180 3,27 0,026 0,899 0,807 

S19 Seberealizace 1180 3,26 0,027 0,942 0,887 

S8 Možnost uplatnění vlastních schopností 1180 3,25 0,028 0,946 0,895 

S18 Samostatné rozhodování 1180 3,24 0,027 0,944 0,892 

S20 Sociální výhody 1180 3,24 0,028 0,956 0,915 

S28 Volný čas 1180 3,24 0,028 0,971 0,942 

S3 Další finanční ohodnocení 1180 3,23 0,03 1,016 1,032 

S23 Psychická zátěž 1180 3,23 0,026 0,881 0,777 

S10 Zpětná vazba k pracovnímu výsledku 1180 3,19 0,029 0,980 0,960 

S15 Pravomoci 1180 3,18 0,029 0,989 0,978 

S30 Základní mzda 1180 3,16 0,028 0,951 0,904 

S26 Možnost vzdělávání a osobní růst 1180 3,14 0,027 0,940 0,884 



Univerzita Pardubice, Dopravní fakulta Jana Pernera 

MOTIVACE PRACOVNÍKŮ V DOPRAVNÍCH A LOGISTICKÝCH PODNICÍCH 

70 

V rámci prezentovaných aritmetických průměrů naplnění motivačních faktorů v současnosti 

(tab. 6) se pohybuje standardní chyba průměru v rozmezí od 0,025 po 0,030, což vypovídá 

o jejich vysoké interpretovatelnosti. Nejvíce jsou zaměstnanci spokojeni s naplněním faktoru 

pracovní výkon (3,58), pracovní doby (3,57), jistota pracovního místa (3,53) a náplň a druh 

vykonávané práce (3,53) dobrý pracovní kolektiv (3,52), atmosféra na pracovišti (3,48), což jsou 

prioritně motivační faktory pracovních podmínek, kromě faktoru dobrý pracovní kolektiv 

a atmosféra na pracovišti, které zařazujeme ke vztahovým faktorům. Naopak, nejméně spokojeni 

jsou s finančními a kariérními motivačními faktory: možnost vzdělávání a osobního růstu (3,14), 

základní mzda (3,16), pravomoci (3,18) a následně pracovně orientovanými faktory: zpětná 

vazba k pracovnímu výsledku (3,19) a psychická zátěž (3,23). Další finanční ohodnocení, 

základní mzda, zpětná vazba k výsledkům a psychická zátěž jsou hygienickými faktory 

(dissatisfaktory), které při nenaplnění vytvářejí nespokojenost. Naopak, jejich splnění potřeb 

nemůže samo o sobě vést k uspokojení z práce, ale pouze ke snížení nebo odstranění 

nespokojenosti. Do této skupiny zařazujeme i faktory přímo související s kontextem práce, se 

kterými jsou pracovníci spokojeni na prvních 5 místech. Možnost vzdělávání a pravomoci patří 

do skupiny motivačních faktorů (satisfaktorů) dle Herzbergovy teorie, a jejich naplnění má 

vysoký vliv na vytváření spokojenosti pracovníků.  

 

Obrázek 17 Úroveň preferencí a naplnění motivačních faktorů v roce 2019 

Souhrnné porovnání preferencí motivačních faktorů a spokojenosti s jejich naplněním 

v současném zaměstnání je prezentováno na obr. 17 (také příloha B, obr. 1). Z tohoto grafického 

zobrazení jsou zřejmé výrazné rozdílnosti mezi preferovanou a skutečnou úrovní motivačních 

faktorů u základní mzdy (naplněné na 72,5 %), dalšího finančního ohodnocení (74,1 %), 

atmosféře (78,2 %) na pracovišti a spravedlivého ohodnocení (78,1 %), což obsahuje všechny 

položky skupiny finančních faktorů, kromě faktoru atmosféry na pracovišti. Dalšími nejméně 

naplněnými jsou přístup nadřízeného (78,5 %), dobrý pracovní kolektiv, psychická zátěž 
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a komunikace a zpětná vazba k pracovnímu výsledku. Tyto vyjmenované faktory zároveň patří 

k nejvíce preferovaným faktorům v rámci celého vzorku z roku 2019. 

Pro rychlou orientaci je vyhodnocení prezentováno dle zařazení motivačních faktorů vzhledem 

k příslušnosti v rámci 5 základních skupin – finančního ohodnocení, sociálního zabezpečení, 

pracovních podmínek, profesního uplatnění a mezilidských vztahů (zařazení faktorů je blíže 

specifikováno v kapitole 3.2 a 2.2.2). Obr. 18 (také příloha B, obr. 2) uvádí vážené aritmetické 

průměry pro jednotlivé skupiny motivačních faktorů z pohledu, jak jsou pro pracovníky důležité 

a z pohledu, jak vnímají jejich naplnění v současném zaměstnání u pracovníků dopravních 

a logistických podniků v roce 2019.  

 

Obrázek 18 Úroveň důležitosti a naplnění v rámci skupin motivačních faktorů (2019) 

Z uvedeného lze konstatovat, že nejvíce jsou preferovány vztahové faktory a finanční faktory. 

Tyto skupiny faktorů vykazují zároveň i druhou největší mezeru v jejich naplnění (finanční 

na 75 % a vztahové 79 %). Nejsilnější propast v naplnění je v roce 2019 (obr. 18) u kariérních 

faktorů (naplnění na 74 %). Druhou nejvíce naplněnou skupinou faktorů jsou pracovní, 

které souvisí se zázemím a podmínkami při samotném výkonu práce. Tato skutečnost může 

souviset s nastavenými normami v rámci EU a nedostatkem kvalifikovaných lidských zdrojů 

v oblasti dopravy a logistiky. Nejmenší nároky a také nejmenší odchylka od požadované 

a skutečné úrovně motivačních faktorů (naplnění na 87 %) je u skupiny sociálních faktorů 

(0,45), kde jsou začleněny sociální výhody, vize společnosti, vývoj regionu a ekologický přístup 

společnosti.  

4.1 Preference a naplnění motivačních faktorů dle genderu 

V rámci této kapitoly jsou vyhodnoceny postoje k preferencím (vnímané důležitosti) 

motivačních faktorů a vnímání jejich naplnění v současném zaměstnání dle genderu 

u pracovníků dopravních a logistických podniků v ČR za rok 2019 (v kap. 4.4.1 je zhodnocen 

75% 

79% 

87% 

74% 

83% 
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tento vývoj od roku 2017). Navzdory prosazování myšlenky rovných příležitostí jsou stále 

profese, které jsou více preferovány muži nebo naopak ženami. Dle výsledků studií [236, 251] je 

to způsobeno v průměru odlišnými preferencemi, předpoklady a danostmi obou genderových 

kategorií [143]. V rámci této části práce nás bude zajímat odpověď na otázku, jestli mají muži 

a ženy pracující v dopravních a logistických podnicích prokazatelně jiné preference v rámci 

naplnění motivačních faktorů a zároveň i odlišné vnímání naplnění těchto faktorů. Na základě 

výsledků deskriptivní statistiky jsou prezentovány zjištěné hodnoty váženého aritmetického 

průměru hodnocení respondentů na Likertově škále od 1–5 (5 – nejvíce důležité, 1 nedůležité) 

v letech 2017–2019 (příloha B). Ověření důvěryhodnosti těchto průměrů bylo vykonáno 

vyčíslením hodnoty standardní chyby průměru, která se pohybuje v rozsahu od 0,020 do 0,048. 

Z výsledků roku 2019 je možné vyčíst, že ženy mají celkově vyšší nároky na požadovanou 

úroveň motivačních faktorů (příloha B, obr. 3). Tato tendence je viditelná i u výzkumů jiných 

autorů [141, 252]. Obr. 19 prezentuje výsledné preference a míru naplnění (spokojenost 

s naplněním) jednotlivých skupin motivačních faktorů u mužů a žen. Muži i ženy kladou největší 

důraz na vztahové a finanční motivační faktory. Nejnižší důležitost přikládá sociálním 

a kariérním faktorům. Dle grafického znázornění je spokojenost s naplněním skupin motivačních 

faktorů na porovnatelné úrovni u žen i mužů. Dvouvýběrovým t-testem (tab. 7) se potvrdila 

statisticky významná odlišnost vnímaní preferencí v případě všech skupin motivačních faktorů - 

vztahových, pracovních, sociálních, finančních i kariérních motivačních faktorů, čímž se 

nepotvrdila statistická hypotéza H0 o shodnosti preferencí motivačních faktorů dle genderu 

ve prospěch alternativní. Je možné konstatovat, že na hladině významnosti 5 % byla prokázána 

statisticky významná odlišnost, a tedy preference zaměstnanců a zaměstnankyň v oblasti 

dopravy a logistiky jsou odlišné.  

 

Obrázek 19 Vnímání důležitosti a naplnění skupin motivačních faktorů dle genderu (2019) 
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Tabulka 7 Dvouvýběrový t-test odlišností preferencí skupin motiv. faktorů dle genderu (2019) 

Skupina motivačních faktorů 

Levenenův test t-test pro rovnost průměrů 

F p-hod. t df 
p-hod. 
t-testu 

Střední 
odchylka 

Standard 
chyba 

95% interval 
spolehlivosti 

dolní horní 

Finanční 
Studentův t-test 4,234 0,040 5,134 1178 0,000 0,55639 0,10836 0,3439 0,76900 
Welchův t-test   5,191 1102,004 0,000 0,55639 0,10718 0,3461 0,76668 

Vztahové 
Studentův t-test 0,525 0,469 5,807 1178 0,000 0,79725 0,13730 0,5279 1,06663 
Welchův t-test   5,840 1083,555 0,000 0,79725 0,13652 0,5294 1,06511 

Sociální 
Studentův t-test 0,196 0,658 3,070 1178 0,002 0,52257 0,17022 0,1886 0,85653 
Welchův t-test   3,070 1061,547 0,002 0,52257 0,17025 0,1885 0,85663 

Kariérní 
Studentův t-test 5,336 0,021 3,606 1178 0,000 1,15986 0,32165 0,5288 1,79092 
Welchův t-test   3,684 1133,954 0,000 1,15986 0,31481 0,5422 1,77753 

Pracovní 
Studentův t-test 1,494 0,222 4,909 1178 0,000 1,52330 0,31028 0,9145 2,13207 
Welchův t-test   4,980 1112,506 0,000 1,52330 0,30590 0,9231 2,12350 

a. Rok = 2019 
Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

Na obr. 20 je vnímání důležitosti motivačních faktorů seřazeno sestupně dle celkových 

průměrných preferencí. Muži i ženy považují za nejdůležitější atmosféru na pracovišti (muži 

4,39/ženy 4,54), dobrý pracovní kolektiv (muži 4,30/ ženy 4,48) a u mužů je na třetím místě 

základní mzda (4,29). Za velmi důležitý faktor muži považují i další finanční ohodnocení (4,27), 

přístup nadřízeného (4,23) a spravedlivé hodnocení (4,22). Jedná se o vztahové faktory 

a finanční faktory, což je u žen obdobné. Rozdílnost preferencí u žen je nejen v celkově vyšším 

přikládání důležitosti všem motivačním faktorům jako takovým, ale i tomu, že kladou vyšší 

důraz na další finanční ohodnocení (4,48) a přístupu nadřízeného (4,47) oproti základní mzdě 

(4,46).  

 

 Obrázek 20 Porovnání vnímání důležitosti motivačních faktorů dle genderu v roce 2019 

Tato skutečnost může vyplývat z faktu, že ženy jsou v české společnosti finančně stále 

diskriminovány [239, 240], a tedy jejich vyšší příjem často může odviset především od reálného 

výkonu a tím i osobního ohodnocení jako pracovníka. Za nejméně důležité považují ženy i muži 

vývoj regionu (muži 3,60/ ženy 3,77), fyzickou náročnost práce (muži 3,72/ženy 3,92), prestiž 
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pracovního místa (muži 3,74/ ženy 3,75), vize podniku (muži 3,76/ ženy 3,85) a ekologický 

přístup (muži 3,78/ ženy 3,91).  

Na základně vyčíslení aritmetických průměrů hodnocení preferencí motivačních faktorů u mužů 

a žen je možné determinovat odlišné preference dle genderu (obr. 20). Pro zjištění, jestli tyto 

odlišnosti v roce 2019 jsou statisticky signifikantní, byl proveden dvouvýběrový t-test, jehož 

výsledky jsou uvedeny v tab. 8. Dle výsledků testu byly determinovány signifikantní odlišnosti 

v závislosti na genderu u 23 motivačních faktorů z třiceti, kdy: 

• ženy přikládají vyšší důležitost (signifikantní odlišnost na hladině významnosti 1 %): 

atmosféře na pracovišti, dobrému pracovnímu kolektivu, dalšímu finančnímu 

ohodnocení, přístupu nadřízeného, spravedlivému hodnocení, jistotě pracovního místa, 

komunikaci, pracovní době, pracovnímu prostředí, fyzické náročnosti práce, zpětné 

vazbě k výsledkům, kariérnímu postupu, samostatnému rozhodování a seberealizaci, 

bezpečnosti na pracovišti, vývoji regionu, vzdělávání a základní mzdě. 

• ženy přikládají vyšší důležitost (signifikantní odlišnost na hladině významnosti 5 %): 

na náplň a druh vykonávané práce, pravomocím, sociálním výhodám, psychické zátěži, 

ekologickému přístupu a pracovnímu uznání.  

 

Tabulka 8 Dvouvýběrový t-test pro vyhodnocení odlišnosti motivačních preferencí dle genderu v roce 2019 

Motiv.  faktor 
 

t-test 

Levenenův test t-test pro rovnost průměrů 

F p-hod. t df p-hod. 
Střední 

odchylka 
 

Standard. 
chyba 

 

95% interval 
spolehlivosti 

dolní horní 

P1 Atmosféra 
na pracovišti 

Studentův 20,529 0,112 30,729 1178 0,000 0,152 0,041 0,072 0,232 
Welchův   30,740 10730,530 0,000 0,152 0,041 0,072 0,232 

P2 Pracovní 
kolektiv 

Studentův 80,202 0,004 30,712 1178 0,000 0,175 0,047 0,083 0,268 
Welchův   30,789 11300,675 0,000 0,175 0,046 0,085 0,266 

P3 Další fin. 
ohodnocení 

Studentův 200,475 0,000 40,592 1178 0,000 0,212 0,046 0,121 0,302 
Welchův   40,752 11620,656 0,000 0,212 0,045 0,124 0,299 

P4 Fyzická 
náročnost  

Studentův 130,129 0,000 30,413 1178 0,001 0,193 0,056 0,082 0,303 
Welchův   30,459 11100,242 0,001 0,193 0,056 0,083 0,302 

P5 Jistota prac. 
místa 

Studentův 40,206 0,040 50,925 1178 0,000 0,284 0,048 0,190 0,378 
Welchův   60,053 11330,547 0,000 0,284 0,047 0,192 0,376 

P6 
Komunikace  

Studentův 20,189 0,139 30,982 1178 0,000 0,227 0,057 0,115 0,339 
Welchův   30,952 10320,276 0,000 0,227 0,057 0,114 0,340 

P7 Prestiž  
firmy 

Studentův 0,002 0,967 0,394 1178 0,694 0,022 0,055 -0,086 0,129 
Welchův   0,395 10700,315 0,693 0,022 0,055 -0,086 0,129 

P8 Uplatnění vl. 
schopností 

Studentův 0,000 0,993 10,937 1178 0,053 0,106 0,055 -0,001 0,213 
Welchův   10,949 10840,375 0,052 0,106 0,054 -0,001 0,212 

P9 Náplň a 
druh práce 

Studentův 70,439 0,006 20,549 1178 0,011 0,117 0,046 0,027 0,206 
Welchův   20,620 11480,698 0,009 0,117 0,045 0,029 0,204 

P10 Zpětná 
vazba k  výkonu 

Studentův 40,312 0,038 30,120 1178 0,002 0,164 0,053 0,061 0,268 
Welchův   30,184 11300,100 0,001 0,164 0,052 0,063 0,266 

P11 Pracovní 
doba 

Studentův 20,625 0,105 40,638 1178 0,000 0,255 0,055 0,147 0,362 
Welchův   40,741 11350,745 0,000 0,255 0,054 0,149 0,360 

P12 Pracovní 
prostředí 

Studentův 10,086 0,298 40,217 1178 0,000 0,224 0,053 0,120 0,328 
Welchův   40,254 10930,852 0,000 0,224 0,053 0,120 0,327 

P13 Pracovní 
výkon 

Studentův 10,325 0,250 -0,063 1178 0,950 -0,003 0,048 -0,097 0,091 
Welchův   -0,063 10900,663 0,950 -0,003 0,048 -0,096 0,090 

P14 Kariérní 
postup 

Studentův 110,530 0,001 30,033 1178 0,002 0,160 0,053 0,057 0,264 
Welchův   30,081 11160,442 0,002 0,160 0,052 0,058 0,262 
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Pokračování tabulky 8 Dvouvýběrový t-test pro vyhodnocení odlišnosti motiv. preferencí dle genderu (2019) 

Motiv. faktor 
 

t-test 

Levenenův 
test 

t-test pro rovnost průměrů 
9 % interval 
spolehlivosti 

F p-hod. t df p-hod. 
Střední 

odchylka 
Standard. 

chyba 
dolní horní 

P15 Pravomoci 
Studentův 70,672 0,006 20,080 1178 0,038 0,111 0,053 0,008 0,214 
Welchův   20,113 11170,379 0,035 0,111 0,053 -0,104 0,117 

P16 Prestiž – prac. 
místa  

Studentův 20,635 0,105 0,115 1178 0,909 0,006 0,056 -0,103 0,115 
Welchův   0,116 11030,354 0,908 0,006 0,056 0,149 0,337 

P17 Přístup 
nadřízeného 

Studentův 10,837 0,176 50,056 1178 0,000 0,243 0,048 0,150 0,336 
Welchův   50,125 11100,649 0,000 0,243 0,047 0,096 0,300 

P18 Samostat. 
rozhodování 

Studentův 90,928 0,002 30,818 1178 0,000 0,198 0,052 0,097 0,299 
Welchův   30,841 10840,963 0,000 0,198 0,052 0,098 0,302 

P19 
Seberealizace 

Studentův 160,98 0,000 30,843 1178 0,000 0,200 0,052 0,100 0,299 
Welchův   30,944 11450,236 0,000 0,200 0,051 0,017 0,238 

P20 Sociální 
výhody 

Studentův 0,044 0,834 20,256 1178 0,024 0,128 0,057 0,017 0,238 
Welchův   20,261 10710,059 0,024 0,128 0,056 0,081 0,271 

P21 Spraved. 
hodnocení  

Studentův 10,373 0,242 30,635 1178 0,000 0,176 0,049 0,082 0,271 
Welchův   30,673 10990,962 0,000 0,176 0,048 0,053 0,274 

P22 Bezpeč. na 
pracovišti 

Studentův 0,197 0,657 20,904 1178 0,004 0,163 0,056 0,054 0,272 
Welchův   20,941 11070,495 0,003 0,163 0,056 0,022 0,219 

P23 Psychická 
zátěž 

Studentův 10,056 0,304 20,408 1178 0,016 0,121 0,050 0,023 0,218 
Welchův   20,436 11020,980 0,015 0,121 0,050 -0,015 0,207 

P24 Vize 
společnosti 

Studentův 30,731 0,054 10,693 1178 0,091 0,096 0,057 -0,014 0,206 
Welchův   10,709 10960,434 0,088 0,096 0,056 0,051 0,284 

P25 Vývoj 
regionu 

Studentův 0,001 0,970 20,829 1178 0,005 0,168 0,059 0,051 0,284 
Welchův   20,828 10600,707 0,005 0,168 0,059 0,149 0,352 

P26 Vzděl. a 
osobní růst 

Studentův 50,923 0,015 40,834 1178 0,000 0,251 0,052 0,150 0,351 
Welchův   40,886 11000,719 0,000 0,251 0,051 0,018 0,245 

P27 Ekolog. 
přístup 

Studentův 10,239 0,266 20,269 1178 0,023 0,132 0,058 0,019 0,245 
Welchův   20,283 10850,511 0,023 0,132 0,058 -0,106 0,120 

P28 Volný čas 
Studentův 0,572 0,450 0,117 1178 0,907 0,007 0,058 -0,107 0,120 
Welchův   0,116 10540,148 0,907 0,007 0,058 0,010 0,203 

P29 Pracovní 
uznání 

Studentův 20,157 0,142 20,175 1178 0,030 0,107 0,049 0,013 0,201 
Welchův   20,226 11380,089 0,026 0,107 0,048 0,062 0,275 

P30 Základní 
mzda 

Studentův 30,327 0,068 30,102 1178 0,002 0,169 0,054 0,063 0,274 
Welchův   30,130 10950,878 0,002 0,169 0,054 0,063 0,274 

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

Tabulka 9 Dvouvýběrový t-test pro úroveň naplnění skupin motivačních faktorů dle genderu v roce 2019 

Skupina 
motivačních 

faktorů 
t-test 

Levenenův test t-test pro rovnost průměrů 

F p-hod. t df 
p-hod. 
t-testu 

Střední 
odchylka 

Standard. 
chyba 

95% interval 
spolehlivosti 

dolní horní 

Finanční 
Studentův  5,127 0,024 -1,109 1178 0,268 -0,14596 0,13166 -0,40428 0,11236 
Welchův    -1,134 1137,441 0,257 -0,14596 0,12870 -0,39847 0,10655 

Vztahové 
Studentův  0,471 0,493 -1,900 1178 0,058 -0,33861 0,17819 -0,68821 0,01100 
Welchův    -1,917 1093,470 0,056 -0,33861 0,17668 -0,68527 0,00806 

Sociální 
Studentův  0,277 0,599 -1,783 1178 0,075 -0,27771 0,15577 -0,58332 0,02790 
Welchův    -1,790 1077,379 0,074 -0,27771 0,15514 -0,58212 0,02670 

Kariérní 
Studentův  1,490 0,223 -2,141 1178 0,032 -0,63934 0,29856 -1,22512 -0,05356 
Welchův    -2,163 1098,666 0,031 -0,63934 0,29558 -1,21931 -0,05937 

Pracovní 
Studentův  2,781 0,096 -1,492 1178 0,136 -0,48772 0,32679 -1,12888 0,15343 
Welchův    -1,516 1117,090 0,130 -0,48772 0,32170 -1,11893 0,14348 

a. Rok = 2019 
Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

Tab. 9 prezentuje výsledky t-testu, kde jsou determinovány signifikantní odlišnosti jen v oblasti 

spokojenosti s naplněním kariérních motivačních faktorů u mužů a žen. Dle těchto výsledků je 

možné konstatovat, že u žen je signifikantně nižší spokojenost v rámci naplnění kariérních 
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faktorů, a to dle Studentova dvouvýběrového t-testu (na hladině významnosti 5 %) u dané 

skupiny faktorů (tab. 10) konkrétně z hlediska uplatnění vlastních schopností, pravomocí 

a prestiži pracovního místa. Dle výsledků (tab. 10) ženy mají celkově vyšší nároky na motivační 

faktory, přičemž je pro ně signifikantně nejdůležitější atmosféra na pracovišti, dobrý pracovní 

kolektiv, další finanční ohodnocení i přístup nadřízeného. Dále je možné konstatovat, že výrazný 

signifikantní rozdíl je především ve vnímání důležitosti vztahové roviny v práci a pracovní 

skupiny motivačních faktorů (především jistota práce), což může více souviset se silnějším 

pocitem zodpovědnosti a dalších závazků vyplývajících z péče o rodinu. Tyto závazky mohou být 

také důvodem, proč vnímají menší možnosti kariérního uplatnění z hlediska uplatnění vlastních 

schopností, míry pravomocí a prestiže pracovního místa. 

Tabulka 10 Dvouvýběrový t-test pro vyhodnocení spokojenosti s naplněním motiv. faktorů dle genderu (2019) 

Motiv.  faktor 
 

t-test 

Levenenův test t-test pro rovnost průměrů 

F p-hod. t df p-hod. 
Střední 

odchylka 
 

Standard. 
chyba 

 

95% interval 
spolehlivosti 
dolní horní 

Welchův   -0,83 1143,255 0,407 -0,046 0,055 -0,154 0,062 

7 Prestiž  firmy 
Studentův 5,328 0,021 0,567 1178 0,571 0,032 0,056 -0,078 0,141 
Welchův   0,575 1113,213 0,565 0,032 0,055 -0,076 0,14 

8 Uplatnění vl. 
schopností 

Studentův 3,076 0,08 -2,595 1178 0,01 -0,145 0,056 -0,254 -0,035 
Welchův   -2,604 1075,181 0,009 -0,145 0,055 -0,253 -0,036 

14 Kariérní 
postup 

Studentův 0,777 0,378 -0,138 1178 0,89 -0,007 0,053 -0,11 0,096 
Welchův   -0,139 1079,002 0,89 -0,007 0,052 -0,11 0,095 

15 Pravomoci 
Studentův 11,978 0,001 -2,652 1178 0,008 -0,154 0,058 -0,269 -0,04 
Welchův   -2,694 1117,799 0,007 -0,154 0,057 -0,267 -0,042 

16 Prestiž – 
prac. místa  

Studentův 31,333 0,00 -4,21 1178 0,000 -0,225 0,054 -0,33 -0,12 
Welchův   -4,292 1128,002 0,000 -0,225 0,052 -0,328 -0,122 

18 Samostat. 
rozhodování 

Studentův 0,099 0,753 -1,656 1178 0,098 -0,092 0,056 -0,201 0,017 
Welchův   -1,655 1059,81 0,098 -0,092 0,056 -0,202 0,017 

19 
Seberealizace 

Studentův 2,449 0,118 -0,492 1178 0,623 -0,027 0,056 -0,136 0,082 
Welchův   -0,495 1087,298 0,621 -0,027 0,055 -0,136 0,081 

21 Spraved. 
hodnocení  

Studentův 1,089 0,297 -1,755 1178 0,079 -0,096 0,055 -0,203 0,011 
Welchův   -1,768 1088,2 0,077 -0,096 0,054 -0,202 0,011 

26 Vzděl. a 
osobní růst 

Studentův 5,746 0,017 -0,361 1178 0,718 -0,02 0,056 -0,129 0,089 
Welchův   -0,366 1112,705 0,715 -0,02 0,055 -0,127 0,087 

29 Pracovní 
uznání 

Studentův 1,583 0,209 -0,942 1178 0,346 -0,055 0,058 -0,169 0,059 
Welchův   -0,947 1082,414 0,344 -0,055 0,058 -0,168 0,059 

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

4.2 Preference a naplnění motivačních faktorů dle věku 

Věk sehrává často významnou roli z hlediska preferencí a postojů. Kariérní život každého 

pracovníka ovlivňuje jeho postoje a preference. Tento trend je přirozený nejen s ohledem 

na získávání praxe, sebejistoty či rozhledu, ale souvisí i s fází soukromého života pracovníka. 

Úplně jiné preference a nadhled bude mít mladý absolvent v porovnání s rodičem, který pečuje 

o nezletilé děti nebo s pracovníkem, který má již děti odrostlé a disponuje dostatkem volného 

času. Tím, že se pracovník dostává do jednotlivých etap kariéry [144], mění se i jeho motivace 

a postoje. Proto je možné konstatovat, že na kariéru člověka v každém věku působí odlišné vlivy, 

a to biologické, pracovní a rodinné. Dle Bělohlávka [144] rozlišujeme 4 základní etapy vývoje 

kariéry: přípravná etapa, začátek kariéry, kariéra středního věku a kariéra ve starším věku. Tyto 

etapy přibližně korespondují s rozdělením do věkových kategorií do 30 let, 31–40 let, 
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41 až 50 let a 51 let a více. Do tohoto pohledu na etapy vývoje kariéry ještě přichází odlišnost 

jednotlivých generací [241], které jsou typické z hlediska svých životních i pracovních postojů 

a způsobu chápání světa. V rámci prezentovaného výzkumu pracujeme se čtyřmi věkovými 

kategoriemi, které je možné přiřadit k těmto generacím [253]: 

• 51 a více let: babyboomers, což je generace narozená v období let 1946 až 1964  

(tzv. šťastná generace). Pro tuto generaci bylo silně váženo vzdělání, které nebylo 

dostupné pro všechny. Možnosti předurčovaly třídní původ a příslušnost rodičů 

ve straně. Vyrůstala ve skromných poválečných a raně komunistických podmínkách, 

kde ctila své rodiče jako silné autority. Tato generace má silné morální zásady 

a hodnotový žebříček, ctí a věří v tvrdou práci. Má ideální pracovní návyky a postoje 

mileniálů ji často deprimují.  

• od 41 let do 50 let: generace X (tzv. ztracená generace – rozpor touhy být boháčem 

i rebelem), která je vymezovaná časovým obdobím jejich narození od roku 1965 do roku 

1980. Jedná se o pesimistickou, pragmatickou a silně individualistickou generaci. Nemá 

ráda nejistotu a změny. Materiální motivace je pro tuto generaci charakteristická. 

Její vlastností je hledání dobrého místa, které si snaží udržet a nemá problém s přesčasy. 

Má sklon k workholismu, syndromu vyhoření a pocitu viny k dětem, kterým se nestihla 

věnovat.  

• od 31 let do 40 let: staromileniálové (generace Y), narozeni v letech 1980 až 1988 

(Harris, 2020). Jsou o poznání konzervativnější v porovnání s mladomileniály, vzhledem 

k jejich věku mají už i vyšší příjmy, usazují se a budují rodinný život. Tato generace 

vyrůstala v období budování demokracie, přičemž podmínky byly poměrně klidné. Mnozí 

z této generace nepoznali dobu socialismu, avšak zažili globální ekonomickou krizi, 

kdy mnozí z nich vstupovali na trh práce (vysoká nezaměstnanost mladých a vysoké 

nároky na dovednosti). [254]. Motivace dle výzkumů je u generace Y [255] odlišná, 

což souvisí s bezstarostnějším obdobím blahobytu, tak odlišným od jejich rodičů, 

kteří o lepší život museli bojovat. Tato skutečnost se odráží i na jejich motivaci. Oproti 

dřívějším generacím nestačí zvýšení mzdy nebo poskytnutí služebního auta (zvýšení 

materiálního bohatství a blahobytu), protože tato generace se více orientuje i na vztahy 

a emoční vazby. Nemá tak silný strach o ztrátu práce a finance nepovažuje na rozdíl 

od předchozích generací za cíl, ale spíše za prostředek, jak život udělat zajímavějším. 

Odmítá pracovat na úkor svých zálib, má problém s přesčasy a požaduje 

od zaměstnavatelů „humanitu“ (zkrácené úvazky, flexibilní pracovní dobu, homeoffice, 

relaxační zóny). 

• do 30 let: mladomileniálové (generace Y), kteří se narodili až po listopadové revoluci 

v roce 1989. Oproti staromileniálům jsou více přelétavější, roztěkanější a nestálejší 

v postoji ke společnosti i ke komerci. Stein [256] konstatuje, že internetová generace Y 

má velmi vysoké sebevědomí a inklinuje v zájmu o sebe. McCrindle [257] doplňuje, že se 
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vyznačuje lehkovážnějším optimismem a oddálenou dospělostí v důsledku ekonomické 

stability, o kterou se zasloužily předchozí generace. Tím, že se nesetkala se žádným 

těžkým obdobím, kterými procházely předchozí generace, tato generace nemá tak silný 

charakter a odpovědnost za své činy. Jedná se o digitální generaci, která se od svého 

útlého dětství setkává s počítači a bezdrátovým připojením. Charakteristickou vlastností 

této generace je, že si raději užívá, než by se k něčemu zavazovala. Je silně tolerantní 

k odlišnostem, což souvisí s dobou světové globalizace. Jedná se o asertivní, náročné, 

sebevědomé a sociálně zdatné osoby, očekávající odměnu před vykonáním úkolu. Jsou 

flexibilní v osobních i pracovních vztazích (nemají problém měnit partnera 

nebo zaměstnavatele) a rádi cestují.   McCrindle [257] uvádí, že mileniálové jsou mistři 

v multitaskingu a dokážou se věnovat více projektům současně bez zvýšeného stresu. 

Tato generace je spíše nespolečenská, jelikož upřednostňuje více virtuální komunikaci 

přes informační technologie než přímo.  

 

Obrázek 21 Preference a spokojenost skupin motivačních faktorů dle věku (2019) 

Obr. 21 prezentuje výsledky preferencí a spokojenosti s naplněním u 5 základních skupin 

motivačních faktorů dle věkových kategorií. Dle grafického zobrazení jsou nejvyšší preference 

kladeny na finanční a vztahové faktory (příloha B, obr. 4). Nejméně jsou uspokojené kariérní 

a finanční, a naopak nejvíce sociální faktory. Již z grafického znázornění (obr. 21) lze 

předpokládat silnou odlišnost preferencí nejstarší a nejmladší generace (věkové kategorie). 

Generace babyboomers (pracovníci nad 51 let) kladou výrazně nižší důležitost kariérním, 
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sociálním a vztahovým faktorům. Nejmladší věková kategorie (mladomileniálové) nevnímají 

sociální faktory za tak důležité jako kategorie pracovníků od 31 do 50 let. Naopak, finanční 

faktory vnímá jako nejdůležitější generace X (což se shoduje i s jejich charakteristikou 

prezentovanou výše). Dle přešetření, které skupiny motivačních faktorů mají dle věku statisticky 

signifikantní odlišnosti na úrovni 5 % se zjistilo, že v rámci preferencí (tab. 11) se jedná 

o významné rozdíly u všech skupin a v rámci spokojenosti s naplněním (tab. 12) jsou nalezeny 

signifikantní rozdíly u všech skupin kromě pracovních motivačních faktorů. Z tohoto testu však 

není zřejmé, mezi kterými věkovými kategoriemi se tyto signifikantní odlišnosti vyskytují. 

Z tohoto důvodu byl použit Tukeyho HSD test (s 5% hladinou významnosti), který je 

prezentován v tab. 13. 

Tabulka 11 ANOVA test u preferencí skupin motivačních faktorů dle věku (2019) 

 Součet čtverců df Průměr čtverce F p-hodnota 

Finanční 
Mezi skupinami 52,886 3 17,629 5,172 0,001 
V rámci skupin 4008,703 1176 3,409   

Celkem 4061,590 1179    

Vztahové 
Mezi skupinami 161,324 3 53,775 9,883 0,000 
V rámci skupin 6398,760 1176 5,441   

Celkem 6560,084 1179    

Sociální 
Mezi skupinami 346,306 3 115,435 14,239 0,000 
V rámci skupin 9534,030 1176 8,107   

Celkem 9880,336 1179    

Kariérní 
Mezi skupinami 638,511 3 212,837 7,203 0,000 
V rámci skupin 34747,939 1176 29,548   

Celkem 35386,450 1179    

Pracovní 
Mezi skupinami 376,572 3 125,524 4,492 0,004 
V rámci skupin 32860,556 1176 27,943   

Celkem 33237,128 1179    
Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

Tabulka 12 ANOVA test u spokojenosti s naplněním skupin motivačních faktorů dle věku (2019) 

 Součet čtverců df Průměr čtverce F p-hodnota 

Finanční 
Mezi skupinami 66,044 3 22,015 4,46 0,004 
V rámci skupin 5804,705 1176 4,936   

Celkem 5870,749 1179    

Vztahové 
Mezi skupinami 78,49 3 26,163 2,877 0,035 
V rámci skupin 10696,253 1176 9,095   

Celkem 10774,742 1179    

Sociální 
Mezi skupinami 23,459 3 7,82 1,12 0,34 
V rámci skupin 8207,283 1176 6,979   

Celkem 8230,742 1179    

Kariérní 
Mezi skupinami 286,431 3 95,477 3,744 0,011 
V rámci skupin 29988,189 1176 25,5   

Celkem 30274,619 1179    

Pracovní 
Mezi skupinami 205,798 3 68,599 2,241 0,082 
V rámci skupin 35991,16 1176 30,605   

Celkem 36196,958 1179    
Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

Zjištění podrobnějších informací je provedeno pomocí Tukeyho HSD testu na úrovni 

významnosti 5 %, jehož výstupy jsou uvedeny v tab. 13. Z výsledků je zřejmé, že: 

• pracovníci od 41 do 50 let (generace X) mají signifikantně vyšší nároky na finanční 

motivační faktory oproti všem ostatním věkovým kategoriím, 

• pracovníci nad 51 let mají signifikantně nižší preference oproti ostatním kategoriím 

u vztahových a kariérních faktorů, 
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• generace mladomileniálů (do 30 let) a babyboomers (nad 51 let) nepřikládá takovou 

důležitost sociálním faktorům, jako pracovníci od 31 do 50 let, 

• pracovníci od 31 do 40 let (staromileniálové) mají signifikantně vyšší preferenci 

u pracovních faktorů než mladomileniálové a nejstarší věková kategorie.  

Tabulka 13 Tukeyho test u preferencí skupin motivačních faktorů dle věku (2019) 

Závislá proměnná 
Rozdíl 

průměrů (I-J) 
Standardní 

chyba 
p-hodnota 

95% Interval spolehlivosti 

Dolní hranice Horní hranice 

F
in

a
n

čn
í 

do 30 let 

od 31 do 40 let -0,15845 0,14068 0,673 -0,5204 0,2035 

od 41 do 50 let -0,55486* 0,14812 0,001 -0,9359 -0,1738 

51 a více -0,10954 0,17052 0,918 -0,5483 0,3292 

od 31 do 
40 let 

do 30 let 0,15845 0,14068 0,673 -0,2035 0,5204 

od 41 do 50 let -0,39641* 0,14292 0,029 -0,7641 -0,0287 

51 a více 0,04891 0,16603 0,991 -0,3782 0,4760 

od 41 do 
50 let 

do 30 let 0,55486* 0,14812 0,001 0,1738 0,9359 

od 31 do 40 let 0,39641* 0,14292 0,029 0,0287 0,7641 

51 a více 0,44532* 0,17237 0,049 0,0018 0,8888 

51 a více 

do 30 let 0,10954 0,17052 0,918 -0,3292 0,5483 

od 31 do 40 let -0,04891 0,16603 0,991 -0,4760 0,3782 

od 41 do 50 let -0,44532* 0,17237 0,049 -0,8888 -0,0018 

V
zt

a
h

o
v

é
 

do 30 let 

od 31 do 40 let 0,04027 0,17774 0,996 -0,4170 0,4975 

od 41 do 50 let -0,23450 0,18714 0,593 -0,7159 0,2470 

51 a více 0,91546* 0,21544 0,000 0,3612 1,4697 

od 31 do 
40 let 

do 30 let -0,04027 0,17774 0,996 -0,4975 0,4170 

od 41 do 50 let -0,27477 0,18057 0,425 -0,7393 0,1898 

51 a více 0,87518* 0,20976 0,000 0,3355 1,4148 

od 41 do 
50 let 

do 30 let 0,23450 0,18714 0,593 -0,2470 0,7159 

od 31 do 40 let 0,27477 0,18057 0,425 -0,1898 0,7393 

51 a více 1,14996* 0,21778 0,000 0,5897 1,7102 

51 a více 

do 30 let -0,91546* 0,21544 0,000 -1,4697 -0,3612 

od 31 do 40 let -0,87518* 0,20976 0,000 -1,4148 -0,3355 

od 41 do 50 let -1,14996* 0,21778 0,000 -1,7102 -0,5897 

S
o

ci
á

ln
í 

do 30 let 

od 31 do 40 let -1,07157* 0,21696 0,000 -1,6297 -0,5134 

od 41 do 50 let -1,32328* 0,22843 0,000 -1,9110 -0,7356 

51 a více -0,35532 0,26298 0,530 -1,0319 0,3212 

od 31 do 
40 let 

do 30 let 1,07157* 0,21696 0,000 0,5134 1,6297 

od 41 do 50 let -0,25171 0,22041 0,664 -0,8188 0,3153 

51 a více 0,71625* 0,25604 0,027 0,0575 1,3750 

od 41 do 
50 let 

do 30 let 1,32328* 0,22843 0,000 0,7356 1,9110 

od 31 do 40 let 0,25171 0,22041 0,664 -0,3153 0,8188 

51 a více 0,96796* 0,26583 0,002 0,2840 1,6519 

51 a více 

do 30 let 0,35532 0,26298 0,530 -0,3212 1,0319 

od 31 do 40 let -0,71625* 0,25604 0,027 -1,3750 -0,0575 

od 41 do 50 let -0,96796* 0,26583 0,002 -1,6519 -0,2840 

K
a

ri
é

rn
í 

do 30 let 

od 31 do 40 let -0,71102 0,41419 0,315 -1,7766 0,3546 

od 41 do 50 let -0,79240 0,43609 0,266 -1,9143 0,3295 

51 a více 1,31191* 0,50205 0,045 0,0203 2,6035 

od 31 do 
40 let 

do 30 let 0,71102 0,41419 0,315 -0,3546 1,7766 

od 41 do 50 let -0,08139 0,42078 0,997 -1,1639 1,0012 

51 a více 2,02293* 0,48881 0,000 0,7654 3,2805 

od 41 do 
50 let 

do 30 let 0,79240 0,43609 0,266 -0,3295 1,9143 

od 31 do 40 let 0,08139 0,42078 0,997 -1,0012 1,1639 

51 a více 2,10431* 0,50750 0,000 0,7987 3,4100 

51 a více 

do 30 let -1,31191* 0,50205 0,045 -2,6035 -0,0203 

od 31 do 40 let -2,02293* 0,48881 0,000 -3,2805 -0,7654 

od 41 do 50 let -2,10431* 0,50750 0,000 -3,4100 -0,7987 
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Pokračování tabulky 13 Tukeyho test u preferencí skupin motivačních faktorů dle věku (2019) 

P
ra

co
v

n
í 

do 30 let 

od 31 do 40 let -0,59279 0,40278 0,455 -1,6290 0,4434 

od 41 do 50 let -1,18237* 0,42408 0,028 -2,2734 -0,0913 

51 a více 0,42939 0,48822 0,816 -0,8267 1,6854 

od 31 do 
40 let 

do 30 let 0,59279 0,40278 0,455 -0,4434 1,6290 

od 41 do 50 let -0,58957 0,40919 0,474 -1,6423 0,4632 

51 a více 1,02219 0,47535 0,138 -0,2007 2,2451 

od 41 do 
50 let 

do 30 let 1,18237* 0,42408 0,028 0,0913 2,2734 

od 31 do 40 let 0,58957 0,40919 0,474 -0,4632 1,6423 

51 a více 1,61176* 0,49352 0,006 0,3421 2,8815 

51 a více 

do 30 let -0,42939 0,48822 0,816 -1,6854 0,8267 

od 31 do 40 let -1,02219 0,47535 0,138 -2,2451 0,2007 

od 41 do 50 let -1,61176* 0,49352 0,006 -2,8815 -0,3421 

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

Dle výsledků tab. 14 z hlediska odlišnosti spokojenosti s naplněním dle věkových kategorií 

řešených Tukeyho HSD testem na hladině významnosti 5 % byly determinovány tyto 

skutečnosti: 

• Pracovníci od 31 do 40 let (staromileniálové) – signifikantně vyšší spokojenost 

s naplněním u finančních faktorů oproti kategorii od 41 do 50 let.  

• Pracovníci do 30 let (mladomileniálové) – signifikantně vyšší vnímaná spokojenost 

u vztahových faktorů oproti věkové kategorii od 41 do 50 let. 

• U sociálních faktorů se signifikantní odlišnosti v rámci post hoc testu nepotvrdily. 

• Pracovníci do 30 let (mladomileniálové) – signifikantně vyšší spokojenost u kariérních 

faktorů oproti pracovníkům od 41 do 50 let.  

Obr. 22 prezentuje hodnocení důležitosti (požadovaný stav) motivačních faktorů pracovníky 

dopravních a logistických podniků vzhledem k věku respondentů. Již z grafického znázornění 

jsou znatelné největší odchylky u věkové kategorie do 30 let a 51 a více let. Nejstarší kategorie 

(babyboomers) má celkově nejnižší nároky s výjimkou spravedlivého hodnocení, přístupu 

nadřízeného, jistoty zaměstnání, dalšího finančního ohodnocení a psychické zátěže. Nejmladší 

generace Y (mladomileniálové) mají výraznější preferenci vztahových faktorů oproti sociálním 

faktorům, které nepovažují za tak důležité (ekologie, rozvoj regionu, vize společnosti 

nebo sociální výhody). Vzhledem k tomu, že mezi jednotlivými věkovými kategoriemi jsou 

výrazné odlišnosti v preferencích, skutečnost, jestli se jedná o statisticky významné rozdíly, 

které jsou od věkové kategorie závislé, je přešetřena ANOVA testem v kombinaci s post hoc 

testem – Tukeyho HSD testem.   

 

 

 

 

 

Závislá proměnná 
Rozdíl 

průměrů (I-J) 
Standardní 

chyba 
p-hodnota 

95% Interval spolehlivosti 

Dolní hranice Horní hranice 
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Tabulka 14 Tukeyho test u naplnění skupin motivačních faktorů dle věku (2019) 

Závislá proměnná 
Rozdíl 

průměrů (I-J) 
Standardní 

chyba 
p-hodnota 

95% Interval spolehlivosti 

Dolní hranice Horní hranice 

F
in

a
n

čn
í 

do 30 let 

od 31 do 40 let -0,38443 0,16929 0,105 -0,820 0,0511 

od 41 do 50 let 0,23148 0,17824 0,564 -0,2271 0,6900 

51 a více -0,10650 0,20520 0,955 -0,6344 0,4214 

od 31 do 
40 let 

do 30 let 0,38443 0,16929 0,105 -0,0511 0,8200 

od 41 do 50 let ,61590* 0,17198 0,002 0,1734 1,0584 

51 a více 0,27792 0,19979 0,505 -0,2361 0,7919 

od 41 do 
50 let 

do 30 let -0,23148 0,17824 0,564 -0,690 0,2271 

od 31 do 40 let -0,61590* 0,17198 0,002 -1,0584 -0,1734 

51 a více -0,33798 0,20743 0,362 -0,8716 0,1957 

51 a více 

do 30 let 0,10650 0,20520 0,955 -0,4214 0,6344 

od 31 do 40 let -0,27792 0,19979 0,505 -0,7919 0,2361 

od 41 do 50 let 0,33798 0,20743 0,362 -0,1957 0,8716 

V
zt

a
h

o
v

é
 

do 30 let 

od 31 do 40 let 0,33546 0,22980 0,462 -0,2557 0,9267 

od 41 do 50 let 0,63218* 0,24195 0,045 0,0097 1,2547 

51 a více 0,63995 0,27855 0,099 -0,0767 1,3566 

od 31 do 
40 let 

do 30 let -0,33546 0,22980 0,462 -0,9267 0,2557 

od 41 do 50 let 0,29672 0,23346 0,582 -0,3039 0,8973 

51 a více 0,30449 0,27120 0,676 -0,3932 1,0022 

od 41 do 
50 let 

do 30 let -0,63218* 0,24195 0,045 -1,2547 -0,0097 

od 31 do 40 let -0,29672 0,23346 0,582 -0,8973 0,3039 

51 a více 0,00777 0,28157 1,000 -0,7166 0,7322 

51 a více 

do 30 let -0,63995 0,27855 0,099 -1,3566 0,0767 

od 31 do 40 let -0,30449 0,27120 0,676 -1,0022 0,3932 

od 41 do 50 let -0,00777 0,28157 1,000 -0,7322 0,7166 

S
o

ci
á

ln
í 

do 30 let 

od 31 do 40 let 0,14840 0,20130 0,882 -0,3695 0,6663 

od 41 do 50 let 0,34460 0,21194 0,364 -0,2007 0,8899 

51 a více 0,33792 0,24399 0,509 -0,2898 0,9657 

od 31 do 
40 let 

do 30 let -0,1484 0,20130 0,882 -0,6663 0,3695 

od 41 do 50 let 0,1962 0,20450 0,773 -0,3299 0,7223 

51 a více 0,18952 0,23756 0,855 -0,4216 0,8007 

od 41 do 
50 let 

do 30 let -0,3446 0,21194 0,364 -0,8899 0,2007 

od 31 do 40 let -0,1962 0,20450 0,773 -0,7223 0,3299 

51 a více -0,00668 0,24664 1,000 -0,6412 0,6279 

51 a více 

do 30 let -0,33792 0,24399 0,509 -0,9657 0,2898 

od 31 do 40 let -0,18952 0,23756 0,855 -0,8007 0,4216 

od 41 do 50 let 0,00668 0,24664 1,000 -0,6279 0,6412 

K
a

ri
é

rn
í 

do 30 let 

od 31 do 40 let 0,3492 0,38478 0,801 -0,6407 1,3391 

od 41 do 50 let 1,15122* 0,40512 0,024 0,1090 2,1935 

51 a více 1,15144 0,4664 0,065 -0,0485 2,3513 

od 31 do 
40 let 

do 30 let -0,3492 0,38478 0,801 -1,3391 0,6407 

od 41 do 50 let 0,80202 0,39090 0,170 -0,2037 1,8077 

51 a více 0,80223 0,45410 0,290 -0,366 1,9705 

od 41 do 
50 let 

do 30 let -1,15122* 0,40512 0,024 -2,1935 -0,1090 

od 31 do 40 let -0,80202 0,39090 0,170 -1,8077 0,2037 

51 a více 0,00021 0,47146 1,000 -1,2127 1,2131 

51 a více 

do 30 let -1,15144 0,46640 0,065 -2,3513 0,0485 

od 31 do 40 let -0,80223 0,45410 0,290 -1,9705 0,3660 

od 41 do 50 let -0,00021 0,47146 1,000 -1,2131 1,2127 

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 
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Obrázek 22 Porovnání důležitosti motivačních faktorů vzhledem k věku (2019) 

Pro prošetření odlišností mezi samotnými faktory dle věku byl použit test ANOVA (tab. 15) 

v  kombinaci s post hoc testem Tukey HSD (tab. 16) na hladině významnosti 5 %. Tím se již 

zjištěné odlišnosti ve skupinách motivačních faktorů konkretizují: 

• pracovníci od 41 do 50 let (generace X) - signifikantně vyšší nároky na finanční 

motivační faktory:  

o základní mzda oproti pracovníkům nad 51 let (babyboomers), 

o další finanční ohodnocení oproti mladomileniálům (do 30 let), 

o spravedlivé hodnocení než u pracovníků do 30 let (zároveň s pracovníky nad 50 let). 

• pracovníci nad 51 let mají signifikantně nižší preference oproti ostatním kategoriím 

u faktorů: 

o vztahových: atmosféra na pracovišti, pracovní kolektiv, komunikace, 

o kariérních: prestiž podniku, uplatnění vlastních schopností, kariérní postup, 

samostatné rozhodování a pracovní uznání, 

• generace mladomileniálů (do 30 let) a babyboomers (nad 51 let) nepřikládá takovou 

důležitost sociálním faktorům, jako pracovníci od 31 do 50 let (staromileniálové 

a generace X): 

o sociální výhody jsou signifikantně důležitější pro generaci X než u generace 

mladomileniálů a babyboomers, 

o rozvoj regionu, ekologický přístup je pro pracovníky od 31 do 50 let více důležitý 

než pro ostatní, 

o vize společnosti považují pracovníci od 31 do 40 za důležitější než mladomileniálové 

a babyboomers, 
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• Pracovníci od 31 do 40 let (staromileniálové) mají signifikantně vyšší preferenci 

u pracovních faktorů než mladomileniálové a nejstarší věková kategorie:  

o mladomileniálové pociťují signifikantně nižší významnost jistoty pracovního místa, 

fyzické náročnosti práce, bezpečnosti na pracovišti, psychické náročnosti než starší 

kategorie, 

o pracovníci nad 51 let (babyboomers) přikládají signifikantně nižší důležitost 

pracovnímu prostředí a bezpečnosti než mladší věkové kategorie. 

Tabulka 15 ANOVA test preferencí motivačních faktorů dle věku (2019) 

Motivační faktor Součet čtverců df Průměr čtverce F p-hodnota 

PS1 Atmosféra na 
pracovišti 

Mezi skupinami 4,796 3 1,599 3,326 0,019 

Ve skupině 565,254 1176 0,481 
  

Celkem 570,05 1179 
   

PS2 Dobrý 
pracovní kolektiv 

Mezi skupinami 24,134 3 8,045 12,784 0,000 

Ve skupině 740,051 1176 0,629 
  

Celkem 764,186 1179 
   

PS3 Další 
finanční 

ohodnocení 

Mezi skupinami 5,529 3 1,843 2,988 0,030 

Ve skupině 725,267 1176 0,617 
  

Celkem 730,796 1179 
   

PS4 Fyzická 
náročnost práce 

Mezi skupinami 8,92 3 2,973 3,243 0,021 

Ve skupině 1078,249 1176 0,917 
  

Celkem 1087,169 1179 
   

PS5 Jistota 
pracovního místa 

Mezi skupinami 14,706 3 4,902 7,348 0,000 

Ve skupině 784,478 1176 0,667 
  

Celkem 799,183 1179 
   

PS6 Komunikace 

Mezi skupinami 23,983 3 7,994 8,632 0,000 

Ve skupině 1089,111 1176 0,926 
  

Celkem 1113,094 1179 
   

PS7 Prestiž / 
jméno firmy 

Mezi skupinami 13,453 3 4,484 5,242 0,001 

Ve skupině 1005,967 1176 0,855 
  

Celkem 1019,419 1179 
   

PS8 Uplatnění 
vlastních 

schopností 

Mezi skupinami 28,072 3 9,357 11,208 0,000 

Ve skupině 981,873 1176 0,835 
  

Celkem 1009,946 1179 
   

PS9 Náplň a druh 
práce 

Mezi skupinami 2,401 3 0,8 1,327 0,264 

Ve skupině 709,209 1176 0,603 
  

Celkem 711,609 1179 
   

PS10 Zpětná 
vazba k výkonu 

Mezi skupinami 15,631 3 5,21 6,581 0,000 

Ve skupině 930,996 1176 0,792 
  

Celkem 946,626 1179 
   

PS11 Pracovní 
doba 

Mezi skupinami 1,751 3 0,584 0,662 0,576 

Ve skupině 1036,931 1176 0,882 
  

Celkem 1038,681 1179 
   

PS12 Pracovní 
prostředí 

Mezi skupinami 19,495 3 6,498 8,075 0,000 

Ve skupině 946,366 1176 0,805 
  

Celkem 965,861 1179 
   

PS13 Pracovní 
výkon 

Mezi skupinami 5,99 3 1,997 3,043 0,028 

Ve skupině 771,536 1176 0,656 
  

Celkem 777,525 1179 
   

PS14 Kariérní 
postup 

Mezi skupinami 19,549 3 6,516 8,228 0,000 

Ve skupině 931,348 1176 0,792 
  

Celkem 950,897 1179 
   

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 
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Pokračování tabulky 15 ANOVA test preferencí motivačních faktorů dle věku (2019) 

Motivační faktor Součet čtverců df Průměr 
čtverce 

F p-
hodnota 

Motivační 
faktor 

PS15 Pravomoci 

Mezi skupinami 5,673 3 1,891 2,309 0,075 

Ve skupině 963,296 1176 0,819 
  

Celkem 968,969 1179 
   

PS16 Prestiž – 
pracovního místa 

Mezi skupinami 3,585 3 1,195 1,319 0,267 

Ve skupině 1065,611 1176 0,906 
  

Celkem 1069,196 1179 
   

PS17 Přístup 
nadřízeného 

Mezi skupinami 3,18 3 1,06 1,57 0,195 

Ve skupině 793,922 1176 0,675 
  

Celkem 797,102 1179 
   

PS18 Samostatné 
rozhodování 

Mezi skupinami 7,485 3 2,495 3,214 0,022 

Ve skupině 912,972 1176 0,776 
  

Celkem 920,457 1179 
   

PS19 Seberealizace 

Mezi skupinami 3,186 3 1,062 1,355 0,255 

Ve skupině 921,61 1176 0,784 
  

Celkem 924,796 1179 
   

PS20 Sociální 
výhody 

Mezi skupinami 22,98 3 7,66 8,477 0,000 

Ve skupině 1062,681 1176 0,904 
  

Celkem 1085,661 1179 
   

PS21 Spravedlivé 
hodnocení 

Mezi skupinami 9,938 3 3,313 4,9 0,002 

Ve skupině 795,058 1176 0,676 
  

Celkem 804,997 1179 
   

PS22 Bezpečnost 
na pracovišti 

Mezi skupinami 20,359 3 6,786 7,545 0,000 

Ve skupině 1057,688 1176 0,899 
  

Celkem 1078,047 1179 
   

PS23 Psychická 
zátěž 

Mezi skupinami 8,041 3 2,68 3,725 0,011 

Ve skupině 846,26 1176 0,72 
  

Celkem 854,302 1179 
   

PS24 Vize 
společnosti 

Mezi skupinami 21,799 3 7,266 8,051 0,000 

Ve skupině 1061,388 1176 0,903 
  

Celkem 1083,186 1179 
   

PS25 Vývoj 
regiónu 

Mezi skupinami 42,683 3 14,228 14,49 0,000 

Ve skupině 1154,702 1176 0,982 
  

Celkem 1197,386 1179 
   

PS26 Vzdělávání 
a osobní růst 

Mezi skupinami 5,264 3 1,755 2,239 0,082 

Ve skupině 921,479 1176 0,784 
  

Celkem 926,742 1179 
   

PS27 Ekologický 
přístup podniku 

Mezi skupinami 19,289 3 6,43 6,726 0,000 

Ve skupině 1124,145 1176 0,956 
  

Celkem 1143,433 1179 
   

PS28 Volný čas 

Mezi skupinami 9,78 3 3,26 3,444 0,016 

Ve skupině 1113,179 1176 0,947 
  

Celkem 1122,958 1179 
   

PS29 Uznání 
(pracovní) 

Mezi skupinami 12,761 3 4,254 6,224 0,000 

Ve skupině 803,717 1176 0,683 
  

Celkem 816,478 1179 
   

PS30 Základní 
mzda 

Mezi skupinami 13,732 3 4,577 5,419 0,001 

Ve skupině 993,301 1176 0,845 
  

Celkem 1007,033 1179 
   

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 
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Tabulka 16 Tukeyho HSD test důležitosti motivačních faktorů dle věkové kategorie (2019) 

Motiv. 
faktor  

(I) Věk  (J) Věk  
Rozdíl 

průměrů  

Standardní 
chyba  

p- hodnota  
95% Interval spolehlivosti 

Dolní hranice Horní hranice 

P
1

 A
tm

o
sf

é
ra

 n
a

 p
ra

co
v

iš
ti

 do 30 let 
  

od 31 do 40 let -0,061 0,053 0,654 -0,20 0,07 
od 41 do 50 let -0,101 0,056 0,265 -0,24 0,04 

nad 51 let 0,089 0,064 0,506 -0,08 0,25 

od 31 do 40 
let  

do 30 let 0,061 0,053 0,654 -0,07 0,20 
od 41 do 50 let -0,040 0,054 0,879 -0,18 0,10 

nad 51 let 0,150 0,062 0,076 -0,01 0,31 

od 41 do 50 
let  

do 30 let 0,101 0,056 0,265 -0,04 0,24 
od 31 do 40 let 0,040 0,054 0,879 -0,10 0,18 

nad 51 let 0,190* 0,065 0,018 0,02 0,36 

nad 51 let 
  

do 30 let -0,089 0,064 0,506 -0,25 0,08 
od 31 do 40 let -0,150 0,062 0,076 -0,31 0,01 
od 41 do 50 let -0,190* 0,065 0,018 -0,36 -0,02 

P
2

 P
ra

co
v

n
í 

k
o

le
k

ti
v

 

do 30 let 
  

od 31 do 40 let 0,094 0,060 0,402 -0,06 0,25 
od 41 do 50 let 0,021 0,064 0,987 -0,14 0,19 

nad 51 let 0,421* 0,073 0,000 0,23 0,61 

od 31 do 40 
let  

do 30 let -0,094 0,060 0,402 -0,25 0,06 
od 41 do 50 let -0,073 0,061 0,635 -0,23 0,09 

nad 51 let 0,327* 0,071 0,000 0,14 0,51 

od 41 do 50 
let  

do 30 let -0,021 0,064 0,987 -0,19 0,14 
od 31 do 40 let 0,073 0,061 0,635 -0,09 0,23 

nad 51 let 0,400* 0,074 0,000 0,21 0,59 

nad 51 let 
  

do 30 let -0,421* 0,073 0,000 -0,61 -0,23 
od 31 do 40 let -0,327* 0,071 0,000 -0,51 -0,14 
od 41 do 50 let -0,400* 0,074 0,000 -0,59 -0,21 

P
3

 D
a

lš
í 

fi
n

a
n

čn
í 

o
h

o
d

n
o

ce
n

í 

do 30 let 
  

od 31 do 40 let -0,062 0,060 0,725 -0,22 0,09 
od 41 do 50 let -0,185* 0,063 0,017 -0,35 -0,02 

nad 51 let -0,073 0,073 0,744 -0,26 0,11 

od 31 do 40 
let  

do 30 let 0,062 0,060 0,725 -0,09 0,22 
od 41 do 50 let -0,123 0,061 0,179 -0,28 0,03 

nad 51 let -0,011 0,071 0,999 -0,19 0,17 

od 41 do 50 
let  

do 30 let 0,185* 0,063 0,017 0,02 0,35 
od 31 do 40 let 0,123 0,061 0,179 -0,03 0,28 

nad 51 let 0,112 0,073 0,419 -0,08 0,30 

nad 51 let 
do 30 let 0,073 0,073 0,744 -0,11 0,26 

od 31 do 40 let 0,011 0,071 0,999 -0,17 0,19 
od 41 do 50 let -0,112 0,073 0,419 -0,30 0,08 

P
4

 F
y

zi
ck

á
 n

á
ro

čn
o

st
 p

rá
ce

 

do 30 let 
  

od 31 do 40 let -0,074 0,073 0,742 -0,26 0,11 
od 41 do 50 let -0,219* 0,077 0,023 -0,42 -0,02 

nad 51 let -0,005 0,088 1,000 -0,23 0,22 

od 31 do 40 
let  

do 30 let 0,074 0,073 0,742 -0,11 0,26 
od 41 do 50 let -0,145 0,074 0,207 -0,34 0,05 

nad 51 let 0,069 0,086 0,853 -0,15 0,29 

od 41 do 50 
let  

do 30 let 0,219* 0,077 0,023 0,02 0,42 
od 31 do 40 let 0,145 0,074 0,207 -0,05 0,34 

nad 51 let 0,214 0,089 0,079 -0,02 0,44 

nad 51 let 
  

do 30 let 0,005 0,088 1,000 -0,22 0,23 
od 31 do 40 let -0,069 0,086 0,853 -0,29 0,15 
od 41 do 50 let -0,214 0,089 0,079 -0,44 0,02 

P
5

 J
is

to
ta

 p
ra

co
v

n
íh

o
 m

ís
ta

 

do 30 let 
  

od 31 do 40 let -0,151 0,062 0,072 -0,31 0,01 
od 41 do 50 let -0,276* 0,066 0,000 -0,44 -0,11 

nad 51 let -0,275* 0,075 0,002 -0,47 -0,08 

od 31 do 40 
let  

do 30 let 0,151 0,062 0,072 -0,01 0,31 
od 41 do 50 let -0,125 0,063 0,200 -0,29 0,04 

nad 51 let -0,124 0,073 0,331 -0,31 0,07 

od 41 do 50 
let  

do 30 let 0,276* 0,066 0,000 0,11 0,44 
od 31 do 40 let 0,125 0,063 0,200 -0,04 0,29 

nad 51 let 0,001 0,076 1,000 -0,20 0,20 

nad 51 let 
  

do 30 let 0,275* 0,075 0,002 0,08 0,47 
od 31 do 40 let 0,124 0,073 0,331 -0,07 0,31 
od 41 do 50 let -0,001 0,076 1,000 -0,20 0,20 
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Pokračování tabulky 16 Tukeyho HSD test důležitosti motivačních faktorů dle věkové kategorie (2019) 
Motiv. 
faktor 

(I) Věk (J) Věk Rozdíl 
průměrů 

Standardní 
chyba 

p- 
hodnota 

95% Interval spolehlivosti 
Dolní hranice Horní hranice 

P
6

 K
o

m
u

n
ik

a
ce

 n
a

 p
ra

co
v

iš
ti

 
do 30 let 

  

od 31 do 40 let 0,041 0,073 0,944 -0,15 0,23 
od 41 do 50 let -0,031 0,077 0,977 -0,23 0,17 

nad 51 let 0,391* 0,089 0,000 0,16 0,62 

od 31 do 
40 let  

do 30 let -0,041 0,073 0,944 -0,23 0,15 
od 41 do 50 let -0,072 0,074 0,766 -0,26 0,12 

nad 51 let 0,350* 0,087 0,000 0,13 0,57 

od 41 do 
50 let  

do 30 let 0,031 0,077 0,977 -0,17 0,23 
od 31 do 40 let 0,072 0,074 0,766 -0,12 0,26 

nad 51 let 0,422* 0,090 0,000 0,19 0,65 

nad 51 let 
  

do 30 let -0,391* 0,089 0,000 -0,62 -0,16 
od 31 do 40 let -0,350* 0,087 0,000 -0,57 -0,13 
od 41 do 50 let -0,422* 0,090 0,000 -0,65 -0,19 

P
7

 P
re

st
iž

/
jm

é
n

o
 f

ir
m

y
 

 

do 30 let 
  

od 31 do 40 let -0,194* 0,070 0,030 -0,38 -0,01 
od 41 do 50 let -0,089 0,074 0,629 -0,28 0,10 

nad 51 let 0,111 0,085 0,567 -0,11 0,33 

od 31 do 
40 let  

do 30 let 0,194* 0,070 0,030 0,01 0,38 
od 41 do 50 let 0,105 0,072 0,454 -0,08 0,29 

nad 51 let 0,305* 0,083 0,001 0,09 0,52 

od 41 do 50 
let  

do 30 let 0,089 0,074 0,629 -0,10 0,28 
od 31 do 40 let -0,105 0,072 0,454 -0,29 0,08 

nad 51 let 0,199 0,086 0,097 -0,02 0,42 

nad 51 let 
do 30 let -0,111 0,085 0,567 -0,33 0,11 

od 31 do 40 let -0,305* 0,083 0,001 -0,52 -0,09 
od 41 do 50 let -0,199 0,086 0,097 -0,42 0,02 

P
8

 M
o

žn
o

st
 u

p
la

tn
ě

n
í 

v
la

st
n

íc
h

 s
ch

o
p

n
o

st
í 

 

do 30 let 
  

od 31 do 40 let -0,021 0,070 0,991 -0,20 0,16 
od 41 do 50 let -0,084 0,073 0,659 -0,27 0,10 

nad 51 let 0,382* 0,084 0,000 0,16 0,60 

od 31 do 
40 let  

do 30 let 0,021 0,070 0,991 -0,16 0,20 
od 41 do 50 let -0,064 0,071 0,805 -0,25 0,12 

nad 51 let 0,402* 0,082 0,000 0,19 0,61 

od 41 do 
50 let  

do 30 let 0,084 0,073 0,659 -0,10 0,27 
od 31 do 40 let 0,064 0,071 0,805 -0,12 0,25 

nad 51 let 0,466* 0,085 0,000 0,25 0,69 

nad 51 let 
  

do 30 let -0,382* 0,084 0,000 -0,60 -0,16 
od 31 do 40 let -0,402* 0,082 0,000 -0,61 -0,19 
od 41 do 50 let -0,466* 0,085 0,000 -0,69 -0,25 

P
1

2
 P

ra
co

v
n

í 
p

ro
st

ře
d

í 
 

do 30 let 
  

od 31 do 40 let -0,043 0,068 0,925 -0,22 0,13 
od 41 do 50 let 0,059 0,072 0,843 -0,13 0,24 

nad 51 let 0,339* 0,083 0,000 0,13 0,55 

od 31 do 
40 let  

do 30 let 0,043 0,068 0,925 -0,13 0,22 
od 41 do 50 let 0,102 0,069 0,458 -0,08 0,28 

nad 51 let 0,382* 0,081 0,000 0,17 0,59 

od 41 do 
50 let  

do 30 let -0,059 0,072 0,843 -0,24 0,13 
od 31 do 40 let -0,102 0,069 0,458 -0,28 0,08 

nad 51 let 0,280* 0,084 0,005 0,06 0,50 

nad 51 let 
  

do 30 let -0,339* 0,083 0,000 -0,55 -0,13 
od 31 do 40 let -0,382* 0,081 0,000 -0,59 -0,17 
od 41 do 50 let -0,280* 0,084 0,005 -0,50 -0,06 

P
1

3
 P

ra
co

v
n

í v
ý

k
o

n
 

 

do 30 let 
  

od 31 do 40 let 0,146 0,062 0,086 -0,01 0,30 
od 41 do 50 let 0,056 0,065 0,826 -0,11 0,22 

nad 51 let 0,191 0,075 0,052 0,00 0,38 

od 31 do 40 
let  

do 30 let -0,146 0,062 0,086 -0,30 0,01 
od 41 do 50 let -0,090 0,063 0,480 -0,25 0,07 

nad 51 let 0,046 0,073 0,923 -0,14 0,23 

od 41 do 50 
let  

do 30 let -0,056 0,065 0,826 -0,22 0,11 
od 31 do 40 let 0,090 0,063 0,480 -0,07 0,25 

nad 51 let 0,135 0,076 0,278 -0,06 0,33 

nad 51 let 
  

do 30 let -0,191 0,075 0,052 -0,38 0,00 
od 31 do 40 let -0,046 0,073 0,923 -0,23 0,14 
od 41 do 50 let -0,135 0,076 0,278 -0,33 0,06 
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Motiv. 
faktor 

(I) Věk 
 

(J) Věk 
 

Rozdíl 
průměrů 

Standardní 
chyba 

p- hodnota 
 

95% Interval spolehlivosti 
Dolní hranice Horní hranice 

P
1

4
 K

a
ri

é
rn

í 
p

o
st

u
p

 
 

do 30 let 
  

od 31 do 40 let -0,117 0,068 0,311 -0,29 0,06 
od 41 do 50 let -0,186* 0,071 0,046 -0,37 0,00 

nad 51 let 0,200 0,082 0,072 -0,01 0,41 

od 31 do 40 
let  

do 30 let 0,117 0,068 0,311 -0,06 0,29 
od 41 do 50 let -0,069 0,069 0,751 -0,25 0,11 

nad 51 let 0,317* 0,080 0,000 0,11 0,52 

od 41 do 50 
let  

do 30 let 0,186* 0,071 0,046 0,00 0,37 
od 31 do 40 let 0,069 0,069 0,751 -0,11 0,25 

nad 51 let 0,385* 0,083 0,000 0,17 0,60 

nad 51 let 
do 30 let -0,200 0,082 0,072 -0,41 0,01 

od 31 do 40 let -0,317* 0,080 0,000 -0,52 -0,11 
od 41 do 50 let -0,385* 0,083 0,000 -0,60 -0,17 

P
1

8
 S

a
m

o
st

a
tn

é
 r

o
zh

o
d

o
v

á
n

í 
 

do 30 let 
  

od 31 do 40 let 0,044 0,067 0,914 -0,13 0,22 
od 41 do 50 let -0,113 0,071 0,381 -0,29 0,07 

nad 51 let 0,126 0,081 0,408 -0,08 0,34 

od 31 do 40 
let  

do 30 let -0,044 0,067 0,914 -0,22 0,13 
od 41 do 50 let -0,157 0,068 0,099 -0,33 0,02 

nad 51 let 0,082 0,079 0,727 -0,12 0,29 

od 41 do 50 
let  

do 30 let 0,113 0,071 0,381 -0,07 0,29 
od 31 do 40 let 0,157 0,068 0,099 -0,02 0,33 

nad 51 let 0,239* 0,082 0,019 0,03 0,45 

nad 51 let 
  

do 30 let -0,126 0,081 0,408 -0,34 0,08 
od 31 do 40 let -0,082 0,079 0,727 -0,29 0,12 
od 41 do 50 let -0,239* 0,082 0,019 -0,45 -0,03 

P
2

0
 S

o
ci

á
ln

í 
v

ý
h

o
d

y
 

do 30 let 
  

od 31 do 40 let -0,216* 0,072 0,015 -0,40 -0,03 
od 41 do 50 let -0,371* 0,076 0,000 -0,57 -0,17 

nad 51 let -0,103 0,088 0,644 -0,33 0,12 

od 31 do 40 
let  

do 30 let 0,216* 0,072 0,015 0,03 0,40 
od 41 do 50 let -0,155 0,074 0,152 -0,34 0,03 

nad 51 let 0,113 0,085 0,548 -0,11 0,33 

od 41 do 50 
let  

do 30 let 0,371* 0,076 0,000 0,17 0,57 
od 31 do 40 let 0,155 0,074 0,152 -0,03 0,34 

nad 51 let 0,268* 0,089 0,014 0,04 0,50 

nad 51 let 
  

do 30 let 0,103 0,088 0,644 -0,12 0,33 
od 31 do 40 let -0,113 0,085 0,548 -0,33 0,11 
od 41 do 50 let -0,268* 0,089 0,014 -0,50 -0,04 

P
2

1
 S

p
ra

v
e

d
li

v
é

 h
o

d
n

o
ce

n
í 

za
m

ě
st

n
a

n
ce

 
 

do 30 let 
  

od 31 do 40 let -0,115 0,063 0,254 -0,28 0,05 
od 41 do 50 let -0,222* 0,066 0,004 -0,39 -0,05 

nad 51 let -0,231* 0,076 0,013 -0,43 -0,04 

od 31 do 40 
let  

do 30 let 0,115 0,063 0,254 -0,05 0,28 
od 41 do 50 let -0,107 0,064 0,338 -0,27 0,06 

nad 51 let -0,116 0,074 0,398 -0,31 0,07 

od 41 do 50 
let  

do 30 let 0,222* 0,066 0,004 0,05 0,39 
od 31 do 40 let 0,107 0,064 0,338 -0,06 0,27 

nad 51 let -0,009 0,077 0,999 -0,21 0,19 

nad 51 let 
  

do 30 let 0,231* 0,076 0,013 0,04 0,43 
od 31 do 40 let 0,116 0,074 0,398 -0,07 0,31 
od 41 do 50 let 0,009 0,077 0,999 -0,19 0,21 

P
2

2
 B

e
zp

e
čn

o
st

 n
a

 
p

ra
co

v
iš

ti
 

do 30 let 
  

od 31 do 40 let -0,149 0,072 0,166 -0,34 0,04 
od 41 do 50 let -0,323* 0,076 0,000 -0,52 -0,13 

nad 51 let 0,010 0,088 0,999 -0,22 0,24 

od 31 do 40 
let  

do 30 let 0,149 0,072 0,166 -0,04 0,34 
od 41 do 50 let -0,173 0,073 0,085 -0,36 0,02 

nad 51 let 0,159 0,085 0,244 -0,06 0,38 

od 41 do 50 
let  

do 30 let 0,323* 0,076 0,000 0,13 0,52 
od 31 do 40 let 0,173 0,073 0,085 -0,02 0,36 

nad 51 let 0,332* 0,089 0,001 0,10 0,56 

nad 51 let 
do 30 let -0,010 0,088 0,999 -0,24 0,22 

od 31 do 40 let -0,159 0,085 0,244 -0,38 0,06 
od 41 do 50 let -0,332* 0,089 0,001 -0,56 -0,10 

   Pokračování tabulky 16 Tukeyho HSD test důležitosti motivačních faktorů dle věkové kategorie (2019) 
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Pokračování tabulky 16 Tukeyho HSD test důležitosti motivačních faktorů dle věkové kategorie (2019) 
Motiv. 
faktor 

(I) Věk (J) Věk Rozdíl 
průměrů 

Standardní 
chyba 

p- hodnota 95% Interval spolehlivosti 
Dolní hranice Horní hranice 

P
2

3
 P

sy
ch

ic
k

á
 z

á
tě

ž 
do 30 let 

  

od 31 do 40 let -0,206* 0,065 0,008 -0,37 -0,04 
od 41 do 50 let -0,126 0,068 0,251 -0,30 0,05 

nad 51 let -0,181 0,078 0,097 -0,38 0,02 

od 31 do 40 
let  

do 30 let 0,206* 0,065 0,008 0,04 0,37 
od 41 do 50 let 0,081 0,066 0,610 -0,09 0,25 

nad 51 let 0,026 0,076 0,987 -0,17 0,22 

od 41 do 50 
let  

do 30 let 0,126 0,068 0,251 -0,05 0,30 
od 31 do 40 let -0,081 0,066 0,610 -0,25 0,09 

nad 51 let -0,055 0,079 0,900 -0,26 0,15 

nad 51 let 
  

do 30 let 0,181 0,078 0,097 -0,02 0,38 
od 31 do 40 let -0,026 0,076 0,987 -0,22 0,17 
od 41 do 50 let 0,055 0,079 0,900 -0,15 0,26 

P
2

4
 V

iz
e

 s
p

o
le

čn
o

st
i 

 

do 30 let 
  

od 31 do 40 let -0,279* 0,072 0,001 -0,47 -0,09 
od 41 do 50 let -0,111 0,076 0,465 -0,31 0,09 

nad 51 let 0,088 0,088 0,745 -0,14 0,31 

od 31 do 40 
let  

do 30 let 0,279* 0,072 0,001 0,09 0,47 
od 41 do 50 let 0,169 0,074 0,100 -0,02 0,36 

nad 51 let 0,368* 0,085 0,000 0,15 0,59 

od 41 do 50 
let  

do 30 let 0,111 0,076 0,465 -0,09 0,31 
od 31 do 40 let -0,169 0,074 0,100 -0,36 0,02 

nad 51 let 0,199 0,089 0,112 -0,03 0,43 

nad 51 let 
  

do 30 let -0,088 0,088 0,745 -0,31 0,14 
od 31 do 40 let -0,368* 0,085 0,000 -0,59 -0,15 
od 41 do 50 let -0,199 0,089 0,112 -0,43 0,03 

P
2

5
 V

ý
v

o
j 

re
g

io
n

u
 

do 30 let 
  

od 31 do 40 let -0,334* 0,076 0,000 -0,53 -0,14 
od 41 do 50 let -0,508* 0,079 0,000 -0,71 -0,30 

nad 51 let -0,205 0,092 0,114 -0,44 0,03 

od 31 do 40 
let  

do 30 let 0,334* 0,076 0,000 0,14 0,53 
od 41 do 50 let -0,174 0,077 0,106 -0,37 0,02 

nad 51 let 0,129 0,089 0,469 -0,10 0,36 

od 41 do 50 
let  

do 30 let 0,508* 0,079 0,000 0,30 0,71 
od 31 do 40 let 0,174 0,077 0,106 -0,02 0,37 

nad 51 let 0,303* 0,093 0,006 0,07 0,54 

nad 51 let 
  

do 30 let 0,205 0,092 0,114 -0,03 0,44 
od 31 do 40 let -0,129 0,089 0,469 -0,36 0,10 
od 41 do 50 let -0,303* 0,093 0,006 -0,54 -0,07 

P
2

7
 E

k
o

lo
g

ic
k

ý
 p

ří
st

u
p

 
 

do 30 let 
  

od 31 do 40 let -0,242* 0,074 0,006 -0,43 -0,05 
od 41 do 50 let -0,334* 0,078 0,000 -0,54 -0,13 

nad 51 let -0,136 0,090 0,434 -0,37 0,10 

od 31 do 40 
let  

do 30 let 0,242* 0,074 0,006 0,05 0,43 
od 41 do 50 let -0,091 0,076 0,623 -0,29 0,10 

nad 51 let 0,106 0,088 0,622 -0,12 0,33 

od 41 do 50 
let  

do 30 let 0,334* 0,078 0,000 0,13 0,54 
od 31 do 40 let 0,091 0,076 0,623 -0,10 0,29 

nad 51 let 0,198 0,091 0,134 -0,04 0,43 

nad 51 let 
do 30 let 0,136 0,090 0,434 -0,10 0,37 

od 31 do 40 let -0,106 0,088 0,622 -0,33 0,12 
od 41 do 50 let -0,198 0,091 0,134 -0,43 0,04 

P
2

8
 V

o
ln

ý
 č

a
s 

 

do 30 let 
  

od 31 do 40 let -0,057 0,074 0,870 -0,25 0,13 
od 41 do 50 let -0,189 0,078 0,075 -0,39 0,01 

nad 51 let 0,081 0,090 0,803 -0,15 0,31 

od 31 do 40 
let  

do 30 let 0,057 0,074 0,870 -0,13 0,25 
od 41 do 50 let -0,132 0,075 0,298 -0,33 0,06 

nad 51 let 0,138 0,087 0,393 -0,09 0,36 

od 41 do 50 
let  

do 30 let 0,189 0,078 0,075 -0,01 0,39 
od 31 do 40 let 0,132 0,075 0,298 -0,06 0,33 

nad 51 let 0,270* 0,091 0,016 0,04 0,50 

nad 51 let 
  

do 30 let -0,081 0,090 0,803 -0,31 0,15 
od 31 do 40 let -0,138 0,087 0,393 -0,36 0,09 
od 41 do 50 let -0,270* 0,091 0,016 -0,50 -0,04 



Univerzita Pardubice, Dopravní fakulta Jana Pernera 

MOTIVACE PRACOVNÍKŮ V DOPRAVNÍCH A LOGISTICKÝCH PODNICÍCH 

90 

Pokračování tabulky 16 Tukeyho HSD test důležitosti motivačních faktorů dle věkové kategorie (2019) 
Motiv. 
faktor 

(I) Věk (J) Věk Rozdíl 
průměrů 

Standardní 
chyba 

p- hodnota 95% Interval spolehlivosti 
Dolní hranice Horní hranice 

P
2

9
 P

ra
co

v
n

í 
u

zn
á

n
í 

do 30 let 
  

od 31 do 40 let -0,157 0,063 0,062 -0,32 0,01 
od 41 do 50 let -0,128 0,066 0,219 -0,30 0,04 

nad 51 let 0,131 0,076 0,317 -0,07 0,33 

od 31 do 40 
let  

do 30 let 0,157 0,063 0,062 -0,01 0,32 
od 41 do 50 let 0,029 0,064 0,968 -0,14 0,19 

nad 51 let 0,288* 0,074 0,001 0,10 0,48 

od 41 do 50 
let  

do 30 let 0,128 0,066 0,219 -0,04 0,30 
od 31 do 40 let -0,029 0,064 0,968 -0,19 0,14 

nad 51 let 0,258* 0,077 0,005 0,06 0,46 

nad 51 let 
  

do 30 let -0,131 0,076 0,317 -0,33 0,07 
od 31 do 40 let -0,288* 0,074 0,001 -0,48 -0,10 
od 41 do 50 let -0,258* 0,077 0,005 -0,46 -0,06 

P
3

0
 Z

á
k

la
d

n
í 

m
zd

a
 

do 30 let 
  

od 31 do 40 let 0,019 0,070 0,993 -0,16 0,20 
od 41 do 50 let -0,147 0,074 0,189 -0,34 0,04 

nad 51 let 0,195 0,085 0,099 -0,02 0,41 

od 31 do 40 
let  

do 30 let -0,019 0,070 0,993 -0,20 0,16 
od 41 do 50 let -0,167 0,071 0,089 -0,35 0,02 

nad 51 let 0,176 0,083 0,146 -0,04 0,39 

od 41 do 50 
let  

do 30 let 0,147 0,074 0,189 -0,04 0,34 
od 31 do 40 let 0,167 0,071 0,089 -0,02 0,35 

nad 51 let 0,342* 0,086 0,000 0,12 0,56 

nad 51 let 
  

do 30 let -0,195 0,085 0,099 -0,41 0,02 
od 31 do 40 let -0,176 0,083 0,146 -0,39 0,04 
od 41 do 50 let -0,342* 0,086 0,000 -0,56 -0,12 

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

4.3 Preference a naplnění motivačních faktorů dle pracovního 

zařazení 

Podobně jako diference preferencí a postojů z hlediska věku, i pracovní zařazení má významný 

vliv na postoje a očekávání pracovníků, a proto je zde i předpoklad odlišných motivačních 

preferencí. Je to dáno nejen jejich odlišnou pracovní náplní a podmínkami, zodpovědnostmi 

a kompetencemi, ale i odlišným postavením na trhu práce. Tato část práce se zaměřuje 

na zjištění odlišností preferencí a úrovně naplnění motivačních faktorů u pracovníků dopravních 

a logistických podniků z hlediska tří základních kategorií pracovního zařazení – výkonní 

pracovníci, administrativní pracovníci a vedoucí pracovníci. Vyhodnocení vychází 

ze subjektivního hodnocení respondentů jejich vnímání důležitosti a pocitu naplnění třiceti 

motivačních faktorů na škále od 1–5, kde 1 znamená nedůležité/nespokojený a 5 – nejvíce 

důležité/velice spokojený.  V této části jsou prezentovány výsledky z roku 2019 a přehled vývoje 

v letech 2017 až 2019 dle preferencí pracovní kategorie v kap. 4.4.2. 

Obr. 23 prezentuje výsledky aritmetických průměrů hodnocení důležitosti a spokojenosti 

s naplněním skupin motivačních faktorů u pracovníků dopravních a logistických podniků 

dle pracovního zařazení. Tento pohled poskytuje rychlou orientaci před dalším zkoumáním 

v rámci jednotlivých motivačních faktorů. Z grafického znázornění je zřejmé, že výkonní 

pracovníci mají nejvyšší nároky především na finanční a vztahové (příloha B, obr. 5). Velký 

důraz kladou také i  na pracovní a sociální faktory. Naopak, nejnižší důležitost přikládají 

kariérním faktorům. Z hlediska spokojenosti udávají nejnižší naplnění všech skupin motivačních 

faktorů, přičemž největší propast v naplnění je u finančních a vztahových faktorů. 
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Administrativní a vedoucí pracovníci mají menší odlišnosti v rámci preferencí. Lze konstatovat, 

že mají výrazně vyšší kariérní preference oproti výkonným pracovníkům. Vedoucí pracovníci 

jsou výrazně spokojenější s naplněním u všech skupin motivačních faktorů (nejmenší rozdíl je 

u pracovních a největší u finančních). Dle výsledků je spokojenost s naplněním u skupin 

finančních motivačních faktorů následovná: vedoucí pracovníci – 85,5 %, administrativní 

pracovníci – 77,4 % a výkonní pracovníci 69,9 %. Skutečnost, jestli se u viditelných odlišností 

v rámci obr. 23 jedná i o skutečně statisticky signifikantní odlišnosti, je řešena přes test ANOVA v 

kombinaci s post hoc testem Tukeyho HSD na hladině významnosti 5 % (tab. 17 a tab. 18). Test 

ANOVA (tab. 17) potvrdil výrazné významné rozdíly v preferencích u skupiny finančních, 

sociálních, kariérních a pracovních skupin motivačních faktorů. Taktéž výsledky z tab. 18 

potvrzují předpoklady na základně grafického znázornění: 

• Výkonní pracovníci mají signifikantně vyšší preference u finančních, sociálních a pracovních 

faktorů, a naopak signifikantně nižší preference u kariérních motivačních faktorů. 

• Administrativní pracovníci mají signifikantně nižší preference v rámci sociálních 

motivačních faktorů oproti výkonným pracovníkům. 

• Vedoucí a administrativní pracovníci mají signifikantně nižší preference u finančních 

a pracovních faktorů, a naopak signifikantně vyšší preference kariérních faktorů 

v porovnání s výkonnými pracovníky.  

 

Obrázek 23  Preference a spokojenost s naplněním skupin motivačních faktorů dle pracovního zařazení (2019) 
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Tabulka 17 ANOVA test preferencí skupin motivačních faktorů dle pracovního zařazení (2019) 

Skupina motivačních faktorů Součet čtverců df Průměr čtverce F p-hodnota 

Finanční 

Mezi skupinami 75,412 2 37,706 11,133 0,000 

Ve skupinách 3986,178 1177 3,387   

Celkem 4061,59 1179    

Vztahové 

Mezi skupinami 26,424 2 13,212 2,380 0,093 

Ve skupinách 6533,66 1177 5,551   

Celkem 6560,084 1179    

Sociální 

Mezi skupinami 76,585 2 38,293 4,597 0,010 

Ve skupinách 9803,75 1177 8,329   

Celkem 9880,336 1179    

Kariérní 

Mezi skupinami 626,861 2 313,43 10,613 0,000 

Ve skupinách 34759,589 1177 29,532   

Celkem 35386,45 1179    

Pracovní 

Mezi skupinami 364,919 2 182,46 6,533 0,002 

Ve skupinách 32872,208 1177 27,929   

Celkem 33237,128 1179    

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

 

Tabulka 18 Tukeyho HSD test preferencí skupin motivačních faktorů dle pracovního zařazení (2019) 

Závislá proměnná 
Rozdíl 

průměrů 
Standardní 

chyba 
p-

hodnota 
95% Interval spolehlivosti 

Dolní hr. Horní hr. 

F
in

a
n

čn
í 

 

výkonný 
pracovník  

administrativní prac. 0,40886* 0,11895 0,002 0,1297 0,6880 

vedoucí pracovník 0,63731* 0,15296 0,000 0,2784 0,9963 

administrativní 
pracovník  

výkonný pracovník -0,40886* 0,11895 0,002 -0,6880 -0,1297 

vedoucí pracovník 0,22845 0,16078 0,330 -0,1488 0,6057 

vedoucí 
pracovník  

výkonný pracovník -0,63731* 0,15296 0,000 -0,9963 -0,2784 

administrativní prac. -0,22845 0,16078 0,330 -0,6057 0,1488 

S
o

ci
á

ln
í 

 

výkonný 
pracovník  

administrativní prac. 0,55942* 0,18655 0,008 0,1216 0,9972 

vedoucí pracovník 0,33333 0,23988 0,347 -0,2296 0,8963 

administrativní 
pracovník  

výkonný pracovník -0,55942* 0,18655 0,008 -0,9972 -0,1216 

vedoucí pracovník -0,22609 0,25214 0,643 -0,8178 0,3656 

vedoucí 
pracovník  

výkonný pracovník -0,33333 0,23988 0,347 -0,8963 0,2296 

administrativní prac. 0,22609 0,25214 0,643 -0,3656 0,8178 

K
a

ri
é

rn
í 

 

výkonný 
pracovník  

administrativní prac. -1,01069* 0,35127 0,011 -1,8350 -0,1864 

vedoucí pracovník -1,95682* 0,45169 0,000 -3,0168 -0,8969 

administrativní 
pracovník  

výkonný pracovník 1,01069* 0,35127 0,011 0,1864 1,8350 

vedoucí pracovník -0,94613 0,47476 0,114 -2,0602 0,1680 

vedoucí 
pracovník  

výkonný pracovník 1,95682* 0,45169 0,000 0,8969 3,0168 

administrativní prac. 0,94613 0,47476 0,114 -0,1680 2,0602 

P
ra

co
v

n
í 

 

výkonný 
pracovník  

administrativní prac. 1,02713* 0,3416 0,008 0,2255 1,8287 

vedoucí pracovník 1,25907* 0,43926 0,012 0,2283 2,2899 

administrativní 
pracovník  

výkonný pracovník -1,02713* 0,3416 0,008 -1,8287 -0,2255 

vedoucí pracovník 0,23194 0,46169 0,870 -0,8515 1,3154 

vedoucí 
pracovník  

výkonný pracovník -1,25907* 0,43926 0,012 -2,2899 -0,2283 

administrativní prac. -0,23194 0,46169 0,870 -1,3154 0,8515 
Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

Jsou známé výsledky dle skupin motivačních faktorů, ale pro komplexní analýzu je potřebné 

doplnit porovnání preferencí pro jednotlivé faktory u pracovních kategorií. Obr. 24 prezentuje 

grafické znázornění aritmetických průměrů hodnocení pracovníků dopravních a logistických 

podniků v roce 2019 (seřazeny dle preferencí vedoucích pracovníků). Prostým pohledem je 

zřejmé, že vedoucí pracovníci mají výrazně odlišné vnímání důležitosti motivačních faktorů 

oproti administrativním a výkonným pracovníkům, kteří mají srovnatelnější preference. Jejich 
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výrazně vyšší preference se potvrzují u kariérních faktorů (pravomoci, uplatnění vlastních 

schopností, prestiž podniku a pracovního místa) a naopak výrazně nižší u finančních, pracovních 

a sociálních faktorů.  

 

Obrázek 24 Preference motivačních faktorů dle pracovního zařazení (2019) 

 

Tyto odlišné preference pravděpodobně souvisí s výškou finančního ohodnocení u výkonných, 

administrativních a vedoucích pracovníků. Kategorie, které mají v průměru vyšší ohodnocení, 

tento faktor následně posouvají v rámci důležitosti. Faktory, u kterých byly determinovány 

testem ANOVA (tab. 19 – zvýrazněné tučným písmem) signifikantní rozdíly dle pracovního 

zařazení (19 faktorů), jsou následně testovány post hoc Tukey HSD testem na hladině 

významnosti 5 %. Tím získáme pohled na vzájemný vztah závislosti pracovního zařazení 

pro zjištěné motivační faktory (tab. 20). 

Tabulka 19 ANOVA test preferencí vybraných motivačních faktorů dle pracovního zařazení (2019) 

Motivační faktor Součet čtverců df Průměr čtverce F p-hodnota 

PS3 Další finanční 
ohodnocení 

Mezi skupinami 19,614 2 9,807 16,231 0,000 

Ve skupině 711,181 1177 0,604   

Celkem 730,796 1179    

PS4 Fyzická 
náročnost práce 

Mezi skupinami 26,763 2 13,381 14,853 0,000 

Ve skupině 1060,407 1177 0,901   

Celkem 1087,169 1179    

PS5 Jistota 
pracovního místa 

Mezi skupinami 0,09 2 0,045 0,067 0,936 

Ve skupině 799,093 1177 0,679   

Celkem 799,183 1179    
Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 
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Pokračování tabulky 19  ANOVA test preferencí vybraných motivačních faktorů dle pracovního zařazení (2019) 

Motivační faktor Součet čtverců df Průměr čtverce F p-hodnota 

PS7 Prestiž / 
jméno firmy 

Mezi skupinami 6,799 2 3,399 3,951 0,019 

Ve skupině 1012,621 1177 0,86   

Celkem 1019,419 1179    

PS8 Uplatnění 
vlastních 

schopností 

Mezi skupinami 21,141 2 10,571 12,583 0,000 

Ve skupině 988,804 1177 0,84   

Celkem 1009,946 1179    

PS9 Náplň a druh 
práce 

Mezi skupinami 1,458 2 0,729 1,209 0,299 

Ve skupině 710,151 1177 0,603   

Celkem 711,609 1179    

PS10 Zpětná vazba 
k výkonu 

Mezi skupinami 7,978 2 3,989 5,002 0,007 

Ve skupině 938,648 1177 0,797   

Celkem 946,626 1179    

PS11 Pracovní 
doba 

Mezi skupinami 43,966 2 21,983 26,011 0,000 

Ve skupině 994,715 1177 0,845   

Celkem 1038,681 1179    

PS12 Pracovní 
prostředí 

Mezi skupinami 2,105 2 1,053 1,285 0,277 

Ve skupině 963,756 1177 0,819   

Celkem 965,861 1179    

PS13 Pracovní 
výkon 

Mezi skupinami 5,833 2 2,916 4,448 0,012 

Ve skupině 771,693 1177 0,656   

Celkem 777,525 1179    

PS14 Kariérní 
postup 

Mezi skupinami 1,681 2 0,841 1,042 0,353 

Ve skupině 949,216 1177 0,806   

Celkem 950,897 1179    

PS15 Pravomoci 

Mezi skupinami 42,201 2 21,1 26,798 0,000 

Ve skupině 926,769 1177 0,787   

Celkem 968,969 1179    

PS16 Prestiž – 
pracovního místa 

Mezi skupinami 36,435 2 18,217 20,762 0,000 

Ve skupině 1032,761 1177 0,877   

Celkem 1069,196 1179    

PS18 Samostatné 
rozhodování 

Mezi skupinami 5,849 2 2,924 3,763 0,023 

Ve skupině 914,608 1177 0,777   

Celkem 920,457 1179    

PS19 
Seberealizace 

Mezi skupinami 13,572 2 6,786 8,765 0,000 

Ve skupině 911,224 1177 0,774   

Celkem 924,796 1179    

PS20 Sociální 
výhody 

Mezi skupinami 48,768 2 24,384 27,679 0,000 

Ve skupině 1036,893 1177 0,881   

Celkem 1085,661 1179    

PS21 Spravedlivé 
hodnocení 

Mezi skupinami 2,538 2 1,269 1,861 0,156 

Ve skupině 802,458 1177 0,682   

Celkem 804,997 1179    

PS22 Bezpečnost na 
pracovišti 

Mezi skupinami 0,968 2 0,484 0,529 0,589 

Ve skupině 1077,08 1177 0,915   

Celkem 1078,047 1179    

PS23 Psychická 
zátěž 

Mezi skupinami 3,255 2 1,627 2,251 0,106 

Ve skupině 851,047 1177 0,723   

Celkem 854,302 1179    

PS24 Vize 
společnosti 

Mezi skupinami 4,608 2 2,304 2,514 0,081 

Ve skupině 1078,579 1177 0,916   

Celkem 1083,186 1179    

PS25 Vývoj 
regiónu 

Mezi skupinami 10,736 2 5,368 5,324 0,005 

Ve skupině 1186,65 1177 1,008   

Celkem 1197,386 1179    
Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 
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Pokračování tabulky 19   ANOVA test preferencí vybraných motivačních faktorů dle pracovního zařazení (2019) 

Motivační faktor Součet čtverců df Průměr čtverce F p-hodnota 

PS26 Vzdělávání 
a osobní růst 

Mezi skupinami 18,971 2 9,486 12,299 0,000 

Ve skupině 907,771 1177 0,771   

Celkem 926,742 1179    

PS27 Ekologický 
přístup podniku 

Mezi skupinami 3,438 2 1,719 1,775 0,170 

Ve skupině 1139,996 1177 0,969   

Celkem 1143,433 1179    

PS28 Volný čas 

Mezi skupinami 50,139 2 25,069 27,504 0,000 

Ve skupině 1072,82 1177 0,911   

Celkem 1122,958 1179    

PS29 Uznání 
(pracovní) 

Mezi skupinami 1,283 2 0,641 0,926 0,396 

Ve skupině 815,195 1177 0,693   

Celkem 816,478 1179    

PS30 Základní 
mzda 

Mezi skupinami 11,713 2 5,857 6,926 0,001 

Ve skupině 995,32 1177 0,846   

Celkem 1007,033 1179    

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

Pro zjištění bližších vztahů u determinovaných signifikantních odlišností je použit Tukeyho HSD 

test (tab. 20). Na hladině významnosti 5 % jsou zjištěny tyto signifikantní odlišnosti: 

• Výkonní pracovníci mají signifikantně: 

o vyšší preference u finančních (další finanční ohodnocení, základní mzda) a pracovních 

faktorů (fyzická náročnost práce, pracovní doba, pracovní výkon, volný čas) oproti 

ostatním kategoriím, ale i u přístupu nadřízeného (oproti vedoucím prac.), 

o nižší preference v kariérních faktorech, prestiž podniku, uplatnění vlastních schopností, 

prestiž pracovního místa, vzdělávání a osobní růst oproti ostatním. 

• Administrativní pracovníci mají signifikantně:  

o vyšší preference u finančních faktorů (další finanční ohodnocení), fyzické náročnosti práce 

a atmosféry na pracovišti oproti vedoucím pracovníkům a v porovnání s výkonnými 

pracovníky u kariérních faktorů (v samostatném rozhodování, uplatnění vlastních 

schopností, vzdělávání a osobním růstu a seberealizaci), 

o nižší preference u sociálních faktorů v porovnání s výkonnými pracovníky (soc. výhody 

a vývoj regionu).  

• Vedoucí pracovníci mají: 

o vyšší preference z pohledu kariérních faktorů (prestiž firmy a vzdělávání oproti 

výkonným pracovníkům a uplatnění vlastních schopností, prestiž pracovního místa, 

pravomoci oproti níže postaveným kategoriím) a taktéž u zpětné vazby k výsledkům 

oproti administrativním pracovníkům, 

o nižší preference u finančních faktorů (další fin. ohodnocení, základní mzda). 
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Tabulka 20 Tukeyho HSD test preferencí vybraných motivačních faktorů dle pracovního zařazení (2019) 

Závislá proměnná 
Rozdíl 

průměrů 
Standardní 

chyba 
p-hodnota 

95% Interval spolehlivosti 

Dolní hranice Horní hranice 

3
 D

a
lš

í 
fi

n
a

n
čn

í 
o

h
o

d
n

o
ce

n
í 

 

výkonný p.  
administrativní p. 0,159* 0,050 0,005 0,04 0,28 

vedoucí p. 0,356* 0,065 0,000 0,20 0,51 

administrativní 
p.  

výkonný p. -0,159* 0,050 0,005 -0,28 -0,04 

vedoucí p. 0,197* 0,068 0,010 0,04 0,36 

vedoucí p.  
výkonný p. -0,356* 0,065 0,000 -0,51 -0,20 

administrativní p. -0,197* 0,068 0,010 -0,36 -0,04 

4
 F

y
zi

ck
á

 
n

á
ro

čn
o

st
 p

rá
ce

 
 

výkonný p.  
administrativní p. 0,188* 0,061 0,006 0,04 0,33 

vedoucí p. 0,415* 0,079 0,000 0,23 0,60 

administrativní 
p.  

výkonný p. -0,188* 0,061 0,006 -0,33 -0,04 

vedoucí p. 0,227* 0,083 0,017 0,03 0,42 

vedoucí p.  
výkonný p. -0,415* 0,079 0,000 -0,60 -0,23 

administrativní p. -0,227* 0,083 0,017 -0,42 -0,03 

7
 P

re
st

iž
 f

ir
m

y
 

 

výkonný p.  
administrativní p. -0,029 0,060 0,878 -0,17 0,11 

vedoucí p. -0,214* 0,077 0,015 -0,40 -0,03 

administrativní p.  
výkonný p. 0,029 0,060 0,878 -0,11 0,17 

vedoucí p. -0,185 0,081 0,058 -0,38 0,01 

vedoucí p.  
výkonný p. 0,214* 0,077 0,015 0,03 0,40 

administrativní p. 0,185 0,081 0,058 -0,01 0,38 

8
 U

p
la

tn
ě

n
í 

v
l.

 
sc

h
o

p
n

o
st

í 

výkonný p. 
 

administrativní p. -0,159* 0,059 0,020 -0,30 -0,02 

vedoucí p. -0,371* 0,076 0,000 -0,55 -0,19 

administrativní 
p. 

výkonný p. 0,159* 0,059 0,020 0,02 0,30 

vedoucí p. -0,212* 0,080 0,022 -0,40 -0,02 

vedoucí p. 
 

výkonný p. 0,371* 0,076 0,000 0,19 0,55 

administrativní p. 0,212* 0,080 0,022 0,02 0,40 

1
0

 Z
p

ě
tn

á
 v

a
zb

a
 

k
 v

ý
sl

e
d

k
u

 výkonný p. 
 

administrativní p. 0,111 0,058 0,135 -0,02 0,25 

vedoucí p. -0,131 0,074 0,181 -0,31 0,04 

administrativní 
p. 

výkonný p. -0,111 0,058 0,135 -0,25 0,02 

vedoucí p. -0,242* 0,078 0,006 -0,42 -0,06 

vedoucí p. 
 

výkonný p. 0,131 0,074 0,181 -0,04 0,31 

administrativní p. 0,242* 0,078 0,006 0,06 0,42 

1
1

 P
ra

co
v

n
í 

d
o

b
a

 

výkonný p. 
 

administrativní p. 0,201* 0,059 0,002 0,06 0,34 

vedoucí p. 0,544* 0,076 0,000 0,36 0,72 

administrativní 
p. 

výkonný p. -0,201* 0,059 0,002 -0,34 -0,06 

vedoucí p. 0,343* 0,080 0,000 0,15 0,53 

vedoucí p. 
 

výkonný p. -0,544* 0,076 0,000 -0,72 -0,36 

administrativní p. -0,343* 0,080 0,000 -0,53 -0,15 

1
3

 P
ra

co
v

n
í 

v
ý

k
o

n
 

 

výkonný p.  
administrativní p. 0,154* 0,052 0,009 0,03 0,28 

vedoucí p. 0,097 0,067 0,322 -0,06 0,25 

administrativní 
p.  

výkonný p. -0,154* 0,052 0,009 -0,28 -0,03 

vedoucí p. -0,057 0,071 0,70 -0,22 0,11 

vedoucí p.  
výkonný p. -0,097 0,067 0,322 -0,25 0,06 

administrativní p. 0,057 0,071 0,70 -0,11 0,22 

1
5

 P
ra

v
o

m
o

ci
 

 

výkonný p.  
administrativní p. -0,073 0,057 0,411 -0,21 0,06 

vedoucí p. -0,534* 0,074 0,000 -0,71 -0,36 

administrativní 
p.  

výkonný p. 0,073 0,057 0,411 -0,06 0,21 

vedoucí p. -0,461* 0,078 0,000 -0,64 -0,28 

vedoucí p.  
výkonný p. 0,534* 0,074 0,000 0,36 0,71 

administrativní p. 0,461* 0,078 0,000 0,28 0,64 

1
6

 P
re

st
iž

 –
p

ra
c.

 
m

ís
ta

  z
a

řa
ze

n
í 

 

výkonný p.  
administrativní p. -0,067 0,061 0,512 -0,21 0,08 

vedoucí p. -0,496* 0,078 0,000 -0,68 -0,31 

administrativní 
p.  

výkonný p. 0,067 0,061 0,512 -0,08 0,21 

vedoucí p. -0,429* 0,082 0,000 -0,62 -0,24 

vedoucí p.  
výkonný p. 0,496* 0,078 0,000 0,31 0,68 

administrativní p. 0,429* 0,082 0,000 0,24 0,62 
Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 
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Pokračování tabulky 20 Tukeyho HSD test preferencí vybraných motivačních faktorů dle pracovního zařazení (2019) 

Závislá proměnná 
Rozdíl 

průměrů 
Standardní 

chyba 
p-hodnota 

95% Interval spolehlivosti 

Dolní hranice Horní hranice 
1

7
 P

ří
st

u
p

 
n

a
d

ří
ze

n
é

h
o

 
 

výkonný p.  
administrativní p. 0,111 0,053 0,089 -0,01 0,24 

vedoucí p. 0,193* 0,068 0,013 0,03 0,35 

administrativní p.  
výkonný p. -0,111 0,053 0,089 -0,24 0,01 

vedoucí p. 0,082 0,072 0,487 -0,09 0,25 

vedoucí p.  
výkonný p. -0,193* 0,068 0,013 -0,35 -0,03 

administrativní p. -0,082 0,072 0,487 -0,25 0,09 

P
1

8
 S

a
m

o
st

a
tn

é
 

ro
zh

o
d

o
v

á
n

í 
 

výkonný p.  
administrativní p. -0,156* 0,057 0,017 -0,29 -0,02 

vedoucí p. -0,079 0,073 0,524 -0,25 0,09 

administrativní 
p.  

výkonný p. 0,156* 0,057 0,017 0,02 0,29 

vedoucí p. 0,076 0,077 0,582 -0,10 0,26 

vedoucí p.  
výkonný p. 0,079 0,073 0,524 -0,09 0,25 

administrativní p. -0,076 0,077 0,582 -0,26 0,10 

1
9

 S
e

b
e

re
a

li
za

ce
 

 

výkonný p.  
administrativní p. -0,234* 0,057 0,000 -0,37 -0,10 

vedoucí p. -0,149 0,073 0,105 -0,32 0,02 

administrativní 
p.  

výkonný p. 0,234* 0,057 0,000 0,10 0,37 

vedoucí p. 0,086 0,077 0,504 -0,09 0,27 

vedoucí p.  
výkonný p. 0,149 0,073 0,105 -0,02 0,32 

administrativní p. -0,086 0,077 0,504 -0,27 0,09 

2
0

 S
o

ci
á

ln
í 

v
ý

h
o

d
y

 
 

výkonný p.  
administrativní p. 0,276* 0,061 0,000 0,13 0,42 

vedoucí p. 0,549* 0,078 0,000 0,37 0,73 

administrativní 
p.  

výkonný p. -0,276* 0,061 0,000 -0,42 -0,13 

vedoucí p. 0,274* 0,082 0,003 0,08 0,47 

vedoucí p.  
výkonný p. -0,549* 0,078 0,000 -0,73 -0,37 

administrativní p. -0,274* 0,082 0,003 -0,47 -0,08 

2
5

 V
ý

v
o

j 
re

g
io

n
u

 
 

výkonný p.  
administrativní p. 0,169* 0,065 0,025 0,02 0,32 

vedoucí p. -0,085 0,083 0,568 -0,28 0,11 

administrativní 
p.  

výkonný p. -0,169* 0,065 0,025 -0,32 -0,02 

vedoucí p. -0,254* 0,088 0,011 -0,46 -0,05 

vedoucí p.  
výkonný p. 0,085 0,083 0,568 -0,11 0,28 

administrativní p. 0,254* 0,088 0,011 0,05 0,46 

2
6

 V
zd

ě
lá

v
á

n
í 

a
 

o
so

b
n

í 
rů

st
 

 

výkonný p.  
administrativní p. -0,262* 0,057 0,000 -0,40 -0,13 

vedoucí p. -0,233* 0,073 0,004 -0,40 -0,06 

administrativní 
p.  

výkonný p. 0,262* 0,057 0,000 0,13 0,40 

vedoucí p. 0,029 0,077 0,924 -0,15 0,21 

vedoucí p.  
výkonný p. 0,233* 0,073 0,004 0,06 0,40 

administrativní p. -0,029 0,077 0,924 -0,21 0,15 

2
8

 V
o

ln
ý

 č
a

s 
 

výkonný p.  
administrativní p. 0,381* 0,062 0,000 0,24 0,53 

vedoucí p. 0,466* 0,079 0,000 0,28 0,65 

administrativní 
p.  

výkonný p. -0,381* 0,062 0,000 -0,53 -0,24 

vedoucí p. 0,085 0,083 0,562 -0,11 0,28 

vedoucí p.  
výkonný p. -0,466* 0,079 0,000 -0,65 -0,28 

administrativní p. -0,085 0,083 0,562 -0,28 0,11 

3
0

 Z
á

k
la

d
n

í 
m

zd
a

 
 

výkonný p.  
administrativní p. 0,149* 0,059 0,033 0,01 0,29 

vedoucí p. 0,261* 0,076 0,002 0,08 0,44 

administrativní 
p.  

výkonný p. -0,149* 0,059 0,033 -0,29 -0,01 

vedoucí p. 0,112 0,080 0,345 -0,08 0,30 

vedoucí p.  
výkonný p. -0,261* 0,076 0,002 -0,44 -0,08 

administrativní p. -0,112 0,080 0,345 -0,30 0,08 
Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 
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4.4 Vývoj preferencí a spokojenosti s motivačními faktory 

v letech 2017–2019 

Z hlediska vývoje od roku 2017 je možné z obr. 25 vyčíst, že největší změny preferencí nastaly 

u sociálních a kariérních faktorů (příloha C, obr. 1). V rámci sociálních faktorů prezentovaných 

na obr. 26, jedná se o zvýšení důležitosti ekologického přístupu, rozvoje regionu, vize podniku 

jakož i vyšší nároky na sociální výhody pracovníků. U kariérních faktorů se jedná o zvýšení 

preferencí u faktorů  seberealizace a vzdělávání a odborný růst, prestiž firmy, pravomoci, 

a naopak malé snížení důležitosti v rámci samostatného rozhodování. Z vývoje je možné 

zaznamenat i tendenci snížení důležitosti finančních faktorů, co může souviset s rychlým 

trendem růstu mezd v oblasti dopravy a logistiky, která je řešená v kap. 2.1.5. Díky 

rovnoměrnému rozložení vzorků z jednotlivých zkoumaných let (blíže kap. 3.1) je možné tyto 

odlišnosti považovat za relevantní. Menší neproporcionálnost vzorku je v rámci roku 2019 

z hlediska pracovní kategorie. Proto bude tento vývoj preferencí blíže analyzován a ověřen dle 

tohoto atributu. Z pohledu spokojenosti s naplněním skupin motivačních faktorů, výrazně se 

zvýšila spokojenost se sociálními a finančními motivačními faktory. 

 

Obrázek 25 Vývoj preferencí a spokojenosti v rámci skupin motivačních faktorů v letech 2017–2019 
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Obrázek 26 Vývoj úrovně důležitosti motivačních faktorů v letech 2017–2019 

Tabulka 21 prezentuje výsledky testu ANOVA, který determinoval signifikantní odlišnosti 

z časového vývoje preferencí u všech skupin motivačních faktorů kromě vztahových. Z hlediska 

spokojenosti s naplněním byly (tab. 22) tyto odlišnosti determinovány testem ANOVA také 

na hladině významnosti 5 % u finančních, sociálních a vztahových. Tyto skupiny motivačních 

faktorů budou proto dále testovány za účelem zjištění konkrétních závislostí mezi danými lety 

pomocí post hoc testu Tukeyho HSD (tab. 23 a 24). Na základě výsledků Tukeyho HSD testu 

na hladině významnosti 5 % a následného bližšího šetření jednotlivých faktorů těchto skupin 

(tab. 24-26) bude možné identifikovat bližší vztahy v rámci vývoje preferencí. 

Tabulka 21 ANOVA test preferencí skupin motivačních faktorů dle let 2017–2019 

Skupiny motivačních faktorů Součet čtverců df Průměr čtverce F p-hodnota 

Finanční 

Mezi skupinami 27,875 2 13,938 4,04 0,018 

Ve skupinách 12211,182 3540 3,449   

Celkem 12239,057 3542    

Vztahové 

Mezi skupinami 29,101 2 14,551 2,698 0,067 

Ve skupinách 19089,75 3540 5,393   

Celkem 19118,852 3542    

Sociální 

Mezi skupinami 358,132 2 179,066 19,84 0,000 

Ve skupinách 31950,473 3540 9,026   

Celkem 32308,605 3542    

Kariérní 

Mezi skupinami 205,573 2 102,786 3,374 0,034 

Ve skupinách 107850,02 3540 30,466   

Celkem 108055,592 3542    

Pracovní 

Mezi skupinami 338,258 2 169,129 6,437 0,002 

Ve skupinách 93018,244 3540 26,276   

Celkem 93356,502 3542    

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 
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Tabulka 22 ANOVA test úrovně spokojenosti u skupin motivačních faktorů dle let 2017–2019 

Skupiny motivačních faktorů Součet čtverců df Průměr čtverce F p-hodnota 

Finanční 

Mezi skupinami 159,883 2 79,941 12,346 0,000 

Ve skupinách 22922,043 3540 6,475   

Celkem 23081,925 3542    

Vztahové 

Mezi skupinami 72,709 2 36,355 3,411 0,033 

Ve skupinách 37732,544 3540 10,659   

Celkem 37805,254 3542    

Sociální 

Mezi skupinami 297,983 2 148,992 18,996 0,000 

Ve skupinách 27765,103 3540 7,843   

Celkem 28063,086 3542    

Kariérní 

Mezi skupinami 98,137 2 49,068 1,734 0,177 

Ve skupinách 100159,341 3540 28,294   

Celkem 100257,477 3542    

Pracovní 

Mezi skupinami 73,21 2 36,605 0,983 0,374 

Ve skupinách 131871,08 3540 37,252   

Celkem 131944,29 3542    

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

 

Tabulka 23 Tukeyho HSD test preferencí skupin motivačních faktorů dle let 2017–2019 

Závislá proměnná 
Rozdíl 

průměrů 
Standardní 

chyba 
p-

hodnota 
95% Interval spolehlivosti 

Dolní hr. Horní hr. 

F
in

a
n

čn
í 

 

2017  
2018 0,21031* 0,07644 0,016 0,0311 0,3895 

2019 0,15542 0,07698 0,108 -0,0251 0,3359 

2018  
2017 -0,21031* 0,07644 0,016 -0,3895 -0,0311 

2019 -0,05489 0,07593 0,750 -0,2329 0,1231 

2019  
2017 -0,15542 0,07698 0,108 -0,3359 0,0251 

2018 0,05489 0,07593 0,750 -0,1231 0,2329 

S
o

ci
á

ln
í 

 

2017  
2018 0,00694 0,12365 0,998 -0,283 0,2969 

2019 -0,67099* 0,12451 0,000 -0,9629 -0,3790 

2018  
2017 -0,00694 0,12365 0,998 -0,2969 0,2830 

2019 -0,67793* 0,12281 0,000 -0,9659 -0,3900 

2019  
2017 0,67099* 0,12451 0,000 0,3790 0,9629 

2018 0,67793* 0,12281 0,000 0,3900 0,9659 

K
a

ri
é

rn
í 

 

2017  
2018 -0,05702 0,22718 0,966 -0,5897 0,4756 

2019 -0,53799* 0,22877 0,049 -1,0744 -0,0016 

2018  
2017 0,05702 0,22718 0,966 -0,4756 0,5897 

2019 -0,48097 0,22564 0,084 -1,0100 0,0481 

2019  
2017 0,53799* 0,22877 0,049 0,0016 1,0744 

2018 0,48097 0,22564 0,084 -0,0481 1,0100 

P
ra

co
v

n
í 

 

2017  
2018 0,58294* 0,21098 0,016 0,0883 1,0776 

2019 -0,11874 0,21245 0,842 -0,6169 0,3794 

2018  
2017 -0,58294* 0,21098 0,016 -1,0776 -0,0883 

2019 -0,70169* 0,20955 0,002 -1,1930 -0,2103 

2019  
2017 0,11874 0,21245 0,842 -0,3794 0,6169 

2018 0,70169* 0,20955 0,002 0,2103 1,1930 
Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 
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Tabulka 24 Tukeyho HSD test naplnění skupin motivačních faktorů dle let 2017–2019 

Závislá proměnná 
Rozdíl 

průměrů 
Standardní 

chyba 
p-

hodnota 

95% Interval spolehlivosti 

Dolní hr. Horní hr. 
F

in
a

n
čn

í 
 

2017  
2018 -0,07049 0,10473 0,779 -0,3161 0,1751 

2019 -0,48279* 0,10547 0,000 -0,7301 -0,2355 

2018  
2017 0,07049 0,10473 0,779 -0,1751 0,3161 

2019 -0,41230* 0,10402 0,000 -0,6562 -0,1684 

2019  
2017 0,48279* 0,10547 0,000 0,2355 0,7301 

2018 0,41230* 0,10402 0,000 0,1684 0,6562 

V
zt

a
h

o
v

é
 

 

2017  
2018 0,07135 0,13438 0,856 -0,2437 0,3864 

2019 -0,26095 0,13531 0,131 -0,5782 0,0563 

2018  
2017 -0,07135 0,13438 0,856 -0,3864 0,2437 

2019 -0,33230* 0,13347 0,034 -0,6452 -0,0194 

2019  
2017 0,26095 0,13531 0,131 -0,0563 0,5782 

2018 0,33230* 0,13347 0,034 0,0194 0,6452 

S
o

ci
á

ln
í 

2017  
2018 0,10918 0,11527 0,610 -0,1611 0,3794 

2019 -0,55193* 0,11607 0,000 -0,8241 -0,2798 

2018  
2017 -0,10918 0,11527 0,610 -0,3794 0,1611 

2019 -0,66111* 0,11449 0,000 -0,9295 -0,3927 

2019  
2017 0,55193* 0,11607 0,000 0,2798 0,8241 

2018 0,66111* 0,11449 0,000 0,3927 0,9295 

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

 

Tabulka 25 Anova test preferencí vybraných motivačních faktorů dle let 2017–2019 

Motivační faktor 
PS (preferovaný stav) 

Součet čtverců df 
Průměr 
čtverce 

F p-hodnota 

PS3 Další finanční 
ohodnocení 

Mezi skupinami 7,482 2 3,741 5,695 0,003 
V rámci skupin 2325,298 3540 0,657   

Celkem 2332,78 3542    

PS4 Fyzická náročnost 
práce 

Mezi skupinami 41,354 2 20,677 21,084 0,000 
V rámci skupin 3471,635 3540 0,981   

Celkem 3512,989 3542    

PS5 Jistota pracovního 
místa 

Mezi skupinami 8,527 2 4,264 6,319 0,002 
V rámci skupin 2388,472 3540 0,675   

Celkem 2397 3542    

PS7 Prestiž / jméno 
podniku 

Mezi skupinami 41,633 2 20,816 20,300 0,000 
V rámci skupin 3630,059 3540 1,025   

Celkem 3671,692 3542    

PS8 Uplatnění vlastních 
schopností 

Mezi skupinami 0,525 2 0,262 0,332 0,717 
V rámci skupin 2794,089 3540 0,789   

Celkem 2794,614 3542    

PS9 Náplň a druh 
vykonávané práce 

Mezi skupinami 6,01 2 3,005 4,895 0,008 
V rámci skupin 2172,946 3540 0,614   

Celkem 2178,956 3542    

PS10 Zpětná vazba k 
výkonu 

Mezi skupinami 9,259 2 4,629 5,732 0,003 
V rámci skupin 2859,186 3540 0,808   

Celkem 2868,444 3542    

PS11 Pracovní doba 
Mezi skupinami 5,134 2 2,567 3,035 0,048 
V rámci skupin 2994,605 3540 0,846   

Celkem 2999,739 3542    

PS12 Pracovní prostředí 
Mezi skupinami 1,698 2 0,849 1,118 0,327 
V rámci skupin 2687,289 3540 0,759   

Celkem 2688,987 3542    

PS13 Pracovní výkon 
Mezi skupinami 8,079 2 4,040 5,970 0,003 
V rámci skupin 2395,44 3540 0,677   

Celkem 2403,519 3542    

PS14 Kariérní postup 
Mezi skupinami 1,518 2 0,759 0,915 0,401 
V rámci skupin 2938,663 3540 0,83   

Celkem 2940,181 3542    
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Pokračování tabulky 25  Anova test preferencí vybraných motivačních faktorů dle let 2017–2019 

PS15 Pravomoci 
Mezi skupinami 24,136 2 12,068 13,347 0,000 
V rámci skupin 3200,838 3540 0,904   

Celkem 3224,974 3542    

PS16 Prestiž – pracovního 
místa 

Mezi skupinami 2,97 2 1,485 1,568 0,209 
V rámci skupin 3352,558 3540 0,947   

Celkem 3355,528 3542    

PS18 Samostatné 
rozhodování 

Mezi skupinami 3,794 2 1,897 2,321 0,098 
V rámci skupin 2893,419 3540 0,817   

Celkem 2897,213 3542    

PS19 Seberealizace 
Mezi skupinami 5,876 2 2,938 3,560 0,029 
V rámci skupin 2921,152 3540 0,825   

Celkem 2927,028 3542    

PS20 Sociální výhody 
Mezi skupinami 18,176 2 9,088 9,300 0,000 
V rámci skupin 3459,428 3540 0,977   

Celkem 3477,604 3542    

PS21 Spravedlivé 
hodnocení 

Mezi skupinami 9,418 2 4,709 6,713 0,001 
V rámci skupin 2483,027 3540 0,701   

Celkem 2492,445 3542    

PS22 Bezpečnost na 
pracovišti 

Mezi skupinami 21,59 2 10,795 12,377 0,000 
V rámci skupin 3087,565 3540 0,872   

Celkem 3109,155 3542    

PS23 Psychická zátěž 
Mezi skupinami 27,169 2 13,585 15,623 0,000 
V rámci skupin 3078,171 3540 0,87   

Celkem 3105,34 3542    

PS24 Vize společnosti 
Mezi skupinami 11,219 2 5,61 5,675 0,003 
V rámci skupin 3498,969 3540 0,988   

Celkem 3510,189 3542    

PS25 Vývoj regionu 
Mezi skupinami 47,275 2 23,638 20,919 0,000 
V rámci skupin 4000,099 3540 1,13   

Celkem 4047,374 3542    

PS26 Vzdělávání a osobní 
růst 

Mezi skupinami 7,934 2 3,967 4,603 0,010 
V rámci skupin 3050,979 3540 0,862   

Celkem 3058,913 3542    

PS27 Ekologický přístup 
podniku 

Mezi skupinami 20,838 2 10,419 9,205 0,000 
V rámci skupin 4007,044 3540 1,132   

Celkem 4027,881 3542    

PS28 Volný čas 
Mezi skupinami 16,645 2 8,322 9,322 0,000 
V rámci skupin 3160,269 3540 0,893   

Celkem 3176,913 3542    

PS29 Uznání (pracovní) 
Mezi skupinami 0,101 2 0,051 0,066 0,936 
V rámci skupin 2733,833 3540 0,772   

Celkem 2733,935 3542    

PS30 Základní mzda 
Mezi skupinami 7,684 2 3,842 5,049 0,006 
V rámci skupin 2693,896 3540 0,761   

Celkem 2701,58 3542    

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

Tabulka 26 Tukeyho HSD test preferencí vybraných motivačních faktorů dle let 2017–2019 

 

  

Závislá proměnná 
Rozdíl 

průměrů 
Standardní 

chyba 
p-hodnota 

95% Interval spolehlivosti 
Dolní hr. Horní hr. 

P
3

 D
a

lš
í 

fi
n

a
n

čn
í 

o
h

o
d

n
o

ce
n

í 
 

2017  2018 0,035 0,033 0,548 -0,04 0,11 
2019 -0,075 0,034 0,067 -0,15 0,00 

2018  2017 -0,035 0,033 0,548 -0,11 0,04 
2019 -0,110* 0,033 0,003 -0,19 -0,03 

2019  2017 0,075 0,034 0,067 0,00 0,15 
2018 0,110* 0,033 0,003 0,03 0,19 
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Pokračovaní tabulky 26 Tukeyho HSD test preferencí vybraných motivačních faktorů dle let 2017–2019 

Závislá proměnná Rozdíl průměrů Standardní chyba p-hodnota 
95% Interval spolehlivosti 

Dolní hr. Horní hr. 
P

4
 F

y
zi

ck
á

 
n

á
ro

čn
o

st
 

p
rá

ce
 

 
2017 

 
2018 0,024 0,041 0,824 -0,07 0,12 
2019 -0,216* 0,041 0,000 -0,31 -0,12 

2018 
 

2017 -0,024 0,041 0,824 -0,12 0,07 
2019 -0,240* 0,040 0,000 -0,33 -0,15 

2019 
 

2017 0,216* 0,041 0,000 0,12 0,31 
2018 0,240* 0,040 0,000 0,15 0,33 

P
5

 J
is

to
ta

 
p

ra
co

v
n

íh
o

 
m

ís
ta

 
 

2017 
 

2018 0,089* 0,034 0,023 0,01 0,17 
2019 0,116* 0,034 0,002 0,04 0,20 

2018 
 

2017 -0,089* 0,034 0,023 -0,17 -0,01 
2019 0,027 0,034 0,708 -0,05 0,11 

2019 
 

2017 -0,116* 0,034 0,002 -0,20 -0,04 
2018 -0,027 0,034 0,708 -0,11 0,05 

P
7

 
P

re
st

iž
/

jm
é

n
o

 
fi

rm
y

 
 

2017  2018 -0,021 0,042 0,872 -0,12 0,08 
2019 -0,240* 0,042 0,000 -0,34 -0,14 

2018  2017 0,021 0,042 0,872 -0,08 0,12 
2019 -0,219* 0,041 0,000 -0,32 -0,12 

2019  2017 0,240* 0,042 0,000 0,14 0,34 
2018 0,219* 0,041 0,000 0,12 0,32 

P
9

 N
á

p
lň

 a
 

d
ru

h
 

v
y

k
o

n
á

v
a

n
é

 
p

rá
ce

 
 

2017  2018 0,055 0,032 0,198 -0,02 0,13 
2019 -0,045 0,032 0,356 -0,12 0,03 

2018  2017 -0,055 0,032 0,198 -0,13 0,02 
2019 -0,100* 0,032 0,005 -0,18 -0,02 

2019  2017 0,045 0,032 0,356 -0,03 0,12 
2018 0,100* 0,032 0,005 0,02 0,18 

P
1

0
 Z

p
ě

tn
á

 
v

a
zb

a
 k

 p
ra

c.
 

v
ý

sl
e

d
k

u
 

 

2017  2018 0,033 0,037 0,639 -0,05 0,12 
2019 -0,087* 0,037 0,050 -0,17 0,00 

2018  2017 -0,033 0,037 0,639 -0,12 0,05 
2019 -0,121* 0,037 0,003 -0,21 -0,03 

2019  2017 0,087* 0,037 0,050 0,00 0,17 
2018 0,121* 0,037 0,003 0,03 0,21 

P
1

1
 P

ra
co

v
n

í 
d

o
b

a
 

 

2017  2018 0,049 0,038 0,399 -0,04 0,14 
2019 -0,044 0,038 0,487 -0,13 0,05 

2018  2017 -0,049 0,038 0,399 -0,14 0,04 
2019 -0,093* 0,038 0,037 -0,18 0,00 

2019  2017 0,044 0,038 0,487 -0,05 0,13 
2018 0,093* 0,038 0,037 0,00 0,18 

P
1

3
 P

ra
co

v
n

í 
v

ý
k

o
n

 
 

2017  2018 0,080* 0,034 0,047 0,00 0,16 
2019 -0,033 0,034 0,606 -0,11 0,05 

2018  2017 -0,080* 0,034 0,047 -0,16 0,00 
2019 -0,113* 0,034 0,002 -0,19 -0,03 

2019  2017 0,033 0,034 0,606 -0,05 0,11 
2018 0,113* 0,034 0,002 0,03 0,19 

P
1

5
 

P
ra

v
o

m
o

ci
 

 

2017  2018 -0,071 0,039 0,167 -0,16 0,02 
2019 -0,200* 0,039 0,000 -0,29 -0,11 

2018  2017 0,071 0,039 0,167 -0,02 0,16 
2019 -0,130* 0,039 0,002 -0,22 -0,04 

2019  2017 0,200* 0,039 0,000 0,11 0,29 
2018 0,130* 0,039 0,002 0,04 0,22 

P
1

9
 

S
e

b
e

re
a

li
za

ce
 

 

2017  2018 -0,005 0,037 0,988 -0,09 0,08 
2019 -0,089* 0,038 0,047 -0,18 0,00 

2018  2017 0,005 0,037 0,988 -0,08 0,09 
2019 -0,084 0,037 0,063 -0,17 0,00 

2019  2017 0,089* 0,038 0,047 0,00 0,18 
2018 0,084 0,037 0,063 0,00 0,17 

P
2

0
 S

o
ci

á
ln

í 
v

ý
h

o
d

y
 

 

2017  2018 -0,029 0,041 0,751 -0,12 0,07 
2019 -0,165* 0,041 0,000 -0,26 -0,07 

2018  2017 0,029 0,041 0,751 -0,07 0,12 
2019 -0,136* 0,040 0,002 -0,23 -0,04 

2019  2017 0,165* 0,041 0,000 0,07 0,26 
2018 0,136* 0,040 0,002 0,04 0,23 
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Pokračovaní tabulky 26 Tukeyho HSD test preferencí vybraných motivačních faktorů dle let 2017–2019 

Závislá proměnná 
 

Rozdíl průměrů 
 

Standardní chyba 
 

p-hodnota 
 

95% Interval spolehlivosti 
Dolní hr. Horní hr. 

P
2

1
 

S
p

ra
v

e
d

li
v

é
 

h
o

d
n

o
ce

n
í 

za
m

ě
st

n
a

n
ce

 
 

2017 
 

2018 0,102* 0,034 0,009 0,02 0,18 
2019 0,117* 0,035 0,002 0,04 0,20 

2018 
 

2017 -0,102* 0,034 0,009 -0,18 -0,02 
2019 0,015 0,034 0,903 -0,07 0,09 

2019 
 

2017 -0,117* 0,035 0,002 -0,20 -0,04 
2018 -0,015 0,034 0,903 -0,09 0,07 

P
2

2
 

B
e

zp
e

čn
o

st
 n

a
 

p
ra

co
v

iš
ti

 
 

2017  2018 0,096* 0,038 0,034 0,01 0,19 
2019 0,193* 0,039 0,000 0,10 0,28 

2018  2017 -0,096* 0,038 0,034 -0,19 -0,01 
2019 0,097* 0,038 0,030 0,01 0,19 

2019  2017 -0,193* 0,039 0,000 -0,28 -0,10 
2018 -0,097* 0,038 0,030 -0,19 -0,01 

P
2

3
 P

sy
ch

ic
k

á
 

zá
tě

ž 
 

2017  2018 0,040 0,038 0,544 -0,05 0,13 
2019 -0,162* 0,039 0,000 -0,25 -0,07 

2018  2017 -0,040 0,038 0,544 -0,13 0,05 
2019 -0,202* 0,038 0,000 -0,29 -0,11 

2019  2017 0,162* 0,039 0,000 0,07 0,25 
2018 0,202* 0,038 0,000 0,11 0,29 

P
2

4
 V

iz
e

 
sp

o
le

čn
o

st
i 

 

2017  2018 0,015 0,041 0,926 -0,08 0,11 
2019 -0,111* 0,041 0,020 -0,21 -0,01 

2018  2017 -0,015 0,041 0,926 -0,11 0,08 
2019 -0,126* 0,041 0,005 -0,22 -0,03 

2019  2017 0,111* 0,041 0,020 0,01 0,21 
2018 0,126* 0,041 0,005 0,03 0,22 

P
2

5
 V

ý
v

o
j 

re
g

io
n

u
 

 

2017  2018 -0,006 0,044 0,990 -0,11 0,10 
2019 -0,248* 0,044 0,000 -0,35 -0,14 

2018  2017 0,006 0,044 0,990 -0,10 0,11 
2019 -0,242* 0,043 0,000 -0,34 -0,14 

2019  2017 0,248* 0,044 0,000 0,14 0,35 
2018 0,242* 0,043 0,000 0,14 0,34 

P
2

6
 M

o
žn

o
st

 
v

zd
ě

lá
v

á
n

í 
a

 
o

so
b

n
í 

rů
st

 
 

2017  2018 -0,105* 0,038 0,016 -0,19 -0,02 
2019 -0,096* 0,038 0,033 -0,19 -0,01 

2018  2017 0,105* 0,038 0,016 0,02 0,19 
2019 0,009 0,038 0,970 -0,08 0,10 

2019  2017 0,096* 0,038 0,033 0,01 0,19 
2018 -0,009 0,038 0,970 -0,10 0,08 

P
2

7
 

E
k

o
lo

g
ic

k
ý

 
p

ří
st

u
p

 
 

2017  2018 0,027 0,044 0,811 -0,08 0,13 
2019 -0,147* 0,044 0,002 -0,25 -0,04 

2018  2017 -0,027 0,044 0,811 -0,13 0,08 
2019 -0,174* 0,043 0,000 -0,28 -0,07 

2019  2017 0,147* 0,044 0,002 0,04 0,25 
2018 0,174* 0,043 0,000 0,07 0,28 

P
2

8
 V

o
ln

ý
 č

a
s 

 

2017  2018 0,075 0,039 0,128 -0,02 0,17 
2019 0,169* 0,039 0,000 0,08 0,26 

2018  2017 -0,075 0,039 0,128 -0,17 0,02 
2019 0,093* 0,039 0,042 0,00 0,18 

2019  2017 -0,169* 0,039 0,000 -0,26 -0,08 
2018 -0,093* 0,039 0,042 -0,18 0,00 

P
3

0
 Z

á
k

la
d

n
í 

m
zd

a
 

 

2017  2018 0,073 0,036 0,102 -0,01 0,16 
2019 0,113* 0,036 0,005 0,03 0,20 

2018  2017 -0,073 0,036 0,102 -0,16 0,01 
2019 0,040 0,036 0,500 -0,04 0,12 

2019  2017 -0,113* 0,036 0,005 -0,20 -0,03 
2018 -0,040 0,036 0,500 -0,12 0,04 

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

Následná sumarizace zjištění časového vývoje signifikantních změn v preferencích vychází 

z testů ANOVA pro preference skupin motivačních faktorů (tab. 21) a jejich naplnění (tab. 22), 

bližšího prošetření vzájemných vztahů vývoje prostřednictvím post hoc testu Tukeyho HSD 
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(tab. 23 – 26) u skupin motivačních faktorů a u vybraných motivačních faktorů (u kterých byly 

zjištěny signifikantní změny).   

Tyto testy byly provedené na hladině významnosti 5 % a následné shrnutí vychází jen 

z identifikovaných signifikantních změn preferencí a spokojenosti s naplněním a bylo možné 

identifikovat tyto vztahy: 

• Skupina finančních faktorů:  

o Meziročně v letech 2017 a 2018 signifikantně klesla preference u skupiny finančních 

faktorů (tab. 22), přičemž (dle výsledků v tab. 26): 

▪ důležitost základní mzdy signifikantně klesla (mezi lety 2017 a 2019), 

▪ zvýšila se důležitost dalšího finančního ohodnocení (roky 2018–2019), 

▪ kleslo vnímaní důležitosti spravedlivého finančního odhodnocení (oproti roku 

2017). 

o Míra spokojenosti s naplněním u těchto faktorů signifikantně vzrostla v roce 2019 

oproti předcházejícím rokům. 

• Skupina vztahových faktorů: 

o V čase se preference u vztahových faktorů signifikantně nemění (tab.21). 

o Z hlediska spokojenosti s naplněním v roce 2019 se spokojenost signifikantně zvýšila 

oproti roku 2018 (tab. 22). 

• Skupina sociálních faktorů:  

o V roce 2019 se signifikantně zvýšilo vnímání důležitosti skupiny sociálních faktorů 

oproti předcházejícím letům (tab. 23), a to u všech zahrnutých motivačních faktorů 

ekologický přístup podniku, vývoj regionu, vize podniku a sociální výhody (tab. 26). 

o V roce 2019 se zvýšila spokojenost v rámci naplnění sociálních motivačních faktorů 

oproti předcházejícím rokům. 

• Skupina kariérních faktorů:  

o Kariérní faktory v roce 2019 zaznamenaly signifikantní zvýšení preferencí (tab. 23) 

u pracovníků v oblasti dopravy a logistiky v porovnání s rokem 2017, a to konkrétně 

v rámci vzdělávání a osobního růstu, seberealizace, pravomocí, prestiže podniku 

(tab.26), 

o Spokojenost se s časem významně nemění. 

• Skupina pracovních faktorů:  

o U pracovních faktorů nastala v roce 2018 signifikantní změna preferencí oproti 

rokům 2017 a 2019: 

▪ Zvyšuje se důležitost fyzické náročnosti práce, náplně a druhu práce, zpětné vazby 

k pracovním výsledkům, pracovní doby a výkonu a psychické zátěže. 

▪ Snižuje se důležitost vnímání jistoty pracovního místa, bezpečnosti na pracovišti 

a volného pracovního času. 

o Spokojenost se s časem významně nemění. 

Průměrná hrubá mzda v oboru doprava a logistika vykazuje dlouhodobý trend růstu. 

Dle hypotézy PH9 je předpoklad, že úroveň důležitosti skupin motivačních faktorů – finančních, 
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vztahových a sociálních je závislá na úrovni průměrné mzdy v oboru. Tato závislost je vyšší 

u hierarchicky vyššího pracovního zařazení. Pro ověření tohoto předpokladu je použit test 

korelace, přičemž na základě vizuálního posouzení grafického výstupu (histogramu) rozdělení 

dat pro skupiny motivačních faktorů je možné použít Pearsonův parametrický korelační 

koeficient, pro který platí podmínka normálního rozdělení hodnot. V roce 2017 byla průměrná 

hrubá mzda 27 438 Kč, v roce 2018 29 462 Kč a v roce 2019 31 441 Kč. Tabulka 27 uvádí 

výsledky korelace hodnocení důležitosti skupin motivačních faktorů dle vývoje průměrné hrubé 

mzdy v oboru doprava a logistika. Test nepotvrdil nulovou statistickou hypotézu H0 

o nezávislosti finanční, vztahové a sociální skupiny motivačních faktorů od úrovně průměrné 

hrubé mzdy ve prospěch alternativní hypotézy, z důvodu determinace velmi slabé závislosti 

(u finančních a vztahových faktorů - negativní a u sociálních faktorů - pozitivní). Velmi slabá 

pozitivní závislost byla identifikována i v případě skupiny kariérních motivačních faktorů 

a naopak skupina pracovních motivačních faktorů je na vývoji mezd v daném oboru nezávislá.  

Tabulka 27  Výsledky korelace skupin motivačních faktorů od vývoje průměrné hrubé mzdy v oboru doprava 

a lotistika v letech 2017–2019 

Skupina 
motiv. 

faktorů 
Typ testu korelace 

Hodnota 
koef. r 

Asympt. 
standardní 

chyba 
Approx. Tb p-hodnota 

Finanční 
Pearsonův korelační koef. (R) -0,034 0,017 -2,016 0,044 

Spearmanův korelační koef. (Rs) -0,036 0,017 -2,135 0,033 

Vztahové 
Pearsonův korelační koef. (R) -0,039 0,017 -2,319 0,020 

Spearmanův korelační koef. (Rs) -0,039 0,017 -2,305 0,021 

Sociální 
Pearsonův korelační koef. (R) 0,090 0,017 5,385 0,000 

Spearmanův korelační koef. (Rs) 0,071 0,017 4,213 0,000 

Kariérní 
Pearsonův korelační koef. (R) 0,040 0,017 2,353 0,019 

Spearmanův korelační koef. (Rs) 0,026 0,017 1,520 0,129 

Pracovní 
Pearsonův korelační koef. (R) 0,009 0,017 0,562 0,574 

Spearmanův korelační koef. (Rs) 0,011 0,017 0,630 0,529 
Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

 

4.4.1 Vývoj dle genderu v letech 2017–2019 

Tato kapitola se zabývá bližší analýzou vývoje motivačních preferencí a spokojenosti s jejich 

naplněním v závislosti od rodové příslušnosti (genderu) v sledovaném období od 2017 do 2019. 

4.4.1.1 Důležitost motivačních faktorů dle genderu v letech 2017-2019 

Obr. 27 znázorňuje vývoj preferencí u jednotlivých skupin motivačních faktorů pro muže i ženy. 

Je zde pozorovatelné, že u žen došlo k zvýšení důležitosti u sociálních, kariérních a pracovních 

faktorů. U mužů je tento nárůst preferencí viditelný v případě sociálních faktorů, a naopak 

u finančních je možné rozeznat pokles. Jestli se skutečně jedná o signifikantní změnu, 

a kterých motivačních faktorů se týká, to bude dále prošetřeno testem ANOVA a Tukeyho HSD 

testem. Výsledky testu pro skupiny motivačních faktorů jsou prezentovány v tabulkách 28 

(ANOVA test) a 29 (Tukeyho HSD test). Dle nich se jedná o skutečně signifikantní změny pohledu 

vnímání důležitosti finančních motivačních faktorů a nárůstu sociálních motivačních faktorů 

u mužů. U žen dochází v letech 2017–2019 k nárůstu preferencí u sociálních, kariérních 
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i pracovních faktorů. Konkrétnější vztahy pro jednotlivé faktory jsou následně řešeny ANOVA 

testem a Tukeyho HSD testem u mužů (tab. 30 a 32) i žen (tab. 31 a 33). 

 

Obrázek 27 Vývoj důležitosti skupin motivačních faktorů dle genderu v letech 2017–2019 

 

Tabulka 28 ANOVA test pro vyhodnocení vývoje preferencí skupin motivačních faktorů u genderu dle let 2017–2019 

 kategorie Součet čtverců df Průměr čtverce F p-hodnota 

M
U

Ž
I 

Finanční 
Mezi skupinami 48,494 2 24,247 6,580 0,001 
V rámci skupin 7705,204 2091 3,685 

  

Celkem 7753,699 2093 
   

Vztahové 
Mezi skupinami 33,608 2 16,804 2,948 0,053 
V rámci skupin 11918,606 2091 5,7 

  

Celkem 11952,214 2093 
   

Sociální 
Mezi skupinami 205,5 2 102,75 10,915 0,000 
V rámci skupin 19684,726 2091 9,414 

  

Celkem 19890,226 2093 
   

Kariérní 
Mezi skupinami 32,664 2 16,332 0,483 0,617 
V rámci skupin 70633,827 2091 33,78 

  

Celkem 70666,491 2093 
   

Pracovní 
Mezi skupinami 95,513 2 47,756 1,714 0,180 
V rámci skupin 58253,214 2091 27,859 

  

Celkem 58348,726 2093 
   

Ž
E

N
Y

 

Finanční 
Mezi skupinami 8,008 2 4,004 1,321 0,267 
V rámci skupin 4383,036 1446 3,031 

  

Celkem 4391,043 1448 
   

Vztahové 
Mezi skupinami 11,217 2 5,609 1,191 0,304 
V rámci skupin 6807,488 1446 4,708 

  

Celkem 6818,705 1448 
   

Sociální 
Mezi skupinami 152,606 2 76,303 9,171 0,000 
V rámci skupin 12030,563 1446 8,32 

  

Celkem 12183,169 1448 
   

Kariérní 
Mezi skupinami 234,457 2 117,229 4,629 0,010 
V rámci skupin 36617,151 1446 25,323 

  

Celkem 36851,608 1448 
   

Pracovní 
Mezi skupinami 306,871 2 153,436 6,589 0,001 
V rámci skupin 33671,996 1446 23,286 

  

Celkem 33978,867 1448 
   

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 
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Tabulka 29 Tukeyho HSD test preferencí skupin motivačních faktorů u genderu dle let 2017–2019 

 Závislá proměnná 
Rozdíl 

průměrů 
Standardní chyba p-hodnota 

95% Interval spolehlivosti 

Dolní hr. Horní hr. 

M
u

ži
 

F
in

a
n

čn
í 

 

2017  
2018 0,29974* 0,10241 0,010 0,0596 0,5399 

2019 0,34782* 0,10411 0,002 0,1036 0,5920 

2018  
2017 -0,29974* 0,10241 0,010 -0,5399 -0,0596 

2019 0,04807 0,10194 0,885 -0,1910 0,2872 

2019  
2017 -0,34782* 0,10411 0,002 -0,5920 -0,1036 

2018 -0,04807 0,10194 0,885 -0,2872 0,1910 

S
o

ci
á

ln
í 

 

2017  
2018 0,09328 0,16369 0,836 -0,2906 0,4772 

2019 -0,61386* 0,16640 0,001 -1,0041 -0,2236 

2018  
2017 -0,09328 0,16369 0,836 -0,4772 0,2906 

2019 -0,70714* 0,16294 0,000 -1,0893 -0,3250 

2019  
2017 0,61386* 0,16640 0,001 0,2236 1,0041 

2018 0,70714* 0,16294 0,000 0,3250 1,0893 

Ž
e

n
y

 

S
o

ci
á

ln
í 

 

2017  
2018 -0,14289 0,18668 0,724 -0,5809 0,2951 

2019 -0,74543* 0,18536 0,000 -1,1803 -0,3106 

2018  
2017 0,14289 0,18668 0,724 -0,2951 0,5809 

2019 -0,60253* 0,18486 0,003 -1,0362 -0,1688 

2019  
2017 0,74543* 0,18536 0,000 0,3106 1,1803 

2018 0,60253* 0,18486 0,003 0,1688 1,0362 

K
a

ri
é

rn
í 

2017 
2018 -0,21993 0,32568 0,778 -0,9840 0,5442 

2019 -0,93798* 0,32338 0,011 -1,6967 -0,1793 

2018 
2017 0,21993 0,32568 0,778 -0,5442 0,9840 

2019 -0,71804 0,32252 0,067 -1,4747 0,0386 

2019 
2017 0,93798* 0,32338 0,011 0,1793 1,6967 

2018 0,71804 0,32252 0,067 -0,0386 1,4747 

P
ra

co
v

n
í 

2017 
2018 0,66873 0,31231 0,082 -0,0640 1,4014 

2019 -0,44785 0,31010 0,319 -1,1754 0,2797 

2018 
2017 -0,66873 0,31231 0,082 -1,4014 0,0640 

2019 -1,11658* 0,30928 0,001 -1,8422 -0,3910 

2019 
2017 0,44785 0,31010 0,319 -0,2797 1,1754 

2018 1,11658* 0,30928 0,001 0,3910 1,8422 
Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

Tabulka 30 ANOVA test odlišností v preferencích finančních a sociálních faktorů mužů dle let 2017–2019 

Motivační faktor Součet čtverců df Průměr čtverce F p-hodnota 

PS3 Další finanční 
ohodnocení 

Mezi skupinami 2,771 2 1,386 1,985 0,138 
V rámci skupin 1459,973 2091 0,698   

Celkem 1462,745 2093    

P21 Spravedlivé 
hodnocení 

zaměstnance  

Mezi skupinami 10,215 2 5,108 6,739 0,001 
V rámci skupin 1584,717 2091 0,758   

Celkem 1594,932 2093    

P20 Sociální výhody  

Mezi skupinami 9,117 2 4,558 4,674 0,009 
V rámci skupin 2039,095 2091 0,975   

Celkem 2048,212 2093    

P20 Sociální výhody  

Mezi skupinami 9,117 2 4,558 4,674 0,009 
V rámci skupin 2039,095 2091 0,975   

Celkem 2048,212 2093    

P24 Vize společnosti  

Mezi skupinami 7,734 2 3,867 3,612 0,027 
V rámci skupin 2238,444 2091 1,071   

Celkem 2246,178 2093    

P25 Vývoj regionu  

Mezi skupinami 24,235 2 12,117 10,334 0,000 
V rámci skupin 2451,899 2091 1,173   

Celkem 2476,134 2093    

P27 Ekologický 
přístup  

Mezi skupinami 19,405 2 9,702 8,038 0,000 
V rámci skupin 2524,106 2091 1,207   

Celkem 2543,511 2093    

P30 Základní mzda  

Mezi skupinami 8,177 2 4,088 5,102 0,006 
V rámci skupin 1675,47 2091 0,801   

Celkem 1683,647 2093    
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Tabulka 31 Anova test odlišností v preferencích vybraných motivačních faktorů u žen dle let 2017 - 2019 

Motivační faktor  Součet čtverců df Průměr čtverce F p-hodnota 
P4 Fyzická 

náročnost práce  

Mezi skupinami 22,554 2 11,277 12,174 0,000 
V rámci skupin 1339,455 1446 0,926 

  

Celkem 1362,01 1448 
   

P5 Jistota pracovního 
místa  

Mezi skupinami 1,528 2 0,764 1,290 0,276 
V rámci skupin 856,597 1446 0,592 

  

Celkem 858,126 1448 
   

P7 Prestiž/jméno 
firmy  

Mezi skupinami 11,47 2 5,735 5,837 0,003 
V rámci skupin 1420,779 1446 0,983 

  

Celkem 1432,248 1448 
   

P8 Možnost uplatnění 
vlastních schopností  

Mezi skupinami 2,687 2 1,344 1,811 0,164 
V rámci skupin 1073,037 1446 0,742 

  

Celkem 1075,724 1448 
   

P9 Náplň a druh 
vykonávané práce  

Mezi skupinami 7,602 2 3,801 6,634 0,001 
V rámci skupin 828,461 1446 0,573 

  

Celkem 836,062 1448 
   

P10 Zpětná vazba k 
pracovnímu 

výsledku  

Mezi skupinami 6,451 2 3,225 4,515 0,011 
V rámci skupin 1032,928 1446 0,714 

  

Celkem 1039,379 1448 
   

P11 Pracovní doba  Mezi skupinami 10,09 2 5,045 7,219 0,001 
V rámci skupin 1010,623 1446 0,699 

  

Celkem 1020,714 1448 
   

P12 Pracovní 
prostředí  

Mezi skupinami 5,846 2 2,923 4,114 0,017 
V rámci skupin 1027,216 1446 0,710 

  

Celkem 1033,061 1448 
   

P13 Pracovní výkon  Mezi skupinami 3,917 2 1,959 3,086 0,046 
V rámci skupin 917,761 1446 0,635 

  

Celkem 921,678 1448 
   

P14 Kariérní postup  Mezi skupinami 4,201 2 2,101 2,852 0,058 
V rámci skupin 1064,955 1446 0,736 

  

Celkem 1069,157 1448 
   

P15 Pravomoci  Mezi skupinami 14,279 2 7,139 8,963 0,000 
V rámci skupin 1151,846 1446 0,797 

  

Celkem 1166,124 1448 
   

P16 Prestiž – 
pracovního místa / 

zařazení  

Mezi skupinami 0,156 2 0,078 0,093 0,911 
V rámci skupin 1209,224 1446 0,836 

  

Celkem 1209,38 1448 
   

P18 Samostatné 
rozhodování  

Mezi skupinami 0,774 2 0,387 0,517 0,596 
V rámci skupin 1081,182 1446 0,748 

  

Celkem 1081,956 1448 
   

P19 Seberealizace  Mezi skupinami 9,229 2 4,615 6,546 0,001 
V rámci skupin 1019,434 1446 0,705 

  

Celkem 1028,664 1448 
   

P20 Sociální výhody  Mezi skupinami 10,152 2 5,076 5,202 0,006 
V rámci skupin 1410,954 1446 0,976 

  

Celkem 1421,106 1448 
   

P21 Spravedlivé 
hodnocení 

zaměstnance  

Mezi skupinami 0,907 2 0,454 0,744 0,475 
V rámci skupin 881,814 1446 0,610 

  

Celkem 882,722 1448 
   

P22 Bezpečnost na 
pracovišti  

Mezi skupinami 3,437 2 1,719 2,144 0,118 
V rámci skupin 1159,098 1446 0,802 

  

Celkem 1162,536 1448 
   

P23 Psychická zátěž  Mezi skupinami 11,201 2 5,600 7,048 0,001 
V rámci skupin 1148,954 1446 0,795 

  

Celkem 1160,155 1448 
   

P24 Vize společnosti  Mezi skupinami 6,679 2 3,339 3,860 0,021 
V rámci skupin 1250,872 1446 0,865 

  

Celkem 1257,550 1448 
   

P25 Vývoj regionu  Mezi skupinami 22,547 2 11,274 10,657 0,000 
V rámci skupin 1529,689 1446 1,058 

  

Celkem 1552,236 1448 
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Pokračování tabulky 31 Anova test odlišností v preferencích vybraných motivačních faktorů u žen dle let 2017–2019 

Motivační faktor  Součet čtverců df Průměr čtverce F p-hodnota 
P26 Možnost 

vzdělávání a osobní 
růst  

Mezi skupinami 7,267 2 3,634 4,798 0,008 
V rámci skupin 1095,069 1446 0,757 

  

Celkem 1102,337 1448 
   

P27 Ekologický 
přístup  

Mezi skupinami 4,671 2 2,336 2,331 0,098 
V rámci skupin 1448,821 1446 1,002 

  

Celkem 1453,492 1448 
   

P28 Volný čas  Mezi skupinami 10,785 2 5,392 6,277 0,002 
V rámci skupin 1242,198 1446 0,859 

  

Celkem 1252,983 1448 
   

P29 Pracovní uznání  Mezi skupinami 0,41 2 0,205 0,297 0,743 
V rámci skupin 998,792 1446 0,691 

  

Celkem 999,202 1448 
   

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

Tabulka 32 Tukey HSD test pro vývoj preferencí vybraných motivačních faktorů u mužů v letech 2017–2019 

Motivační faktor 
(I) 

Rok 
(J) Rok 

Rozdíl 
průměrů  

(I-J) 

Standardní 
chyba 

p – hodnota 
95% Interval spolehlivosti 

Dolní hranice Horní hranice 

P20 Sociální 
výhody 

2017 
 

2018 -0,064 0,053 0,445 -0,19 0,06 
2019 -0,162* 0,054 0,007 -0,29 -0,04 

2018 
 

2017 0,064 0,053 0,445 -0,06 0,19 
2019 -0,098 0,052 0,146 -0,22 0,02 

2019 
 

2017 0,162* 0,054 0,007 0,04 0,29 
2018 0,098 0,052 0,146 -0,02 0,22 

P21 
Spravedlivé 
hodnocení 

zaměstnance 

2017 
 

2018 0,132* 0,046 0,012 0,02 0,24 
2019 0,163* 0,047 0,002 0,05 0,27 

2018 
 

2017 -0,132* 0,046 0,012 -0,24 -0,02 
2019 0,030 0,046 0,790 -0,08 0,14 

2019 
 

2017 -0,163* 0,047 0,002 -0,27 -0,05 
2018 -0,03 0,046 0,790 -0,14 0,08 

P24 Vize 
společnosti 

2017 
 

2018 0,076 0,055 0,349 -0,05 0,21 
2019 -0,071 0,056 0,414 -0,20 0,06 

2018 
 

2017 -0,076 0,055 0,349 -0,21 0,05 
2019 -0,148* 0,055 0,020 -0,28 -0,02 

2019 
 

2017 0,071 0,056 0,414 -0,06 0,20 
2018 0,148* 0,055 0,020 0,02 0,28 

P25 Vývoj 
regionu 

2017 
 

2018 0,002 0,058 0,999 -0,13 0,14 
2019 -0,228* 0,059 0,000 -0,37 -0,09 

2018 
 

2017 -0,002 0,058 0,999 -0,14 0,13 
2019 -0,230* 0,058 0,000 -0,37 -0,10 

2019 
 

2017 0,228* 0,059 0,000 0,09 0,37 
2018 0,230* 0,058 0,000 0,10 0,37 

P27 Ekologický 
přístup 

2017 
 

2018 0,079 0,059 0,372 -0,06 0,22 
2019 -0,152* 0,060 0,029 -0,29 -0,01 

2018 
 

2017 -0,079 0,059 0,372 -0,22 0,06 
2019 -0,231* 0,058 0,000 -0,37 -0,09 

2019 
 

2017 0,152* 0,060 0,029 0,01 0,29 
2018 0,231* 0,058 0,000 0,09 0,37 

P30 Základní 
mzda 

2017 
 

2018 0,080 0,048 0,213 -0,03 0,19 
2019 0,155* 0,049 0,004 0,04 0,27 

2018 
 

2017 -0,080 0,048 0,213 -0,19 0,03 
2019 0,075 0,048 0,257 -0,04 0,19 

2019 
 

2017 -0,155* 0,049 0,004 -0,27 -0,04 
2018 -0,075 0,048 0,257 -0,19 0,04 

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 
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Tabulka 33 Tukey HSD test odlišností v preferencích vybraných motivačních faktorů u žen v letech 2017 – 2019 

Motivační faktor 
(I) 

Rok 
(J) Rok 

Rozdíl 
průměrů  (I-J) 

Standardn
í chyba 

p- hodnota 
95% Interval spolehlivosti 

Dolní hranice Horní hranice 

P4 Fyzická 
náročnost 

práce 

2017 
2018 0,022 0,062 0,936 -0,12 0,17 
2019 -0,252* 0,062 0,000 -0,40 -0,11 

2018 
2017 -0,022 0,062 0,936 -0,17 0,12 
2019 -0,273* 0,062 0,000 -0,42 -0,13 

2019 
2017 0,252* 0,062 0,000 0,11 0,40 
2018 0,273* 0,062 0,000 0,13 0,42 

P9 Náplň a 
druh 

vykonávané 
práce 

2017 
2018 0,024 0,049 0,875 -0,09 0,14 
2019 -0,139* 0,049 0,012 -0,25 -0,03 

2018 
2017 -0,024 0,049 0,875 -0,14 0,09 
2019 -0,163* 0,049 0,002 -0,28 -0,05 

2019 
2017 0,139* 0,049 0,012 0,03 0,25 
2018 0,163* 0,049 0,002 0,05 0,28 

P10 Zpětná 
vazba k 

pracovnímu 
výsledku 

2017 
2018 0,008 0,055 0,988 -0,12 0,14 
2019 -0,137* 0,054 0,032 -0,26 -0,01 

2018 
2017 -0,008 0,055 0,988 -0,14 0,12 
2019 -0,145* 0,054 0,021 -0,27 -0,02 

2019 
2017 0,137* 0,054 0,032 0,01 0,26 
2018 0,145* 0,054 0,021 0,02 0,27 

P11 Pracovní 
doba 

2017 
2018 0,104 0,054 0,132 -0,02 0,23 
2019 -0,099 0,054 0,154 -0,23 0,03 

2018 
2017 -0,104 0,054 0,132 -0,23 0,02 
2019 -0,204* 0,054 0,000 -0,33 -0,08 

2019 
2017 0,099 0,054 0,154 -0,03 0,23 
2018 0,204* 0,054 0,000 0,08 0,33 

P12 Pracovní 
prostředí 

2017 
2018 0,113 0,055 0,098 -0,02 0,24 
2019 -0,036 0,054 0,779 -0,16 0,09 

2018 
2017 -0,113 0,055 0,098 -0,24 0,02 
2019 -0,149* 0,054 0,016 -0,28 -0,02 

2019 
2017 0,036 0,054 0,779 -0,09 0,16 
2018 0,149* 0,054 0,016 0,02 0,28 

P13 Pracovní 
výkon 

2017 
2018 0,126* 0,052 0,038 0,01 0,25 
2019 0,045 0,051 0,648 -0,07 0,17 

2018 
2017 -0,126* 0,052 0,038 -0,25 -0,01 
2019 -0,081 0,051 0,253 -0,20 0,04 

2019 
2017 -0,045 0,051 0,648 -0,17 0,07 
2018 0,081 0,051 0,253 -0,04 0,20 

P15 Pravomoci 

2017 
2018 -0,047 0,058 0,699 -0,18 0,09 
2019 -0,229* 0,057 0,000 -0,36 -0,09 

2018 
2017 0,047 0,058 0,699 -0,09 0,18 
2019 -0,182* 0,057 0,004 -0,32 -0,05 

2019 
2017 0,229* 0,057 0,000 0,09 0,36 
2018 0,182* 0,057 0,004 0,05 0,32 

P19 
Seberealizace 

2017 
2018 -0,072 0,054 0,381 -0,20 0,06 
2019 -0,193* 0,054 0,001 -0,32 -0,07 

2018 
2017 0,072 0,054 0,381 -0,06 0,20 
2019 -0,121 0,054 0,064 -0,25 0,01 

2019 
2017 0,193* 0,054 0,001 0,07 0,32 
2018 0,121 0,054 0,064 -0,01 0,25 

P20 Sociální 
výhody 

2017 
2018 0,018 0,064 0,957 -0,13 0,17 
2019 -0,167* 0,063 0,024 -0,32 -0,02 

2018 
2017 -0,018 0,064 0,957 -0,17 0,13 
2019 -0,185* 0,063 0,010 -0,33 -0,04 

2019 
2017 0,167* 0,063 0,024 0,02 0,32 
2018 0,185* 0,063 0,010 0,04 0,33 

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

 

  



Univerzita Pardubice, Dopravní fakulta Jana Pernera 

MOTIVACE PRACOVNÍKŮ V DOPRAVNÍCH A LOGISTICKÝCH PODNICÍCH 

112 

Pokračování tabulky 33 Tukey HSD test odlišností v preferencích motivačních faktorů u žen v letech 2017 – 2019 

P23 Psychická 
zátěž 

2017 
2018 0,071 0,058 0,437 -0,06 0,21 
2019 -0,140* 0,057 0,039 -0,27 -0,01 

2018 
2017 -0,071 0,058 0,437 -0,21 0,06 
2019 -0,211* 0,057 0,001 -0,34 -0,08 

2019 
2017 0,140* 0,057 0,039 0,01 0,27 
2018 0,211* 0,057 0,001 0,08 0,34 

P24 Vize 
společnosti 

2017 
2018 -0,078 0,060 0,395 -0,22 0,06 
2019 -0,166* 0,060 0,015 -0,31 -0,03 

2018 
2017 0,078 0,060 0,395 -0,06 0,22 
2019 -0,088 0,060 0,306 -0,23 0,05 

2019 
2017 0,166* 0,060 0,015 0,03 0,31 
2018 0,088 0,060 0,306 -0,05 0,23 

P25 Vývoj 
regionu 

2017 
2018 -0,024 0,067 0,931 -0,18 0,13 
2019 -0,274* 0,066 0,000 -0,43 -0,12 

2018 
2017 0,024 0,067 0,931 -0,13 0,18 
2019 -0,250* 0,066 0,000 -0,41 -0,10 

2019 
2017 0,274* 0,066 0,000 0,12 0,43 
2018 0,250* 0,066 0,000 0,10 0,41 

P26 Možnost 
vzdělávání a 
osobní růst 

 

2017 
2018 -0,120 0,056 0,086 -0,25 0,01 
2019 -0,169* 0,056 0,007 -0,30 -0,04 

2018 
2017 0,120 0,056 0,086 -0,01 0,25 
2019 -0,049 0,056 0,650 -0,18 0,08 

2019 
2017 0,169* 0,056 0,007 0,04 0,30 
2018 0,049 0,056 0,650 -0,08 0,18 

P28 Volný čas 

2017 
2018 0,050 0,060 0,682 -0,09 0,19 
2019 0,202* 0,060 0,002 0,06 0,34 

2018 
2017 -0,050 0,060 0,682 -0,19 0,09 
2019 0,152* 0,059 0,029 0,01 0,29 

2019 
2017 -0,202* 0,060 0,002 -0,34 -0,06 
2018 -0,152* 0,059 0,029 -0,29 -0,01 

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

Výsledky testů ANOVA upřesnily výskyt signifikantních odlišností ve vnímání důležitosti 

motivačních faktorů v rámci vývoje 2017–2019 (tab. 30 pro muže a tab. 31 pro ženy). Následně 

byly blíže prošetřeny vztahy změn preferencí mezi lety v již identifikovaných motivačních 

faktorech prostřednictvím Tukeyho HSD testu (tab. 32 pro muže a tab. 33 pro ženy). Můžeme 

tedy konstatovat s 5% rizikem omylu, že: 

• U žen bylo identifikováno signifikantní zvýšení preferencí kariérních faktorů, konkrétně 

– pravomocí, seberealizace a vzdělávání a osobního růstu. Tato skutečnost je 

vysvětlitelná snahou žen udržet krok s inovacemi v rámci procesu digitalizace v oboru. 

Taktéž je zaznamenán signifikantní nárůst vnímání důležitosti pracovních faktorů 

(fyzická a psychická náročnost, náplň práce, zpětná vazba, pracovní doba, pracovní 

prostředí) a naopak pokles důležitosti volného času a pracovního výkonu. Tato 

skutečnost plně odpovídá snaze přizpůsobit se rychlému tempu práce (nedostatek 

lidských zdrojů vytváří zvýšené nároky na pracovníky) a digitální transformace, 

kdy pracovnice jsou ochotny poskytnout vyšší pracovní výkon, vzdělávat se a obětovat 

volný čas s očekáváním zvyšování pravomocí a seberealizace. Je ale pro ně důležité, 

aby se jednalo o jejich odborné zaměření (tendence k specializaci), zvyšují nároky 

na flexibilitu pracovní doby a zázemí v rámci pracovního prostředí. Pro jejich růst je 

pro ně důležité získávat konstruktivní zpětnou vazbu.  
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• U mužů je vyhodnocen signifikantní pokles vnímání důležitosti finanční motivace, 

a to v aspektech spravedlivého hodnocení zaměstnance a základní mzdy. Tato skutečnost 

se propojuje s trendem růstu mezd na trhu práce v oboru dopravy a logistiky 

a skutečnost, že ženy nemají tuto tendenci, odpovídá nerovnému poměru ohodnocení 

pracovníků z pohledu genderu. 

• U žen i mužů dochází během let 2017 – 2019 k signifikantnímu nárůstu vnímání 

důležitosti sociálních motivačních faktorů, což může souviset i s trendem ekologických 

prvků v oboru dopravy a logistiky (třídění a recyklace obalů a palet, elektrifikace vozidel 

a snižování energetické náročnosti strojů a zařízení, budování ekologicky přívětivých 

areálů a hal), vize podniku v souvislosti s inovacemi v důsledku Průmyslu 4.0, sociálními 

výhodami (důsledek zvyšování mezd v oboru – dle hierarchie potřeb) a rozvoje regionu 

(zvyšování rizika stárnutí obyvatelstva regionů v důsledku ekonomické migrace mladé 

generace pracovníků do velkých měst za prací, což vytváření logistických center 

a průmyslných parků částečně pomáhá řešit).  

4.4.1.2 Spokojenost s naplněním motivačních faktorů dle genderu v letech 2017-2019 

Na druhou stranu je otázkou, jestli se kromě preferencí měnila v čase i spokojenost a v jaké 

logické souvislosti s vývojem preferencí. Na obr. 28 je pohled na vývoj spokojenosti z hlediska 

skupin motivačních faktorů u mužů a žen. Dle grafického znázornění došlo ke zvýšení 

spokojenosti s finančními faktory u mužů i žen, což plně koresponduje s dlouholetým trendem 

růstu mezd v oboru doprava a logistika a s poklesem důležitosti těchto faktorů u mužů. U mužů 

je rovněž výrazné zvýšení spokojenosti u sociálních, vztahových a kariérních faktorů. Tab. 34 

nám poskytuje přehled výsledků ANOVA testu, kterým byla testována signifikantní změna 

ve sledovaných skupinách motivačních faktorů v průběhu let 2017–2019. Test potvrzuje 

signifikantní nárůst (s 5% pravděpodobností omylu) spokojenosti v rámci finančního 

ohodnocení u mužů i žen. U mužů se zároveň zvýšila spokojenost i v oblasti vztahových, 

sociálních a kariérních faktorů.  

 

 

 Obrázek 28 Vývoj spokojenost s naplněním u skupin motivačních faktorů dle genderu v letech 2017–2019 
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Tabulka 34 ANOVA test vyhodnocení vývoje spokojenosti skupin motivačních faktorů u genderu dle let 2017–2019 

 kategorie 
Součet 
čtverců 

df Průměr čtverce F p-hodnota 

M
U

Ž
I 

Finanční 
Mezi skupinami 135,494 2 67,747 10,300 0,000 
V rámci skupin 13753,419 2091 6,577   

Celkem 13888,914 2093    

Vztahové 
Mezi skupinami 93,093 2 46,547 4,343 0,013 
V rámci skupin 22409,919 2091 10,717   

Celkem 22503,012 2093    

Sociální 
Mezi skupinami 379,399 2 189,699 23,498 0,000 
V rámci skupin 16880,897 2091 8,073   

Celkem 17260,296 2093    

Kariérní 
Mezi skupinami 249,073 2 124,537 4,150 0,016 
V rámci skupin 62749,320 2091 30,009   

Celkem 62998,394 2093    

Pracovní 
Mezi skupinami 233,814 2 116,907 2,948 0,053 
V rámci skupin 82917,547 2091 39,654   

Celkem 83151,361 2093    

Ž
E

N
Y

 

Finanční 
Mezi skupinami 61,331 2 30,665 4,856 0,008 
V rámci skupin 9131,681 1446 6,315   

Celkem 9193,012 1448    

Vztahové 
Mezi skupinami 6,003 2 3,002 0,284 0,753 
V rámci skupin 15280,941 1446 10,568   

Celkem 15286,944 1448    

Sociální 
Mezi skupinami 18,922 2 9,461 1,272 0,281 
V rámci skupin 10759,092 1446 7,441   

Celkem 10778,014 1448    

Kariérní 
Mezi skupinami 23,744 2 11,872 0,461 0,631 
V rámci skupin 37224,253 1446 25,743   

Celkem 37247,997 1448    

Pracovní 
Mezi skupinami 134,817 2 67,409 2,008 0,135 
V rámci skupin 48553,656 1446 33,578   

Celkem 48688,473 1448    

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

Dle výsledků tab. 35 a 36 bylo Tukeyho HSD testem prokázáno, že mezi lety 2017–2019 došlo 

k významné změně ve zvýšení spokojenosti u žen i mužů v rámci dodatečného finančního 

ohodnocení a spravedlivého hodnocení (u mužů došlo k dané změně i snížením preferencí). 

Spokojenost v rámci výše základní mzdy se nemění. Tato skutečnost může být vysvětlena silným 

trendem růstu mezd v rámci oboru dopravy a logistiky, přičemž spokojenost od roku 2017 

signifikantně vzrostla a u mužů to vedlo dokonce k snížení preference skupiny finančních 

faktorů z časového hlediska. U mužů se dále jednalo o statisticky významné zvýšení spokojenosti 

(tab. 35 a 36) v oblasti vztahových, sociálních a kariérních faktorů. U vztahových se jednalo 

o signifikantní zvýšení spokojenosti v rámci atmosféry na pracovišti a přístupu nadřízeného. 

Z pohledu sociálních faktorů se u mužů jednalo o signifikantní zvýšení spokojenosti se všemi 

faktory dané skupiny (vizí, ekologickým přístupem, rozvojem regionu a sociálními výhodami) 

a z pohledu finančních faktorů u žen se jedná o růst spokojenosti v sledovaném období 

u motivačního faktoru – další finanční ohodnocení a spravedlivé hodnocení nadřízeného. 

Skupina kariérních faktorů nevykázala celkově signifikantní změny, avšak při bližším šetření 

bylo identifikované zvýšení spokojenosti z hlediska pracovního uznání, prestiže podniku 

a pracovního místa, pravomocí, kariérního postupu a možnosti uplatnění vlastních schopností, 

a naopak o snížení spokojenosti u samostatného rozhodování. Grafické znázornění vývoje 

preferencí a spokojenosti je prezentováno na obr. 29 a 30. 
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Tabulka 35  Tukey HSD test pro vývoj spokojenosti u mužů v letech 2017–2019 

Motivační faktor 
(I) 

Rok 
(J) Rok 

Rozdíl 
průměrů   

Standardní 
chyba 

p- hodnota 
95% Interval spolehlivosti 

Dolní hranice Horní hranice 

S1 Atmosféra 
na pracovišti 

2017 
 

2018 0,085 0,056 0,279 -0,05 0,22 
2019 -0,110 0,056 0,128 -0,24 0,02 

2018 
 

2017 -0,085 0,056 0,279 -0,22 0,05 
2019 -0,194* 0,055 0,001 -0,32 -0,06 

2019 
 

2017 0,110 0,056 0,128 -0,02 0,24 
2018 0,194* 0,055 0,001 0,06 0,32 

S2 Pracovní 
kolektiv 

2017 
 

2018 0,062 0,056 0,504 -0,07 0,19 
2019 -0,010 0,057 0,984 -0,14 0,12 

2018 
 

2017 -0,062 0,056 0,504 -0,19 0,07 
2019 -0,072 0,056 0,397 -0,20 0,06 

2019 
 

2017 0,010 0,057 0,984 -0,12 0,14 
2018 0,072 0,056 0,397 -0,06 0,20 

S3 Další 
finanční 

ohodnocení 

2017 
 

2018 0,080 0,058 0,360 -0,06 0,22 
2019 -0,233* 0,059 0,000 -0,37 -0,09 

2018 
 

2017 -0,080 0,058 0,360 -0,22 0,06 
2019 -0,313* 0,058 0,000 -0,45 -0,18 

2019 
 

2017 0,233* 0,059 0,000 0,09 0,37 
2018 0,313* 0,058 0,000 0,18 0,45 

S6 Komunikace 
na pracovišti 

2017 
 

2018 0,013 0,056 0,972 -0,12 0,14 
2019 -0,089 0,057 0,264 -0,22 0,04 

2018 
 

2017 -0,013 0,056 0,972 -0,14 0,12 
2019 -0,101 0,056 0,163 -0,23 0,03 

2019 
 

2017 0,089 0,057 0,264 -0,04 0,22 
2018 0,101 0,056 0,163 -0,03 0,23 

S7 
Prestiž/jméno 

firmy 

2017 
 

2018 0,081 0,054 0,299 -0,05 0,21 
2019 -0,111 0,055 0,111 -0,24 0,02 

2018 
 

2017 -0,081 0,054 0,299 -0,21 0,05 
2019 -0,191* 0,054 0,001 -0,32 -0,06 

2019 
 

2017 0,111 0,055 0,111 -0,02 0,24 
2018 0,191* 0,054 0,001 0,06 0,32 

S8 Možnost 
uplatnění 
vlastních 

schopností 

2017 
 

2018 0,170* 0,055 0,006 0,04 0,30 
2019 0,139* 0,056 0,036 0,01 0,27 

2018 
 

2017 -0,170* 0,055 0,006 -0,30 -0,04 
2019 -0,031 0,055 0,838 -0,16 0,10 

2019 
 

2017 -0,139* 0,056 0,036 -0,27 -0,01 
2018 0,031 0,055 0,838 -0,10 0,16 

S14 Kariérní 
postup 

2017 
 

2018 -0,016 0,053 0,952 -0,14 0,11 
2019 -0,172* 0,054 0,004 -0,30 -0,05 

2018 
 

2017 0,016 0,053 0,952 -0,11 0,14 
2019 -0,156* 0,053 0,009 -0,28 -0,03 

2019 
 

2017 0,172* 0,054 0,004 0,05 0,30 
2018 0,156* 0,053 0,009 0,03 0,28 

S15 Pravomoci 

2017 
 

2018 0,006 0,056 0,993 -0,13 0,14 
2019 -0,151* 0,057 0,022 -0,29 -0,02 

2018 
 

2017 -0,006 0,056 0,993 -0,14 0,13 
2019 -0,158* 0,056 0,014 -0,29 -0,03 

2019 
 

2017 0,151* 0,057 0,022 0,02 0,29 
2018 0,158* 0,056 0,014 0,03 0,29 

S16 Prestiž - 
pracovního 

místa / 
zařazení 

2017 
 

2018 -0,003 0,052 0,998 -0,13 0,12 
2019 -0,182* 0,053 0,002 -0,31 -0,06 

2018 
 

2017 0,003 0,052 0,998 -0,12 0,13 
2019 -0,179* 0,052 0,002 -0,30 -0,06 

2019 
 

2017 0,182* 0,053 0,002 0,06 0,31 
2018 0,179* 0,052 0,002 0,06 0,30 

S17 Přístup 
nadřízeného 

2017 
 

2018 0,008 0,060 0,991 -0,13 0,15 
2019 -0,129 0,061 0,089 -0,27 0,01 

2018 
 

2017 -0,008 0,060 0,991 -0,15 0,13 
2019 -0,137 0,060 0,058 -0,28 0,00 

2019 
 

2017 0,129 0,061 0,089 -0,01 0,27 
2018 0,137 0,060 0,058 0,00 0,28 
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Pokračování tabulky 35  Tukey HSD test pro vývoj spokojenosti u mužův letech 2017 – 2019 

Motivační faktor 
(I) 

Rok 
(J) Rok 

Rozdíl 
průměrů   

Standardní 
chyba 

p- hodnota 
95% Interval spolehlivosti 

Dolní hranice Horní hranice 

S18 
Samostatné 

rozhodování 

2017 
 

2018 0,043 0,054 0,700 -0,08 0,17 
2019 0,150* 0,055 0,016 0,02 0,28 

2018 
 

2017 -0,043 0,054 0,700 -0,17 0,08 
2019 0,107 0,053 0,112 -0,02 0,23 

2019 
 

2017 -0,150* 0,055 0,016 -0,28 -0,02 
2018 -0,107 0,053 0,112 -0,23 0,02 

S19 
Seberealizace 

2017 
 

2018 0,064 0,053 0,447 -0,06 0,19 
2019 -0,049 0,054 0,640 -0,18 0,08 

2018 
 

2017 -0,064 0,053 0,447 -0,19 0,06 
2019 -0,113 0,053 0,083 -0,24 0,01 

2019 
 

2017 0,049 0,054 0,640 -0,08 0,18 
2018 0,113 0,053 0,083 -0,01 0,24 

S20 Sociální 
výhody 

2017 
 

2018 0,071 0,055 0,399 -0,06 0,20 
2019 -0,207* 0,055 0,001 -0,34 -0,08 

2018 
 

2017 -0,071 0,055 0,399 -0,20 0,06 
2019 -0,278* 0,054 0,000 -0,41 -0,15 

2019 
 

2017 0,207* 0,055 0,001 0,08 0,34 
2018 0,278* 0,054 0,000 0,15 0,41 

S21 
Spravedlivé 
hodnocení 

zaměstnance 

2017 
 

2018 0,047 0,056 0,676 -0,08 0,18 
2019 -0,143* 0,056 0,031 -0,28 -0,01 

2018 
 

2017 -0,047 0,056 0,676 -0,18 0,08 
2019 -0,190* 0,055 0,002 -0,32 -0,06 

2019 
 

2017 0,143* 0,056 0,031 0,01 0,28 
2018 0,190* 0,055 0,002 0,06 0,32 

S24 Vize 
společnosti 

2017 
 

2018 0,027 0,052 0,866 -0,10 0,15 
2019 -0,170* 0,053 0,004 -0,30 -0,05 

2018 
 

2017 -0,027 0,052 0,866 -0,15 0,10 
2019 -0,197* 0,052 0,000 -0,32 -0,07 

2019 
 

2017 0,170* 0,053 0,004 0,05 0,30 
2018 0,197* 0,052 0,000 0,07 0,32 

S25 Vývoj 
regionu 

2017 
 

2018 0,044 0,050 0,658 -0,07 0,16 
2019 -0,180* 0,051 0,001 -0,30 -0,06 

2018 
 

2017 -0,044 0,050 0,658 -0,16 0,07 
2019 -0,224* 0,050 0,000 -0,34 -0,11 

2019 
 

2017 0,180* 0,051 0,001 0,06 0,30 
2018 0,224* 0,050 0,000 0,11 0,34 

S26 Možnost 
vzdělávání a 
osobní růst 

2017 
 

2018 0,000 0,054 1,000 -0,13 0,13 
2019 -0,115 0,055 0,093 -0,24 0,01 

2018 
 

2017 0,000 0,054 1,000 -0,13 0,13 
2019 -0,115 0,054 0,083 -0,24 0,01 

2019 
 

2017 0,115 0,055 0,093 -0,01 0,24 
2018 0,115 0,054 0,083 -0,01 0,24 

S27 Ekologický 
přístup 

2017 
 

2018 0,112 0,056 0,109 -0,02 0,24 
2019 -0,190* 0,057 0,002 -0,32 -0,06 

2018 
 

2017 -0,112 0,056 0,109 -0,24 0,02 
2019 -0,302* 0,056 0,000 -0,43 -0,17 

2019 
 

2017 0,190* 0,057 0,002 0,06 0,32 
2018 0,302* 0,056 0,000 0,17 0,43 

S29 Pracovní 
uznání 

2017 
 

2018 0,036 0,055 0,793 -0,09 0,16 
2019 -0,286* 0,056 0,000 -0,42 -0,16 

2018 
 

2017 -0,036 0,055 0,793 -0,16 0,09 
2019 -0,322* 0,055 0,000 -0,45 -0,19 

2019 
 

2017 0,286* 0,056 0,000 0,16 0,42 
2018 0,322* 0,055 0,000 0,19 0,45 

S30 Základní 
mzda 

2017 
 

2018 -0,017 0,056 0,948 -0,15 0,11 
2019 -0,101 0,057 0,181 -0,23 0,03 

2018 
 

2017 0,017 0,056 0,948 -0,11 0,15 
2019 -0,083 0,056 0,295 -0,21 0,05 

2019 
 

2017 0,101 0,057 0,181 -0,03 0,23 
2018 0,083 0,056 0,295 -0,05 0,21 
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Tabulka 36  Tukey HSD test pro vývoj spokojenosti u žen v letech 2017–2019 

Motivační faktor 
(I) 

Rok 
(J) Rok 

Rozdíl 
průměrů  

(I-J) 

Standardní 
chyba 

p- hodnota 
95% Interval spolehlivosti 

Dolní hranice Horní hranice 

S3 Další 
finanční 

ohodnocení 

2017 
 

2018 -0,044 0,068 0,793 -0,20 0,12 
2019 -0,236* 0,068 0,001 -0,39 -0,08 

2018 
 

2017 0,044 0,068 0,793 -0,12 0,20 
2019 -0,192* 0,067 0,012 -0,35 -0,03 

2019 
 

2017 0,236* 0,068 0,001 0,08 0,39 
2018 0,192* 0,067 0,012 0,03 0,35 

S21 
Spravedlivé 
hodnocení 

zaměstnance 

2017 
 

2018 -0,202* 0,069 0,011 -0,36 -0,04 
2019 -0,255* 0,069 0,001 -0,42 -0,09 

2018 
 

2017 0,202* 0,069 0,011 0,04 0,36 
2019 -0,054 0,069 0,716 -0,22 0,11 

2019 
 

2017 0,255* 0,069 0,001 0,09 0,42 
2018 0,054 0,069 0,716 -0,11 0,22 

S30 Základní 
mzda 

2017 
 

2018 -0,092 0,069 0,376 -0,25 0,07 
2019 -0,002 0,069 0,999 -0,16 0,16 

2018 
 

2017 0,092 0,069 0,376 -0,07 0,25 
2019 0,090 0,068 0,387 -0,07 0,25 

2019 
 

2017 0,002 0,069 0,999 -0,16 0,16 
2018 -0,090 0,068 0,387 -0,25 0,07 

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

 

 

 

Obrázek 29 Vývoj preferencí a spokojenosti u žen v období 2017–2019 
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Obrázek 30 Vývoj preferencí a spokojenosti u mužů v období 2017–2019 

 

4.4.2 Vývoj dle pracovní kategorie v letech 2017 až 2019 

Výsledky vývoje preferencí a spokojenosti s naplněním motivačních faktorů v letech 2017-2019 

(příloha C, obr. 2 a 3) jsou v této kapitole řešeny samostatně pro každou pracovní kategorii: 

výkonní pracovníci, administrativní pracovníci a vedoucí pracovníci.  

4.4.2.1 Výkonní pracovníci  

Dle analýzy mezi jednotlivými kategoriemi pracovníků je možné charakterizovat preference 

výkonných pracovníků jako signifikantně vyšší preference především z hlediska finančních, 

pracovních a sociálních motivačních faktorů, a naopak signifikantně výrazně nižší preference 

z hlediska kariérních motivačních faktorů oproti výše postaveným kategoriím. Pokud se 

podíváme na změny těchto preferencí v letech 2017 až 2019 (obr. 31), vidíme, že v roce 2018 

nastal pokles vnímání důležitosti u kariérních a finančních motivačních faktorů, což mohlo 

souviset se zvyšováním mezd v oblasti dopravy a logistiky. Rok 2019 přinesl rapidní zvýšení 

preferencí u pracovních a sociálních faktorů. U ostatních skupin faktorů tyto preference vzrostly 

mírněji. 

Testem ANOVA v kombinaci s Tukeyho HSD testem je tento vývoj testován z hlediska 

signifikantní závislosti preferencí vzhledem ke zkoumaným letům (tab. 37 a 38). Dle výsledků je 

možné konstatovat, že signifikantní odlišnosti u preferencí byly zjištěny u vztahových, 

pracovních, kariérních a sociálních faktorů (tab. 37). Tukeyho HSD test na úrovni významnosti 
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5 % (tab. 41) doplňuje výsledky testu ANOVA pro jednotlivé faktory z přílohy a konkretizuje 

vzájemné vztahy těchto závislostí:  

• Vztahové faktory: signifikantní zvýšení preferencí mezi roky 2018 a 2019, a to konkrétně 

u atmosféry na pracovišti a přístupu nadřízeného. 

• Sociální faktory: signifikantní zvýšení preferencí v roce 2019 oproti předcházejícím 

letům, a to v rámci všech čtyř sociálních motivačních faktorů – sociálních výhod, 

ekologického přístupu, rozvoje regionu a vize společnosti. 

• Kariérní faktory: v roce 2018 se preference signifikantně snížily v porovnání s rokem 

2017 (prestiž pracovního místa, samostatné rozhodování, vzdělávání). V roce 2019 

ze statistického hlediska nenastala žádná významná změna preferencí. 

• Pracovní: signifikantní zvýšení preferencí v roce 2019 oproti předcházejícím letům. 

Jednalo se o faktory: fyzická a psychická náročnost, náplň a druh práce, zpětná vazba 

k pracovnímu výsledku, pracovní doba a výkon. U faktoru jistota pracovního místa došlo 

k snížení preferencí v sledovaném období. 

Dle obr. 31 je postřehnutelné snížení spokojenosti s naplněním u pracovních a kariérních 

motivačních faktorů. Testem ANOVA (tab. 38) a Tukeyho HSD testem (tab. 40 a 42) byly 

determinovány tyto signifikantní změny na hladině významnosti 5 % (p-hodnota je nižší 

než 0,05): 

• Finanční motivační faktory: v roce 2018 zaznamenané snížení spokojenosti a v roce 

2019 zvýšení spokojenosti na úroveň 2017 (signifikantní změny jsou determinovány 

u dalšího finančního odhodnocení, spravedlivého hodnocení a základní mzdy). 

• Vztahové motivační faktory: v roce 2018 zaznamenané snížení spokojenosti a v roce 

2019 zvýšení spokojenosti na úroveň 2017 (signifikantní změny jsou determinovány 

u atmosféry na pracovišti a přístup nadřízeného). 

• Sociální motivační faktory: v roce 2018 zaznamenané snížení spokojenosti a v roce 2019 

zvýšení spokojenosti na úroveň 2017 (signifikantní změny jsou determinovány 

u sociálních výhod, vizi podniku, rozvoji regionu a ekologického přístupu podniku). 

• Kariérní motivační faktory: meziroční pokles spokojenosti v letech 2017–2019, přičemž 

signifikantní změny jsou determinovány u faktorů: prestiž / jméno podniku, uplatnění 

vlastních schopností, pravomoci, prestiž – pracovního místa, samostatné rozhodování, 

seberealizace a pracovní uznání. 

• Pracovní motivační faktory: meziroční pokles spokojenosti v letech 2017–2019 a jedná 

se o signifikantní změny pro fyzickou náročnost, jistotu pracovního místa, náplň a druh 

vykonávané práce, pracovní doba, pracovní prostředí, pracovní výkon, přístup 

nadřízeného, bezpečnost na pracovišti, psychická zátěž a volný čas. 
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Obrázek 31 Úroveň preferencí a pocitu naplnění motivačních faktorů u výkonných pracovníků dle let 2017–2019 

Tabulka 37 ANOVA test pro vyhodnocení důležitosti skupin motivačních faktorů u výkonných pracovníků dle času 

  Součet čtverců df Průměr čtverce F p-hodnota 

Finanční Mezi skupinami 13,757 2 6,879 1,814 0,163 

Ve skupinách 5073,478 1338 3,792 
  

Celkem 5087,235 1340 
   

Vztahové  Mezi skupinami 43,995 2 21,997 3,936 0,020 

Ve skupinách 7477 1338 5,588 
  

Celkem 7520,995 1340 
   

Sociální Mezi skupinami 288,009 2 144,005 14,985 0,000 

Ve skupinách 12857,816 1338 9,610 
  

Celkem 13145,826 1340 
   

Kariérní Mezi skupinami 290,167 2 145,083 4,315 0,014 

Ve skupinách 44984,161 1338 33,620 
  

Celkem 45274,328 1340 
   

Pracovní  Mezi skupinami 513,516 2 256,758 9,532 0,000 

Ve skupinách 36041,703 1338 26,937 
  

Celkem 36555,218 1340 
   

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 
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Tabulka 38  ANOVA test pro vyhodnocení spokojenosti skupin motivačních faktorů u výkonných pracovníků dle času 

Skupiny motivačních faktorů Součet čtverců df Průměr čtverce F p-hodnota 

Finanční 

Mezi skupinami 86,935 2 43,467 7,119 0,0001 

Ve skupinách 8170,069 1338 6,106   

Celkem 8257,004 1340    

Vztahové 

Mezi skupinami 191,957 2 95,979 9,272  0,000 

Ve skupinách 13849,93 1338 10,351   

Celkem 14041,89 1340    

Sociální 

Mezi skupinami 133,989 2 66,994 8,195  0,000 

Ve skupinách 10937,79 1338 8,175   

Celkem 11071,78 1340    

Kariérní 

Mezi skupinami 617,614 2 308,807 11,590  0,000 

Ve skupinách 35650,94 1338 26,645   

Celkem 36268,55 1340    

Pracovní 

Mezi skupinami 697,409 2 348,704 9,385  0,000 

Ve skupinách 49712,45 1338 37,154   

Celkem 50409,86 1340    

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

 

 

Tabulka 39  Tukeyho HSD test pro vyhodnocení důležitosti skupin motivačních fakt. u výkonných pracovníků dle času 

Závislá proměnná Rozdíl průměrů 
Standardní 

chyba 
p-hodnota 

95% Interval spolehlivosti 

Dolní hr. Horní hr. 

V
zt

a
h

o
v

é
 

 

2017  
2018 0,13997 0,17265 0,696 -0,2651 0,5451 

2019 -0,27128 0,16258 0,218 -0,6527 0,1102 

2018  
2017 -0,13997 0,17265 0,696 -0,5451 0,2651 

2019 -0,41125* 0,15059 0,018 -0,7646 -0,0579 

2019  
2017 0,27128 0,16258 0,218 -0,1102 0,6527 

2018 0,41125* 0,15059 0,018 0,0579 0,7646 

S
o

ci
á

ln
í 

 

2017  
2018 0,03761 0,22640 0,985 -0,4936 0,5688 

2019 -0,91402* 0,21320 0,000 -1,4143 -0,4138 

2018  
2017 -0,03761 0,22640 0,985 -0,5688 0,4936 

2019 -0,95163* 0,19748 0,000 -1,415 -0,4883 

2019  
2017 0,91402* 0,21320 0,000 0,4138 1,4143 

2018 0,95163* 0,19748 0,000 0,4883 1,4150 

K
a

ri
é

rn
í 

 

2017  
2018 1,23732* 0,42348 0,010 0,2437 2,2309 

2019 0,5988 0,39878 0,290 -0,3369 1,5345 

2018  
2017 -1,23732* 0,42348 0,010 -2,2309 -0,2437 

2019 -0,63853 0,36937 0,195 -1,5052 0,2281 

2019  
2017 -0,5988 0,39878 0,290 -1,5345 0,3369 

2018 0,63853 0,36937 0,195 -0,2281 1,5052 

P
ra

co
v

n
í 

 

2017  
2018 0,18852 0,37905 0,873 -0,7009 1,0779 

2019 -1,13506* 0,35695 0,004 -1,9726 -0,2975 

2018  
2017 -0,18852 0,37905 0,873 -1,0779 0,7009 

2019 -1,32357* 0,33063 0,000 -2,0993 -0,5478 

2019  
2017 1,13506* 0,35695 0,004 0,2975 1,9726 

2018 1,32357* 0,33063 0,000 0,5478 2,0993 
Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 
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Tabulka 40  Tukeyho HSD test vyhodnocení spokojenosti skupin motivačních fakt. u výkonných pracovníků dle času 

Závislá proměnná Rozdíl průměrů Standardní chyba p-hodnota 
95% Interval spolehlivosti 

Dolní hr. Horní hr. 

F
in

a
n

čn
í 

 

2017  
2018 0,57437* 0,18047 0,004 0,1509 0,9978 

2019 0,04724 0,16995 0,958 -0,3515 0,4460 

2018  
2017 -0,57437* 0,18047 0,004 -0,9978 -0,1509 

2019 -0,52713* 0,15742 0,002 -0,8965 -0,1578 

2019  
2017 -0,04724 0,16995 0,958 -0,4460 0,3515 

2018 0,52713* 0,15742 0,002 0,1578 0,8965 

V
zt

a
h

o
v

é
 2017  

2018 0,84479* 0,23498 0,001 0,2935 1,3961 

2019 0,05516 0,22127 0,966 -0,4640 0,5743 

2018  
2017 -0,84479* 0,23498 0,001 -1,3961 -0,2935 

2019 -0,78963* 0,20495 0,000 -1,2705 -0,3087 

2019  
2017 -0,05516 0,22127 0,966 -0,5743 0,464 

2018 0,78963* 0,20495 0,000 0,3087 1,2705 

S
o

ci
á

ln
í 

2017  
2018 0,68899* 0,20882 0,003 0,1990 1,1789 

2019 0,01810 0,19664 0,995 -0,4433 0,4795 

2018  
2017 -0,68899* 0,20882 0,003 -1,1789 -0,199 

2019 -0,67089* 0,18214 0,001 -1,0982 -0,2435 

2019  
2017 -0,01810 0,19664 0,995 -0,4795 0,4433 

2018 0,67089* 0,18214 0,001 0,2435 1,0982 

K
a

ri
é

rn
í 

2017  
2018 1,80720* 0,37699 0,000 0,9227 2,6917 

2019 1,14463* 0,35501 0,004 0,3117 1,9776 

2018  
2017 -1,80720* 0,37699 0,000 -2,6917 -0,9227 

2019 -0,66257 0,32883 0,109 -1,4341 0,109 

2019  
2017 -1,14463* 0,35501 0,004 -1,9776 -0,3117 

2018 0,66257 0,32883 0,109 -0,1090 1,4341 

P
ra

co
v

n
í 

2017  
2018 1,92820* 0,44518 0,000 0,8837 2,9727 

2019 1,05161* 0,41922 0,033 0,0680 2,0352 

2018  
2017 -1,92820* 0,44518 0,000 -2,9727 -0,8837 

2019 -0,87659 0,3883 0,062 -1,7877 0,0345 

2019  
2017 -1,05161* 0,41922 0,033 -2,0352 -0,068 

2018 0,87659 0,3883 0,062 -0,0345 1,7877 
Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

Tabulka 41  ANOVA test pro vyhodnocení důležitosti vybraných motivačních faktorů u výkonných pracovníků dle času 

Motivační faktor Součet čtverců df Průměr čtverce F p-hodnota 

PS1 Atmosféra na 
pracovišti 

Mezi skupinami 9,11 2 4,555 8,837 0,000 
V rámci skupin 689,629 1338 0,515   

Celkem 698,738 1340    

PS2 Dobrý pracovní 
kolektiv 

Mezi skupinami 1,051 2 0,525 0,879 0,415 
V rámci skupin 799,465 1338 0,598   

Celkem 800,516 1340    

PS4 Fyzická 
náročnost práce 

Mezi skupinami 56,234 2 28,117 28,905 0,000 
V rámci skupin 1301,504 1338 0,973   

Celkem 1357,738 1340    

PS5 Jistota 
pracovního místa 

Mezi skupinami 4,146 2 2,073 3,157 0,043 
V rámci skupin 878,473 1338 0,657   

Celkem 882,619 1340    

PS6 Komunikace na 
pracovišti 

Mezi skupinami 0,176 2 0,088 0,111 0,895 
V rámci skupin 1064,34 1338 0,795   

Celkem 1064,516 1340    

PS7 Prestiž / jméno 
podniku 

Mezi skupinami 27,05 2 13,525 13,151 0,000 
V rámci skupin 1376,066 1338 1,028   

Celkem 1403,116 1340    

PS8 Uplatnění vlastních 
schopností 

Mezi skupinami 1,7 2 0,850 1,037 0,355 
V rámci skupin 1097,201 1338 0,820   

Celkem 1098,901 1340    
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Pokračování tabulky 41  ANOVA test pro vyhodnocení důležitosti motivačních fakt. u výkonných pracovníků dle času 

Motivační faktor Součet čtverců df Průměr čtverce F p-hodnota 

PS9 Náplň a druh 
vykonávané práce 

Mezi skupinami 3,984 2 1,992 3,015 0,049 
V rámci skupin 884,12 1338 0,661   

Celkem 888,104 1340    

PS10 Zpětná vazba k 
výkonu 

Mezi skupinami 14,2 2 7,100 8,390 0,000 
V rámci skupin 1132,285 1338 0,846   

Celkem 1146,485 1340    

PS11 Pracovní doba 
Mezi skupinami 26,105 2 13,053 17,004 0,000 
V rámci skupin 1027,063 1338 0,768   

Celkem 1053,168 1340    

PS12 Pracovní 
prostředí 

Mezi skupinami 3,352 2 1,676 2,071 0,126 
V rámci skupin 1082,889 1338 0,809   

Celkem 1086,242 1340    

PS13 Pracovní výkon 
Mezi skupinami 11,457 2 5,728 8,100 0,000 
V rámci skupin 946,236 1338 0,707   

Celkem 957,693 1340    

PS14 Kariérní postup 
Mezi skupinami 1,041 2 0,521 0,621 0,538 
V rámci skupin 1122,575 1338 0,839   

Celkem 1123,617 1340    

PS15 Pravomoci 
Mezi skupinami 7,518 2 3,759 3,672 0,026 
V rámci skupin 1369,838 1338 1,024   

Celkem 1377,356 1340    

PS16 Prestiž – 
pracovního místa 

Mezi skupinami 7,227 2 3,613 3,570 0,028 
V rámci skupin 1354,35 1338 1,012   

Celkem 1361,576 1340    

PS17 Přístup 
nadřízeného 

Mezi skupinami 6,355 2 3,178 4,345 0,013 
V rámci skupin 978,584 1338 0,731   

Celkem 984,94 1340    

PS18 Samostatné 
rozhodování 

Mezi skupinami 12,212 2 6,106 7,002 0,001 
V rámci skupin 1166,751 1338 0,872   

Celkem 1178,963 1340    

PS19 Seberealizace 
Mezi skupinami 3,868 2 1,934 2,192 0,112 
V rámci skupin 1180,642 1338 0,882   

Celkem 1184,51 1340    

PS20 Sociální výhody 
Mezi skupinami 30,768 2 15,384 17,001 0,000 
V rámci skupin 1210,722 1338 0,905   

Celkem 1241,49 1340    

PS22 Bezpečnost na 
pracovišti 

Mezi skupinami 3,186 2 1,593 1,741 0,176 
V rámci skupin 1224,265 1338 0,915   

Celkem 1227,451 1340    

PS23 Psychická zátěž 
Mezi skupinami 15,816 2 7,908 8,522 0,000 
V rámci skupin 1241,593 1338 0,928   

Celkem 1257,409 1340    

PS24 Vize společnosti 
Mezi skupinami 12,803 2 6,401 5,981 0,003 
V rámci skupin 1432,029 1338 1,070   

Celkem 1444,832 1340    

PS25 Vývoj regionu 
Mezi skupinami 16,813 2 8,406 7,185 0,001 
V rámci skupin 1565,429 1338 1,170   

Celkem 1582,242 1340    

PS26 Vzdělávání 
a osobní růst 

Mezi skupinami 6,63 2 3,315 3,595 0,028 
V rámci skupin 1233,854 1338 0,922   

Celkem 1240,485 1340    

PS27 Ekologický 
přístup podniku 

Mezi skupinami 21,735 2 10,867 9,195 0,000 
V rámci skupin 1581,393 1338 1,182   

Celkem 1603,128 1340    

PS28 Volný čas 
Mezi skupinami 0,044 2 0,022 0,028 0,973 
V rámci skupin 1059,739 1338 0,792   

Celkem 1059,782 1340    

PS29 Uznání (pracovní) 
Mezi skupinami 2,342 2 1,171 1,553 0,212 
V rámci skupin 1008,622 1338 0,754   

Celkem 1010,963 1340    

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 
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Tabulka 42  Tukeyho HSD test pro vyhodnocení důležitosti motivačních faktorů u výkonných pracovníků dle času 

Závislá proměnná 
Rozdíl 

průměrů 
Standardní 

chyba 
p-hodnota 

95% Interval spolehlivosti 

Dolní hranice Horní hranice 

P
1

 A
tm

o
sf

é
ra

 
n

a
 p

ra
co

v
iš

ti
 

 

2017  
2018 -0,005 0,052 0,995 -0,13 0,12 

2019 -0,169* 0,049 0,002 -0,29 -0,05 

2018  
2017 0,005 0,052 0,995 -0,12 0,13 

2019 -0,164* 0,046 0,001 -0,27 -0,06 

2019  
2017 0,169* 0,049 0,002 0,05 0,29 

2018 0,164* 0,046 0,001 0,06 0,27 

P
4

 F
y

zi
ck

á
 

n
á

ro
čn

o
st

 
p

rá
ce

 
 

2017  
2018 -0,140 0,072 0,128 -0,31 0,03 

2019 -0,478* 0,068 0,000 -0,64 -0,32 

2018  
2017 0,140 0,072 0,128 -0,03 0,31 

2019 -0,339* 0,063 0,000 -0,49 -0,19 

2019  
2017 0,478* 0,068 0,000 0,32 0,64 

2018 0,339* 0,063 0,000 0,19 0,49 

P
5

 J
is

to
ta

 
p

ra
co

v
n

íh
o

 
m

ís
ta

 
 

2017  
2018 0,104 0,059 0,186 -0,04 0,24 

2019 0,139* 0,056 0,034 0,01 0,27 

2018  
2017 -0,104 0,059 0,186 -0,24 0,04 

2019 0,035 0,052 0,776 -0,09 0,16 

2019  
2017 -0,139* 0,056 0,034 -0,27 -0,01 

2018 -0,035 0,052 0,776 -0,16 0,09 

P
7

 
P

re
st

iž
/

jm
é

n
o

 f
ir

m
y

 
 

2017  
2018 0,203* 0,074 0,017 0,03 0,38 

2019 -0,128 0,070 0,158 -0,29 0,04 

2018  
2017 -0,203* 0,074 0,017 -0,38 -0,03 

2019 -0,331* 0,065 0,000 -0,48 -0,18 

2019  
2017 0,128 0,070 0,158 -0,04 0,29 

2018 0,331* 0,065 0,000 0,18 0,48 

P
9

 N
á

p
lň

 a
 

d
ru

h
 

v
y

k
o

n
á

v
a

n
é

 
p

rá
ce

 
 

2017  
2018 0,087 0,059 0,304 -0,05 0,23 

2019 -0,039 0,056 0,767 -0,17 0,09 

2018  
2017 -0,087 0,059 0,304 -0,23 0,05 

2019 -0,126* 0,052 0,039 -0,25 0,00 

2019  
2017 0,039 0,056 0,767 -0,09 0,17 

2018 0,126* 0,052 0,039 0,00 0,25 

P
1

0
 Z

p
ě

tn
á

 
v

a
zb

a
 k

 
p

ra
co

v
n

ím
u

 
v

ý
sl

e
d

k
u

 
 

2017  
2018 0,151 0,067 0,064 -0,01 0,31 

2019 -0,089 0,063 0,341 -0,24 0,06 

2018  
2017 -0,151 0,067 0,064 -0,31 0,01 

2019 -0,240* 0,059 0,000 -0,38 -0,10 

2019  
2017 0,089 0,063 0,341 -0,06 0,24 

2018 0,240* 0,059 0,000 0,10 0,38 

P
1

1
 P

ra
co

v
n

í 
d

o
b

a
 

 

2017  
2018 -0,070 0,064 0,519 -0,22 0,08 

2019 -0,316* 0,060 0,000 -0,46 -0,17 

2018  
2017 0,070 0,064 0,519 -0,08 0,22 

2019 -0,246* 0,056 0,000 -0,38 -0,12 

2019  
2017 0,316* 0,060 0,000 0,17 0,46 

2018 0,246* 0,056 0,000 0,12 0,38 

P
1

3
 P

ra
co

v
n

í 
v

ý
k

o
n

 
 

2017  
2018 0,100 0,061 0,236 -0,04 0,24 

2019 -0,115 0,058 0,117 -0,25 0,02 

2018  
2017 -0,100 0,061 0,236 -0,24 0,04 

2019 -0,214* 0,054 0,000 -0,34 -0,09 

2019  
2017 0,115 0,058 0,117 -0,02 0,25 

2018 0,214* 0,054 0,000 0,09 0,34 

P
1

5
 

P
ra

v
o

m
o

ci
 

 

2017  
2018 0,161 0,074 0,074 -0,01 0,33 

2019 0,001 0,070 1,000 -0,16 0,16 

2018  
2017 -0,161 0,074 0,074 -0,33 0,01 

2019 -0,160* 0,064 0,035 -0,31 -0,01 

2019  
2017 -0,001 0,070 1,000 -0,16 0,16 

2018 0,160* 0,064 0,035 0,01 0,31 
Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 
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Pokračování tabulky 42  Tukeyho HSD test důležitosti motiv. faktorů u výkonných pracovníků dle času 

Závislá proměnná 
Rozdíl 

průměrů 
Standardní 

chyba 
p-hodnota 

95% Interval spolehlivosti 

Dolní hranice Horní hranice 
P

1
6

 P
re

st
iž

 -
 

p
ra

co
v

n
íh

o
 

m
ís

ta
 /

 
za

řa
ze

n
í 

 

2017  
2018 0,191* 0,073 0,026 0,02 0,36 

2019 0,142 0,069 0,101 -0,02 0,30 

2018  
2017 -0,191* 0,073 0,026 -0,36 -0,02 

2019 -0,049 0,064 0,722 -0,20 0,10 

2019  
2017 -0,142 0,069 0,101 -0,30 0,02 

2018 0,049 0,064 0,722 -0,10 0,20 

P
1

7
 P

ří
st

u
p

 
n

a
d

ří
ze

n
é

h
o

 
 

2017  
2018 0,118 0,062 0,142 -0,03 0,26 

2019 -0,040 0,059 0,772 -0,18 0,10 

2018  
2017 -0,118 0,062 0,142 -0,26 0,03 

2019 -0,158* 0,054 0,010 -0,29 -0,03 

2019  
2017 0,040 0,059 0,772 -0,10 0,18 

2018 0,158* 0,054 0,010 0,03 0,29 

P
1

8
 

S
a

m
o

st
a

tn
é

 
ro

zh
o

d
o

v
á

n
í 

 

2017  
2018 0,192* 0,068 0,014 0,03 0,35 

2019 0,235* 0,064 0,001 0,08 0,39 

2018  
2017 -0,192* 0,068 0,014 -0,35 -0,03 

2019 0,043 0,059 0,753 -0,10 0,18 

2019  
2017 -0,235* 0,064 0,001 -0,39 -0,08 

2018 -0,043 0,059 0,753 -0,18 0,10 

P
2

0
 S

o
ci

á
ln

í 
v

ý
h

o
d

y
 

 

2017  
2018 -0,099 0,069 0,329 -0,26 0,06 

2019 -0,352* 0,065 0,000 -0,51 -0,20 

2018  
2017 0,099 0,069 0,329 -0,06 0,26 

2019 -0,253* 0,061 0,000 -0,40 -0,11 

2019  
2017 0,352* 0,065 0,000 0,20 0,51 

2018 0,253* 0,061 0,000 0,11 0,40 

P
2

3
 

P
sy

ch
ic

k
á

 
zá

tě
ž 

 

2017  
2018 -0,044 0,070 0,803 -0,21 0,12 

2019 -0,242* 0,066 0,001 -0,4 -0,09 

2018  
2017 0,044 0,070 0,803 -0,12 0,21 

2019 -0,197* 0,061 0,004 -0,34 -0,05 

2019  
2017 0,242* 0,066 0,001 0,09 0,40 

2018 0,197* 0,061 0,004 0,05 0,34 

P
2

4
 V

iz
e

 
sp

o
le

čn
o

st
i 

 

2017  
2018 0,159 0,076 0,090 -0,02 0,34 

2019 -0,067 0,071 0,613 -0,23 0,10 

2018  
2017 -0,159 0,076 0,090 -0,34 0,02 

2019 -0,226* 0,066 0,002 -0,38 -0,07 

2019  
2017 0,067 0,071 0,613 -0,10 0,23 

2018 0,226* 0,066 0,002 0,07 0,38 

P
2

5
 V

ý
v

o
j 

re
g

io
n

u
 

 

2017  
2018 -0,028 0,079 0,931 -0,21 0,16 

2019 -0,241* 0,074 0,004 -0,42 -0,07 

2018  
2017 0,028 0,079 0,931 -0,16 0,21 

2019 -0,213* 0,069 0,006 -0,37 -0,05 

2019  
2017 0,241* 0,074 0,004 0,07 0,42 

2018 0,213* 0,069 0,006 0,05 0,37 

P
2

6
 M

o
žn

o
st

 
v

zd
ě

lá
v

á
n

í 
a

 
o

so
b

n
í 

rů
st

 
 

2017  
2018 0,180* 0,070 0,028 0,02 0,34 

2019 0,142 0,066 0,08 -0,01 0,30 

2018  
2017 -0,180* 0,070 0,028 -0,34 -0,02 

2019 -0,038 0,061 0,811 -0,18 0,11 

2019  
2017 -0,142 0,066 0,080 -0,30 0,01 

2018 0,038 0,061 0,811 -0,11 0,18 

P
2

7
 

E
k

o
lo

g
ic

k
ý

 
p

ří
st

u
p

 
 

2017  
2018 0,006 0,079 0,997 -0,18 0,19 

2019 -0,254* 0,075 0,002 -0,43 -0,08 

2018  
2017 -0,006 0,079 0,997 -0,19 0,18 

2019 -0,260* 0,069 0,001 -0,42 -0,10 

2019  
2017 0,254* 0,075 0,002 0,08 0,43 

2018 0,260* 0,069 0,001 0,10 0,42 
Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 
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Tabulka 43  ANOVA test pro vyhodnocení spokojenosti s naplněním motiv. faktorů u výkonných pracovníků dle času 

Motivační faktor Součet čtverců df Průměr čtverce F p-hodnota 

 1 Atmosféra na pracovišti 
Mezi skupinami 25,786 2 12,893 12,592 0,000 
V rámci skupin 1370,039 1338 1,024 

  

Celkem 1395,826 1340 
   

 2 Dobrý pracovní kolektiv 
Mezi skupinami 6,584 2 3,292 3,034 0,048 
V rámci skupin 1451,771 1338 1,085 

  

Celkem 1458,355 1340 
   

 3 Další finanční 
ohodnocení 

Mezi skupinami 21,514 2 10,757 9,817 0,000 
V rámci skupin 1466,179 1338 1,096 

  

Celkem 1487,693 1340 
   

 4 Fyzická náročnost práce 
Mezi skupinami 6,932 2 3,466 3,500 0,030 
V rámci skupin 1324,907 1338 0,990 

  

Celkem 1331,839 1340 
   

 5 Jistota pracovního místa 
Mezi skupinami 11,51 2 5,755 5,532 0,004 
V rámci skupin 1391,928 1338 1,040 

  

Celkem 1403,438 1340 
   

 6 Komunikace na pracovišti 
Mezi skupinami 5,279 2 2,639 2,598 0,075 
V rámci skupin 1359,419 1338 1,016 

  

Celkem 1364,698 1340 
   

 7 Prestiž / jméno podniku 
Mezi skupinami 15,207 2 7,604 7,688 0,000 
V rámci skupin 1323,22 1338 0,989 

  

Celkem 1338,427 1340 
   

 8 Uplatnění vlastních 
schopností 

Mezi skupinami 20,586 2 10,293 9,866 0,000 
V rámci skupin 1395,924 1338 1,043 

  

Celkem 1416,51 1340 
   

 9 Náplň a druh vykonávané 
práce 

Mezi skupinami 7,718 2 3,859 4,154 0,016 
V rámci skupin 1242,937 1338 0,929 

  

Celkem 1250,655 1340 
   

 10 Zpětná vazba k výkonu 
Mezi skupinami 5,925 2 2,963 2,904 0,055 
V rámci skupin 1364,846 1338 1,020 

  

Celkem 1370,771 1340 
   

 11 Pracovní doba 
Mezi skupinami 26,416 2 13,208 10,746 0,000 
V rámci skupin 1644,569 1338 1,229 

  

Celkem 1670,986 1340 
   

 12 Pracovní prostředí 
Mezi skupinami 14,92 2 7,460 7,825 0,000 
V rámci skupin 1275,556 1338 0,953 

  

Celkem 1290,476 1340 
   

 13 Pracovní výkon 
Mezi skupinami 9,831 2 4,916 5,904 0,003 
V rámci skupin 1113,942 1338 0,833 

  

Celkem 1123,773 1340 
   

 14 Kariérní postup 
Mezi skupinami 4,538 2 2,269 2,390 0,092 
V rámci skupin 1270,348 1338 0,949 

  

Celkem 1274,886 1340 
   

 15 Pravomoci 
Mezi skupinami 14,324 2 7,162 6,698 0,001 
V rámci skupin 1430,737 1338 1,069 

  

Celkem 1445,06 1340 
   

 16 Prestiž – pracovního 
místa 

Mezi skupinami 7,983 2 3,991 4,569 0,011 
V rámci skupin 1168,989 1338 0,874 

  

Celkem 1176,972 1340 
   

 17 Přístup nadřízeného 
Mezi skupinami 20,792 2 10,396 8,339 0,000 
V rámci skupin 1667,96 1338 1,247 

  

Celkem 1688,752 1340 
   

 18 Samostatné 
rozhodování 

Mezi skupinami 26,738 2 13,369 13,215 0,000 
V rámci skupin 1353,599 1338 1,012 

  

Celkem 1380,337 1340 
   

 19 Seberealizace 
Mezi skupinami 8,6 2 4,300 4,516 0,011 
V rámci skupin 1274,006 1338 0,952 

  

Celkem 1282,606 1340 
   

 20 Sociální výhody 
Mezi skupinami 10,638 2 5,319 5,423 0,005 
V rámci skupin 1312,365 1338 0,981 

  

Celkem 1323,004 1340 
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Pokračování tabulky 43  ANOVA test pro vyhodnocení spokojenosti s motiv. faktory u výkonných pracovníků dle času 

Motivační faktor Součet čtverců df Průměr čtverce F p-hodnota 

21 Spravedlivé hodnocení 
Mezi skupinami 7,404 2 3,702 3,504 0,030 
V rámci skupin 1413,703 1338 1,057 

  

Celkem 1421,107 1340 
   

 22 Bezpečnost na 
pracovišti 

Mezi skupinami 38,243 2 19,121 17,879 0,000 
V rámci skupin 1430,98 1338 1,069 

  

Celkem 1469,223 1340 
   

 23  Psychická zátěž 
Mezi skupinami 7,581 2 3,791 3,871 0,021 
V rámci skupin 1310,201 1338 0,979 

  

Celkem 1317,782 1340 
   

 24 Vize společnosti 
Mezi skupinami 5,986 2 2,993 3,163 0,043 
V rámci skupin 1265,904 1338 0,946 

  

Celkem 1271,89 1340 
   

 25 Vývoj regionu 
Mezi skupinami 6,218 2 3,109 3,564 0,029 
V rámci skupin 1167,318 1338 0,872 

  

Celkem 1173,536 1340 
   

 26 Vzdělávání a osobní růst 
Mezi skupinami 3,624 2 1,812 1,925 0,146 
V rámci skupin 1259,286 1338 0,941 

  

Celkem 1262,91 1340 
   

 27 Ekologický přístup 
podniku 

Mezi skupinami 16,657 2 8,329 7,792 0,000 
V rámci skupin 1430,148 1338 1,069 

  

Celkem 1446,805 1340 
   

 28 Volný čas 
Mezi skupinami 20,134 2 10,067 9,074 0,000 
V rámci skupin 1484,44 1338 1,109 

  

Celkem 1504,574 1340 
   

 29 Uznání (pracovní) 
Mezi skupinami 17,37 2 8,685 8,694 0,000 
V rámci skupin 1336,614 1338 0,999 

  

Celkem 1353,984 1340 
   

 30 Základní mzda 
Mezi skupinami 7,572 2 3,786 3,500 0,030 
V rámci skupin 1447,566 1338 1,082 

  

Celkem 1455,138 1340 
   

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

 

4.4.2.2 Administrativní pracovníci 

Administrativní pracovníci v oblasti dopravy a logistiky mají stabilnější postavení i přiměřenější 

pracovní podmínky oproti výkonným pracovníkům. Jedná se často o dispečery, pracovníky 

plánování, nákupu a ostatní administrativy. Dle výsledků výzkumu mají tito pracovníci (výsledky 

z roku 2019) signifikantně vyšší preference u faktorů další finanční ohodnocení, fyzické 

náročnosti práce a atmosféry na pracovišti oproti vedoucím pracovníkům. Naopak, v porovnání 

s výkonnými pracovníky mají vyšší preference u kariérních faktorů (v samostatném 

rozhodování, uplatnění vlastních schopností, vzdělávání a osobním růstu a seberealizaci) a nižší 

preference u sociálních faktorů v porovnání s výkonnými pracovníky (soc. výhody a vývoj 

regionu). 

Na obr. 32 je prezentován vývoj preferencí kategorie administrativních pracovníků v letech 

2017–2019. Na rozdíl od trendu vývoje preferencí u výkonných pracovníků, kde se výrazně 

zvýšily preference u pracovních a sociálních faktorů, u administrativních pracovníků se tyto dvě 

skupiny faktorů měnily nejméně. Výrazný nárůst preferencí zaznamenaly kariérní faktory 

a naopak pokles – finanční a vztahové faktory, což může souviset s jejich vyšším naplněním. Test 

ANOVA v kombinaci s Tukeyho HSD testem (na hladině významnosti 5 %) v tab. 44 a 46 

prezentují výsledky šetření, jestli se jedná o statisticky významné změny v závislosti na čase. 
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Test ANOVA potvrdil (tab. 48) významné závislosti změny preferencí vzhledem k příslušnosti 

k letům u finančních, vztahových a kariérních faktorů. Tukeyho HSD test (49) tyto závislosti 

konkretizuje: 

• Finanční faktory: statisticky významný pokles důležitosti finančních faktorů mezi lety 

2017 a 2019. Konkrétně se jedná o spravedlivé hodnocení a základní mzda. 

• Vztahové faktory: statisticky významný pokles vnímaní důležitosti vztahových faktorů 

v roce 2019 oproti letům 2017 a 2018 (dobrý pracovní kolektiv, komunikace 

na pracovišti a přístup nadřízeného). 

• Kariérní faktory: trend zvyšování vnímání důležitosti kariérních faktorů 

u administrativních pracovníků byl potvrzen i statistickými testy a je tedy možné 

konstatovat, že preference se signifikantně zvýšily v letech 2018 a 2019 (v porovnání 

s rokem 2017). Jedná se o faktory: prestiž podniku, seberealizace, pravomoci, 

samostatné rozhodování, vzdělávání a osobního růstu. 

• Pracovní faktory: tato skupina faktorů se signifikantně nemění, ale při analýze 

jednotlivých faktorů byla zaznamenána signifikantní změna v důležitosti – zvýšení 

u  fyzické a psychické náročnosti, náplni a druhu práce a pokles u bezpečnosti 

na pracovišti a volném čase.  

Z obr. 32 je viditelné zvýšení spokojenosti s naplněním u finančních, sociálních, pracovních 

a kariérních motivačních faktorů.  Testem ANOVA (tab. 45 a 50) a Tukeyho HSD testem (tab.  47) 

byly determinovány tyto signifikantní změny na hladině významnosti 5 %  

(p-hodnota je nižší než 0,05): 

• Finanční motivační faktory: potvrdil se signifikantní růst spokojenosti s naplněním této 

skupiny motivačních faktorů, přičemž se zaznamenaly signifikantní změny u všech 

faktorů dané skupiny (další finanční ohodnocení, spravedlivé hodnocení a základní 

mzda). 

• Vztahové motivační faktory: dle tabulky 45 nejsou meziročně determinovány žádné 

signifikantní změny spokojenosti s naplněním vztahových motivačních faktorů 

v závislosti na čase (2017–2019). 

• Sociální motivační faktory: u této skupiny motivačních faktorů se prokázal signifikantní 

růst spokojenosti s naplněním a změny byly determinovány u faktorů - sociální výhody, 

vize podniku, rozvoj regionu a ekologický přístup podniku. 

• Kariérní motivační faktory: i tato skupina vykazuje signifikantní růst spokojenosti 

s naplněním motivačních faktorů, přičemž se zaznamenaly signifikantní změny u všech 

faktorů dané skupiny (prestiž jména podniku a pracovního místa, kariérní postup, 

pracovní uznání, seberealizace a pravomoci). 

• Pracovní motivační faktory: je determinován růst zvyšování spokojenosti s naplněním 

u pracovních motivačních faktorů, přičemž signifikantní změny jsou vyhodnoceny 

u faktorů: fyzická a psychická náročnost, náplň a druh práce, pracovní doba, prostředí 

a výkon, bezpečnost na pracovišti. U motivačního faktoru jistota pracovního místa 

nebyly testem ANOVA identifikovány žádné odlišnosti během zkoumaných let. 
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Obrázek 32  Úroveň preferencí a pocitu naplnění motiv. faktorů u administrativních pracovníků dle let 2017–2019 

 

Tabulka 44 ANOVA test pro vyhodnocení důležitosti skupin motiv. faktorů u administrativních pracovníků dle času 

Skupina motiv. faktorů Součet čtverců df Průměr čtverce F p-hodnota 

Finanční 

Mezi skupinami 34,289 2 17,144 5,610 0,004 

Ve skupinách 4458,656 1459 3,056   

Celkem 4492,945 1461    

Vztahové 

Mezi skupinami 92,463 2 46,231 9,395 0,000 

Ve skupinách 7179,513 1459 4,921   

Celkem 7271,976 1461    

Sociální 

Mezi skupinami 28,068 2 14,034 1,770 0,171 

Ve skupinách 11566,539 1459 7,928   

Celkem 11594,607 1461    

Kariérní 

Mezi skupinami 625,571 2 312,786 11,239 0,000 

Ve skupinách 40604,125 1459 27,830   

Celkem 41229,696 1461    

Pracovní 

Mezi skupinami 73,538 2 36,769 1,594 0,203 

Ve skupinách 33657,937 1459 23,069   

Celkem 33731,475 1461    

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 
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Tabulka 45 ANOVA test pro spokojenost s naplněním skupin motiv. faktorů u administrativních pracovníků dle času 

Skupina motiv. faktorů Součet čtverců df Průměr čtverce F p-hodnota 

Finanční 

Mezi skupinami 145,484 2 72,742 11,351 0,000 

Ve skupinách 9349,992 1459 6,408   

Celkem 9495,475 1461    

Vztahové 

Mezi skupinami 58,63 2 29,315 2,751 0,064 

Ve skupinách 15544,96 1459 10,655   

Celkem 15603,59 1461    

Sociální 

Mezi skupinami 137,91 2 68,955 9,726 0,000 

Ve skupinách 10344,5 1459 7,090   

Celkem 10482,41 1461    

Kariérní 

Mezi skupinami 362,179 2 181,089 6,629 0,001 

Ve skupinách 39857,84 1459 27,319   

Celkem 40220,02 1461    

Pracovní 

Mezi skupinami 475,843 2 237,921 6,849 0,001 

Ve skupinách 50680,44 1459 34,736   

Celkem 51156,28 1461    

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

 

Tabulka 46 Tukeyho HSD test vyhodnocení důležitosti skupin motiv. faktorů u administrativních pracovníků dle času 

Závislá proměnná Rozdíl průměrů  Standardní chyba p-hodnota 
95% Interval spolehlivosti 

Dolní hr. Horní hr. 

F
in

a
n

čn
í 

 

2017  
2018 0,21577 0,10771 0,112 -0,0369 0,4685 

2019 0,37968* 0,11485 0,003 0,1102 0,6491 

2018  
2017 -0,21577 0,10771 0,112 -0,4685 0,0369 

2019 0,16391 0,11571 0,333 -0,1076 0,4354 

2019  
2017 -0,37968* 0,11485 0,003 -0,6491 -0,1102 

2018 -0,16391 0,11571 0,333 -0,4354 0,1076 

V
zt

a
h

o
v

é
 

 

2017  
2018 -0,12945 0,13668 0,610 -0,4501 0,1912 

2019 0,48350* 0,14574 0,003 0,1416 0,8254 

2018  
2017 0,12945 0,13668 0,610 -0,1912 0,4501 

2019 0,61295* 0,14684 0,000 0,2685 0,9574 

2019  
2017 -0,48350* 0,14574 0,003 -0,8254 -0,1416 

2018 -0,61295* 0,14684 0,000 -0,9574 -0,2685 

K
a

ri
é

rn
í 

 

2017  
2018 -1,06966* 0,32504 0,003 -1,8322 -0,3071 

2019 -1,57550* 0,34660 0,000 -2,3887 -0,7623 

2018  
2017 1,06966* 0,32504 0,003 0,3071 1,8322 

2019 -0,50585 0,34919 0,316 -1,3251 0,3134 

2019  
2017 1,57550* 0,34660 0,000 0,7623 2,3887 

2018 0,50585 0,34919 0,316 -0,3134 1,3251 
Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

Tabulka 47  Tukeyho HSD test spokojenosti s naplněním skupin motiv. fakt. u administrativních pracovníků dle času 

Závislá proměnná Rozdíl průměrů Standardní chyba p-hodnota 
95% Interval spolehlivosti 

Dolní hr. Horní hr. 

F
in

a
n

čn
í 

 

2017  
2018 -0,35107 0,15597 0,063 -0,717 0,0149 

2019 -0,79240* 0,16632 0,000 -1,1826 -0,4022 

2018  
2017 0,35107 0,15597 0,063 -0,0149 0,7170 

2019 -0,44133* 0,16757 0,023 -0,8345 -0,0482 

2019  
2017 0,79240* 0,16632 0,000 0,4022 1,1826 

2018 0,44133* 0,16757 0,023 0,0482 0,8345 

S
o

ci
á

ln
í 

2017  
2018 -0,25161 0,16406 0,275 -0,6365 0,1333 

2019 -0,76566* 0,17494 0,000 -1,1761 -0,3552 

2018  
2017 0,25161 0,16406 0,275 -0,1333 0,6365 

2019 -0,51404* 0,17625 0,010 -0,9276 -0,1005 

2019  
2017 0,76566* 0,17494 0,000 0,3552 1,1761 

2018 0,51404* 0,17625 0,010 0,1005 0,9276 
Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 
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Pokračování tabulky 47  Tukeyho HSD test spokojenosti skupin motiv. fakt. u administrativních prac. dle času 

K
a

ri
é

rn
í 

2017  
2018 -0,69041 0,32203 0,082 -1,4459 0,0651 

2019 -1,23621* 0,34340 0,001 -2,0419 -0,4306 

2018  
2017 0,69041 0,32203 0,082 -0,0651 1,4459 

2019 -0,5458 0,34597 0,256 -1,3575 0,2659 

2019  
2017 1,23621* 0,34340 0,001 0,4306 2,0419 

2018 0,5458 0,34597 0,256 -0,2659 1,3575 

P
ra

co
v

n
í 

2017  
2018 -1,16867* 0,36313 0,004 -2,0206 -0,3167 

2019 -1,20252* 0,38723 0,005 -2,1110 -0,2940 

2018  
2017 1,16867* 0,36313 0,004 0,3167 2,0206 

2019 -0,03385 0,39012 0,996 -0,9491 0,8814 

2019  
2017 1,20252* 0,38723 0,005 0,2940 2,1110 

2018 0,03385 0,39012 0,996 -0,8814 0,9491 
Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

Tabulka 48  ANOVA test pro vyhodnocení důležitosti motivačních faktorů u administrativních pracovníků dle času 

Motivační faktor  Součet čtverců df Průměr čtverce F p-hodnota 

PS1 Atmosféra na 
pracovišti 

Mezi skupinami 1,527 2 0,763 1,524 0,218 
V rámci skupin 730,986 1459 0,501   

Celkem 732,512 1461    

PS2 Dobrý pracovní 
kolektiv 

Mezi skupinami 16,042 2 8,021 13,975 0,000 
V rámci skupin 837,389 1459 0,574   

Celkem 853,431 1461    

PS3 Další finanční 
ohodnocení 

Mezi skupinami 0,785 2 0,393 0,672 0,511 
V rámci skupin 852,558 1459 0,584   

Celkem 853,343 1461    

PS4 Fyzická náročnost 
práce 

Mezi skupinami 7,687 2 3,844 4,290 0,014 
V rámci skupin 1307,268 1459 0,896   

Celkem 1314,955 1461    

PS5 Jistota pracovního 
místa 

Mezi skupinami 2,91 2 1,455 2,191 0,112 
V rámci skupin 968,863 1459 0,664   

Celkem 971,773 1461    

PS6 Komunikace na 
pracovišti 

Mezi skupinami 12,094 2 6,047 7,943 0,000 
V rámci skupin 1110,645 1459 0,761   

Celkem 1122,739 1461    

PS7 Prestiž / jméno 
podniku 

Mezi skupinami 20,196 2 10,098 9,957 0,000 
V rámci skupin 1479,63 1459 1,014   

Celkem 1499,826 1461    

PS8 Uplatnění vlastních 
schopností 

Mezi skupinami 2,111 2 1,056 1,402 0,247 
V rámci skupin 1098,773 1459 0,753   

Celkem 1100,884 1461    

PS9 Náplň a druh 
vykonávané práce 

Mezi skupinami 4,279 2 2,139 3,537 0,029 
V rámci skupin 882,513 1459 0,605   

Celkem 886,791 1461    

PS10 Zpětná vazba k 
výkonu 

Mezi skupinami 0,61 2 0,305 0,389 0,678 
V rámci skupin 1145,83 1459 0,785   

Celkem 1146,44 1461    

PS11 Pracovní doba 
Mezi skupinami 1,526 2 0,763 0,969 0,380 
V rámci skupin 1149,022 1459 0,788   

Celkem 1150,548 1461    

PS12 Pracovní prostředí 
Mezi skupinami 1,292 2 0,646 0,878 0,416 
V rámci skupin 1073,633 1459 0,736   

Celkem 1074,925 1461    

PS13 Pracovní výkon 
Mezi skupinami 0,061 2 0,030 0,050 0,951 
V rámci skupin 887,939 1459 0,609   

Celkem 888 1461    

PS14 Kariérní postup 
Mezi skupinami 0,962 2 0,481 0,614 0,542 
V rámci skupin 1143,411 1459 0,784   

Celkem 1144,373 1461    

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 
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Pokračování tabulky 48  ANOVA test pro vyhodnocení důležitosti motiv. faktorů u administrativních prac. dle času 

Motivační faktor  Součet čtverců df Průměr čtverce F p-hodnota 

PS15 Pravomoci 
Mezi skupinami 23,26 2 11,63 13,873 0,000 
V rámci skupin 1223,119 1459 0,838   

Celkem 1246,378 1461    

PS16 Prestiž – pracovního 
místa 

Mezi skupinami 0,137 2 0,069 0,076 0,927 
V rámci skupin 1316,195 1459 0,902   

Celkem 1316,332 1461    

PS17 Přístup 
nadřízeného 

Mezi skupinami 4,169 2 2,085 3,365 0,035 
V rámci skupin 903,921 1459 0,620   

Celkem 908,09 1461    

PS18 Samostatné 
rozhodování 

Mezi skupinami 4,757 2 2,379 3,006 0,050 
V rámci skupin 1154,591 1459 0,791   

Celkem 1159,349 1461    

PS19 Seberealizace 
Mezi skupinami 18,481 2 9,241 12,286 0,000 
V rámci skupin 1097,374 1459 0,752   

Celkem 1115,855 1461    

PS20 Sociální výhody 
Mezi skupinami 0,629 2 0,315 0,335 0,715 
V rámci skupin 1369,453 1459 0,939   

Celkem 1370,082 1461    

PS21 Spravedlivé 
hodnocení 

Mezi skupinami 9,923 2 4,962 7,709 0,000 
V rámci skupin 939,071 1459 0,644   

Celkem 948,994 1461    

PS22 Bezpečnost na 
pracovišti 

Mezi skupinami 19,865 2 9,932 12,615 0,000 
V rámci skupin 1148,737 1459 0,787   

Celkem 1168,602 1461    

PS23 Psychická zátěž 
Mezi skupinami 5,769 2 2,885 3,839 0,022 
V rámci skupin 1096,187 1459 0,751   

Celkem 1101,956 1461    

PS24 Vize společnosti 
Mezi skupinami 3,898 2 1,949 2,116 0,121 
V rámci skupin 1343,974 1459 0,921   

Celkem 1347,871 1461    

PS25 Vývoj regionu 
Mezi skupinami 6,941 2 3,470 3,188 0,042 
V rámci skupin 1588,29 1459 1,089   

Celkem 1595,231 1461    

PS26 Vzdělávání a osobní 
růst 

Mezi skupinami 38,341 2 19,17 23,693 0,000 
V rámci skupin 1180,497 1459 0,809   

Celkem 1218,837 1461    

PS27 Ekologický přístup 
podniku 

Mezi skupinami 0,037 2 0,018 0,019 0,982 
V rámci skupin 1438,894 1459 0,986   

Celkem 1438,93 1461    

PS28 Volný čas 
Mezi skupinami 33,778 2 16,889 19,892 0,000 
V rámci skupin 1238,735 1459 0,849   

Celkem 1272,512 1461    

PS29 Uznání (pracovní) 
Mezi skupinami 1,956 2 0,978 1,345 0,261 
V rámci skupin 1061,029 1459 0,727   

Celkem 1062,986 1461    

PS30 Základní mzda 
Mezi skupinami 7,979 2 3,989 5,747 0,003 
V rámci skupin 1012,834 1459 0,694   

Celkem 1020,813 1461    

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

Tabulka 49  Tukeyho HSD test důležitosti vybraných motiv. faktorů u administrativních pracovníků dle času 

Závislá proměnná 
Rozdíl 

průměrů 
Standardní 

chyba 
p-hodnota 

95% Interval spolehlivosti 

Dolní hranice Horní hranice 

P
2

 P
ra

co
v

n
í 

k
o

le
k

ti
v

 
 

2017  
2018 0,009 0,047 0,982 -0,10 0,12 

2019 0,238* 0,050 0,000 0,12 0,35 

2018  
2017 -0,009 0,047 0,982 -0,12 0,10 

2019 0,229* 0,050 0,000 0,11 0,35 

2019  
2017 -0,238* 0,050 0,000 -0,35 -0,12 

2018 -0,229* 0,050 0,000 -0,35 -0,11 
Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 
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Pokračování tabulky 49  Tukeyho HSD test důležitosti motiv. faktorů u administrativních pracovníků dle času 

Závislá proměnná 
Rozdíl 

průměrů 
Standardní 

chyba 
p-hodnota 

95% Interval spolehlivosti 

Dolní hranice Horní hranice 
4

 F
y

zi
ck

á
 

n
á

ro
čn

o
st

 2017  
2018 0,025 0,058 0,901 -0,11 0,16 

2019 -0,147* 0,062 0,047 -0,29 0,00 

2018  
2017 -0,025 0,058 0,901 -0,16 0,11 

2019 -0,173* 0,063 0,016 -0,32 -0,03 

2019  
2017 0,147* 0,062 0,047 0,00 0,29 

2018 0,173* 0,063 0,016 0,03 0,32 

P
6

 
K

o
m

u
n

ik
a

ce
 

n
a

 p
ra

co
v

iš
ti

 

2017  
2018 -0,087 0,054 0,239 -0,21 0,04 

2019 0,143* 0,057 0,035 0,01 0,28 

2018  
2017 0,087 0,054 0,239 -0,04 0,21 

2019 0,230* 0,058 0,000 0,09 0,37 

2019  
2017 -0,143* 0,057 0,035 -0,28 -0,01 

2018 -0,230* 0,058 0,000 -0,37 -0,09 

P
7

 
P

re
st

iž
/

jm
é

n
o

 f
ir

m
y

 

2017  
2018 -0,111 0,062 0,174 -0,26 0,03 

2019 -0,295* 0,066 0,000 -0,45 -0,14 

2018  
2017 0,111 0,062 0,174 -0,03 0,26 

2019 -0,184* 0,067 0,016 -0,34 -0,03 

2019  
2017 0,295* 0,066 0,000 0,14 0,45 

2018 0,184* 0,067 0,016 0,03 0,34 

P
9

 N
á

p
lň

 a
 

d
ru

h
 p

rá
ce

 2017  
2018 -0,193* 0,056 0,002 -0,33 -0,06 

2019 -0,309* 0,060 0,000 -0,45 -0,17 

2018  
2017 0,193* 0,056 0,002 0,06 0,33 

2019 -0,116 0,061 0,135 -0,26 0,03 

2019  
2017 0,309* 0,060 0,000 0,17 0,45 

2018 0,116 0,061 0,135 -0,03 0,26 

P
1

5
 

P
ra

v
o

m
o

ci
 2017  

2018 0,024 0,048 0,873 -0,09 0,14 

2019 0,129* 0,052 0,035 0,01 0,25 

2018  
2017 -0,024 0,048 0,873 -0,14 0,09 

2019 0,105 0,052 0,111 -0,02 0,23 

2019  
2017 -0,129* 0,052 0,035 -0,25 -0,01 

2018 -0,105 0,052 0,111 -0,23 0,02 

P
1

7
 P

ří
st

u
p

 
n

a
d

ří
ze

n
é

h
o

 

2017  
2018 -0,085 0,055 0,267 -0,21 0,04 

2019 -0,140* 0,058 0,044 -0,28 0,00 

2018  
2017 0,085 0,055 0,267 -0,04 0,21 

2019 -0,055 0,059 0,617 -0,19 0,08 

2019  
2017 0,140* 0,058 0,044 0,00 0,28 

2018 0,055 0,059 0,617 -0,08 0,19 

P
1

8
 

S
a

m
o

st
a

tn
é

 
ro

zh
o

d
o

v
á

n
í 2017  

2018 -0,193* 0,053 0,001 -0,32 -0,07 

2019 -0,267* 0,057 0,000 -0,40 -0,13 

2018  
2017 0,193* 0,053 0,001 0,07 0,32 

2019 -0,074 0,057 0,400 -0,21 0,06 

2019  
2017 0,267* 0,057 0,000 0,13 0,40 

2018 0,074 0,057 0,400 -0,06 0,21 

P
1

9
 

S
e

b
e

re
a

li
za

ce
 

2017  
2018 0,095 0,049 0,135 -0,02 0,21 

2019 0,207* 0,053 0,000 0,08 0,33 

2018  
2017 -0,095 0,049 0,135 -0,21 0,02 

2019 0,112 0,053 0,088 -0,01 0,24 

2019  
2017 -0,207* 0,053 0,000 -0,33 -0,08 

2018 -0,112 0,053 0,088 -0,24 0,01 

P
2

1
 

S
p

ra
v

e
d

li
v

é
 

h
o

d
n

o
ce

n
í 

 2017  
2018 0,175* 0,055 0,004 0,05 0,30 

2019 0,286* 0,058 0,000 0,15 0,42 

2018  
2017 -0,175* 0,055 0,004 -0,30 -0,05 

2019 0,112 0,059 0,139 -0,03 0,25 

2019  
2017 -0,286* 0,058 0,000 -0,42 -0,15 

2018 -0,112 0,059 0,139 -0,25 0,03 
Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 
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Pokračování tabulky 49  Tukeyho HSD test důležitosti motiv. faktorů u administrativních pracovníků dle času 

Závislá proměnná 
Rozdíl 

průměrů 
Standardní 

chyba 
p-hodnota 

95% Interval spolehlivosti 

Dolní hranice Dolní hranice 

P
2

2
 

B
e

zp
e

čn
o

st
 

n
a

 p
ra

co
v

iš
ti

 

2017  
2018 0,045 0,053 0,675 -0,08 0,17 

2019 -0,111 0,057 0,125 -0,24 0,02 

2018  
2017 -0,045 0,053 0,675 -0,17 0,08 

2019 -0,156* 0,057 0,018 -0,29 -0,02 

2019  
2017 0,111 0,057 0,125 -0,02 0,24 

2018 0,156* 0,057 0,018 0,02 0,29 

P
2

3
 

P
sy

ch
ic

k
á

 
zá

tě
ž 

2017  
2018 -0,059 0,064 0,625 -0,21 0,09 

2019 -0,172* 0,069 0,032 -0,33 -0,01 

2018  
2017 0,059 0,064 0,625 -0,09 0,21 

2019 -0,113 0,069 0,232 -0,27 0,05 

2019  
2017 0,172* 0,069 0,032 0,01 0,33 

2018 0,113 0,069 0,232 -0,05 0,27 

P
2

5
 V

ý
v

o
j 

re
g

io
n

u
 2017  

2018 -0,333* 0,055 0,000 -0,46 -0,20 

2019 -0,340* 0,059 0,000 -0,48 -0,20 

2018  
2017 0,333* 0,055 0,000 0,20 0,46 

2019 -0,008 0,060 0,991 -0,15 0,13 

2019  
2017 0,340* 0,059 0,000 0,20 0,48 

2018 0,008 0,060 0,991 -0,13 0,15 

P
2

6
 M

o
žn

o
st

 
v

zd
ě

lá
v

á
n

í 
a

 
o

so
b

n
í 

rů
st

 2017  
2018 0,101 0,057 0,175 -0,03 0,23 

2019 0,375* 0,061 0,000 0,23 0,52 

2018  
2017 -0,101 0,057 0,175 -0,23 0,03 

2019 0,274* 0,061 0,000 0,13 0,42 

2019  
2017 -0,375* 0,061 0,000 -0,52 -0,23 

2018 -0,274* 0,061 0,000 -0,42 -0,13 

P
2

8
 V

o
ln

ý
 č

a
s 2017  

2018 0,079 0,051 0,270 -0,04 0,20 

2019 0,186* 0,055 0,002 0,06 0,31 

2018  
2017 -0,079 0,051 0,270 -0,20 0,04 

2019 0,106 0,055 0,132 -0,02 0,24 

2019  
2017 -0,186* 0,055 0,002 -0,31 -0,06 

2018 -0,106 0,055 0,132 -0,24 0,02 

P
3

0
 Z

á
k

la
d

n
í 

m
zd

a
 

2017 
 

2018 0,009 0,047 0,982 -0,10 0,12 

2019 0,238* 0,050 0,000 0,12 0,35 

2018 
 

2017 -0,009 0,047 0,982 -0,12 0,10 

2019 0,229* 0,050 0,000 0,11 0,35 

2019 
 

2017 -0,238* 0,050 0,000 -0,35 -0,12 

2018 -0,229* 0,050 0,000 -0,35 -0,11 
Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

Tabulka 50  ANOVA test vyhodnocení spokojenosti s naplněním motivačních faktorů u administrativních pracovníků 

dle času 

Motivační faktor Součet čtverců df Průměr čtverce F p-hodnota 

S3 Další finanční 
ohodnocení 

Mezi skupinami 31,786 2 15,893 14,221 0,000 
V rámci skupin 1630,527 1459 1,118 

  

Celkem 1662,313 1461 
   

S4 Fyzická náročnost 
práce 

Mezi skupinami 26,282 2 13,141 13,397 0,000 
V rámci skupin 1431,149 1459 0,981 

  

Celkem 1457,432 1461 
   

S5 Jistota pracovního 
místa 

Mezi skupinami 4,555 2 2,277 2,303 0,100 
V rámci skupin 1442,89 1459 0,989 

  

Celkem 1447,445 1461 
   

S7 Prestiž / jméno 
podniku 

Mezi skupinami 11,808 2 5,904 6,362 0,002 
V rámci skupin 1353,843 1459 0,928 

  

Celkem 1365,65 1461 
   

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 
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Pokračování tabulky 50   ANOVA test vyhodnocení spokojenosti s naplněním motivačních faktorů 

u administrativních pracovníků dle času 

Motivační faktor Součet čtverců df Průměr čtverce F p-hodnota 

S8 Uplatnění vlastních 
schopností 

Mezi skupinami 0,495 2 0,248 0,246 0,782 
V rámci skupin 1468,936 1459 1,007 

  

Celkem 1469,432 1461 
   

S9 Náplň a druh 
vykonávané práce 

Mezi skupinami 20,726 2 10,363 11,522 0,000 
V rámci skupin 1312,229 1459 0,899 

  

Celkem 1332,955 1461 
   

S10 Zpětná vazba k výkonu 
Mezi skupinami 1,269 2 0,635 0,665 0,514 
V rámci skupin 1392,038 1459 0,954 

  

Celkem 1393,308 1461 
   

S11 Pracovní doba 
Mezi skupinami 17,068 2 8,534 7,761 0,000 
V rámci skupin 1604,334 1459 1,100 

  

Celkem 1621,402 1461 
   

S12 Pracovní prostředí 
Mezi skupinami 8,57 2 4,285 4,083 0,017 
V rámci skupin 1530,943 1459 1,049 

  

Celkem 1539,513 1461 
   

S13 Pracovní výkon 
Mezi skupinami 5,428 2 2,714 3,568 0,028 
V rámci skupin 1109,79 1459 0,761 

  

Celkem 1115,218 1461 
   

S14 Kariérní postup 
Mezi skupinami 22,719 2 11,36 12,772 0,000 
V rámci skupin 1297,711 1459 0,889 

  

Celkem 1320,43 1461 
   

S15 Pravomoci 
Mezi skupinami 16,029 2 8,014 8,635 0,000 
V rámci skupin 1354,121 1459 0,928 

  

Celkem 1370,15 1461 
   

S16 Prestiž – pracovního 
místa 

Mezi skupinami 12,962 2 6,481 6,995 0,001 
V rámci skupin 1351,892 1459 0,927 

  

Celkem 1364,854 1461 
   

S18 Samostatné 
rozhodování 

Mezi skupinami 5,098 2 2,549 2,730 0,066 
V rámci skupin 1362,169 1459 0,934 

  

Celkem 1367,267 1461 
   

S19 Seberealizace 
Mezi skupinami 7,023 2 3,512 3,753 0,024 
V rámci skupin 1365,338 1459 0,936 

  

Celkem 1372,361 1461 
   

S20 Sociální výhody 
Mezi skupinami 10,535 2 5,267 5,053 0,007 
V rámci skupin 1520,809 1459 1,042 

  

Celkem 1531,343 1461 
   

S21 Spravedlivé 
hodnocení 

Mezi skupinami 14,851 2 7,425 6,539 0,001 
V rámci skupin 1656,678 1459 1,135 

  

Celkem 1671,529 1461 
   

S22 Bezpečnost na 
pracovišti 

Mezi skupinami 20,778 2 10,389 9,465 0,000 
V rámci skupin 1601,398 1459 1,098 

  

Celkem 1622,176 1461 
   

S23 Psychická zátěž 
Mezi skupinami 9,978 2 4,989 5,364 0,005 
V rámci skupin 1357,081 1459 0,930 

  

Celkem 1367,059 1461 
   

S24 Vize společnosti 
Mezi skupinami 6,249 2 3,124 3,665 0,026 
V rámci skupin 1243,866 1459 0,853 

  

Celkem 1250,115 1461 
   

S25 Vývoj regionu 
Mezi skupinami 6,085 2 3,042 3,782 0,023 
V rámci skupin 1173,639 1459 0,804 

  

Celkem 1179,724 1461 
   

S26 Vzdělávání a osobní 
růst 

Mezi skupinami 4,889 2 2,445 2,481 0,084 
V rámci skupin 1437,306 1459 0,985 

  

Celkem 1442,195 1461 
   

S27 Ekologický přístup 
podniku 

Mezi skupinami 15,778 2 7,889 8,200 0,000 
V rámci skupin 1403,593 1459 0,962 

  

Celkem 1419,371 1461 
   

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 
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Pokračování tabulky 50   ANOVA test vyhodnocení spokojenosti s naplněním motivačních faktorů 

u administrativních pracovníků dle času 

Motivační faktor Součet čtverců df Průměr čtverce F p-hodnota 

S28 Volný čas 
Mezi skupinami 0,101 2 0,050 0,046 0,955 
V rámci skupin 1609,588 1459 1,103 

  

Celkem 1609,689 1461 
   

S29 Uznání (pracovní) 
Mezi skupinami 31,719 2 15,859 15,111 0,000 
V rámci skupin 1531,272 1459 1,050 

  

Celkem 1562,991 1461 
   

S30 Základní mzda 
Mezi skupinami 10,574 2 5,287 4,684 0,009 
V rámci skupin 1646,770 1459 1,129 

  

Celkem 1657,343 1461 
   

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

 

4.4.2.3 Vedoucí pracovníci 

Vedoucí pracovníci v oblasti dopravy a logistiky mají poměrně vysokou jistotu zaměstnání 

a nejlepší finanční podmínky ze všech tří úrovní zkoumaných kategorií pracovníků. Dle zjištění 

v roce 2019 měli nejvyšší preference v rámci kariérních faktorů a také u zpětné vazby 

v souvislosti s výsledky. Naopak, mají nejnižší preference finančních faktorů oproti výkonným 

a administrativním pracovníkům (základní mzda a další finanční ohodnocení). Obr. 33 nám 

napovídá, že vnímání důležitosti finančních faktorů meziročně klesá, a naopak stoupá 

spokojenost s jejich naplněním v čase. Podobný vývoj si můžeme povšimnout u vztahových 

faktorů. Výrazný nárůst spokojenosti je dále patrný u sociálních a kariérních faktorů, přičemž 

u těchto faktorů nadále stoupá jejich preference – což napovídá, že nedochází k jejich naplnění 

jako u finančních nebo vztahových faktorů. Testem ANOVA a následně Tukeyho HSD testem byly 

blíže statisticky testovány patrné změny v čase na hladině významnosti 5 %. Test ANOVA 

(tab. 51) potvrdil závislost změn na čase u finančních, vztahových, sociálních a pracovních 

faktorů. Dle výsledků důležitosti kariérních faktorů se v jednotlivých letech signifikantně 

nemění. ANOVA a Tukeyho HSD test (tab. 53, 55 a 56) objasnil konkrétní vztahy změn preferencí 

mezi lety: 

• Finanční a vztahové faktory: signifikantní pokles vnímání důležitosti mezi lety 2017 

a 2019. U vztahových faktorů se jedná o přístup nadřízeného a z hlediska finančních 

faktorů je pokles důležitosti u výše základní mzdy. 

• Pracovní faktory: důležitost pracovních faktorů signifikantně klesla od roku 2017 

do roku 2018.  Jedná se o pokles důležitosti fyzické a psychické náročnosti práce, 

pracovní doba a výkon, volný čas. 

• Sociální faktory: signifikantní nárůst na hladině významnosti 1 % mezi lety 2018 a 2019 

u konkrétních faktorů – vývoj regionu a ekologický přístup. 

• Kariérní faktory: navzdory skutečnosti, že v souhrnném vyhodnocení se skupina těchto 

faktorů nedeterminovala jako signifikantně se měnící v letech, pro motivační faktory 

z této skupiny bylo vyhodnoceno signifikantní zvýšení důležitosti prestiže jména 

podniku a pracovního místa a pokles u samostatného rozhodování. 



Univerzita Pardubice, Dopravní fakulta Jana Pernera 

MOTIVACE PRACOVNÍKŮ V DOPRAVNÍCH A LOGISTICKÝCH PODNICÍCH 

  137 

Dle obr. 33 je pozorovatelné zvýšení spokojenosti s naplněním u finančních, sociálních, 

vztahových a kariérních motivačních faktorů.  Testem ANOVA (tab. 52) a Tukeyho HSD testem 

(tab. 54) byly determinovány tyto signifikantní změny na hladině významnosti 5 % (p-hodnota 

je nižší než 0,05): 

• Finanční motivační faktory: determinovány signifikantní změny zvýšení spokojenosti 

s naplněním těchto finančních motivačních faktorů meziročně v letech 2017–2019 

(konkrétně u faktorů další finanční ohodnocení, spravedlivé hodnocení a základní mzda).  

• Vztahové motivační faktory: dle výsledků ANOVA a Tukeyho HSD testu došlo k zvýšení 

spokojenosti s naplněním v rámci komunikace na pracovišti. 

• Sociální motivační faktory: spokojenost s naplněním u všech motivačních faktorů této 

skupiny (sociální výhody, rozvoj regionu, vize společnosti a ekologický přístup) 

signifikantně narostla meziročně (2017–2019). 

• Kariérní motivační faktory: u této skupiny faktorů je zaznamenán významný růst 

v spokojenosti s jejich naplněním, přičemž dle tabulky 57 se jedná o změny u faktorů - 

prestiž jména podniku a pracovního místa, kariérní růst, seberealizace, samostatné 

rozhodování, pravomoci, vzdělávání a osobní růst a pracovní uznání. 

 

 

Obrázek 33  Úroveň preferencí a pocitu naplnění motivačních faktorů u vedoucích pracovníků dle let 2017–2019 
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Tabulka 51  ANOVA test pro vyhodnocení důležitosti skupin motivačních faktorů u vedoucích pracovníků dle času 

Skupiny motiv. faktorů Součet čtverců df Průměr čtverce F p-hodnota 

Finanční 

Mezi skupinami 25,787 2 12,894 3,678 0,026 

Ve skupinách 2583,397 737 3,505   

Celkem 2609,184 739    

Vztahové 

Mezi skupinami 44,059 2 22,030 3,844 0,022 

Ve skupinách 4223,286 737 5,730   

Celkem 4267,345 739    

Sociální 

Mezi skupinami 104,940 2 52,470 5,234 0,006 

Ve skupinách 7388,188 737 10,025   

Celkem 7493,128 739    

Kariérní 

Mezi skupinami 157,430 2 78,715 2,809 0,061 

Ve skupinách 20651,233 737 28,021   

Celkem 20808,664 739    

Pracovní 

Mezi skupinami 240,816 2 120,408 3,901 0,021 

Ve skupinách 22749,136 737 30,867   

Celkem 22989,951 739    

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

Tabulka 52 ANOVA test vyhodnocení spokojenosti s naplněním skupin motiv. faktorů u vedoucích pracovníků dle času 

Skupiny motiv. faktorů Součet čtverců df Průměr čtverce F p-hodnota 

Finanční 

Mezi skupinami 214,755 2 107,378 16,716 0,000 

Ve skupinách 4734,135 737 6,424   

Celkem 4948,891 739    

Vztahové 

Mezi skupinami 81,920 2 40,96 3,907 0,021 

Ve skupinách 7725,642 737 10,483   

Celkem 7807,562 739    

Sociální 

Mezi skupinami 238,776 2 119,388 14,101 0,000 

Ve skupinách 6239,833 737 8,467   

Celkem 6478,609 739    

Kariérní 

Mezi skupinami 684,931 2 342,465 12,610 0,000 

Ve skupinách 20015,907 737 27,159   

Celkem 20700,838 739    

Pracovní 

Mezi skupinami 213,248 2 106,624 2,866 0,058 

Ve skupinách 27414,507 737 37,197   

Celkem 27627,755 739    

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

Tabulka 53  Tukeyho HSD test vyhodnocení důležitosti skupin motivačních faktorů u vedoucích pracovníků dle času 

Závislá proměnná Rozdíl průměrů Standardní chyba p-hodnota 
95% Interval spolehlivosti 

Dolní hr. Horní hr. 

F
in

a
n

čn
í 

 

2017  
2018 0,31862 0,16015 0,115 -0,0575 0,6947 

2019 0,44449* 0,17516 0,031 0,0331 0,8558 

2018  
2017 -0,31862 0,16015 0,115 -0,6947 0,0575 

2019 0,12587 0,17689 0,757 -0,2896 0,5413 

2019  
2017 -0,44449* 0,17516 0,031 -0,8558 -0,0331 

2018 -0,12587 0,17689 0,757 -0,5413 0,2896 

V
zt

a
h

o
v

é
 

 

2017  
2018 0,44985 0,20476 0,072 -0,031 0,9307 

2019 0,55864* 0,22396 0,034 0,0327 1,0846 

2018  
2017 -0,44985 0,20476 0,072 -0,9307 0,0310 

2019 0,10879 0,22617 0,880 -0,4224 0,6399 

2019  
2017 -0,55864* 0,22396 0,034 -1,0846 -0,0327 

2018 -0,10879 0,22617 0,880 -0,6399 0,4224 

S
o

ci
á

ln
í 

 

2017  
2018 0,34445 0,27083 0,412 -0,2916 0,9805 

2019 -0,62048 0,29622 0,092 -1,3161 0,0752 

2018  
2017 -0,34445 0,27083 0,412 -0,9805 0,2916 

2019 -0,96493* 0,29914 0,004 -1,6675 -0,2624 

2019  
2017 0,62048 0,29622 0,092 -0,0752 1,3161 

2018 0,96493* 0,29914 0,004 0,2624 1,6675 
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Pokračování tabulky 53  Tukeyho HSD test vyhodnocení důležitosti skupin motiv. faktorů u vedoucích prac. dle času 

Závislá proměnná Rozdíl průměrů Standardní chyba p-hodnota 
95% Interval spolehlivosti 

Dolní hr. Horní hr. 
P

ra
co

v
n

í 

2017  
2018 1,31199* 0,47523 0,016 0,1959 2,4281 

2019 0,83782 0,51978 0,241 -0,3829 2,0585 

2018  
2017 -1,31199* 0,47523 0,016 -2,4281 -0,1959 

2019 -0,47416 0,52492 0,638 -1,7069 0,7586 

2019  
2017 -0,83782 0,51978 0,241 -2,0585 0,3829 

2018 0,47416 0,52492 0,638 -0,7586 1,7069 
Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

Tabulka 54  Tukeyho HSD test vyhodnocení spokojenosti v rámci skupin motiv. faktorů u vedoucích prac. dle času 

Závislá proměnná Rozdíl průměrů Standardní chyba p-hodnota 
95% Interval spolehlivosti 

Dolní hr. Horní hr. 

F
in

a
n

čn
í 

 

2017  
2018 -0,54913* 0,21679 0,031 -1,0583 -0,0400 

2019 -1,37097* 0,23712 0,000 -1,9278 -0,8141 

2018  
2017 0,54913* 0,21679 0,031 0,0400 1,0583 

2019 -0,82184* 0,23946 0,002 -1,3842 -0,2595 

2019  
2017 1,37097* 0,23712 0,000 0,8141 1,9278 

2018 0,82184* 0,23946 0,002 0,2595 1,3842 

V
zt

a
h

o
v

é
 

 

2017  
2018 -0,28876 0,27694 0,550 -0,9392 0,3616 

2019 -0,84404* 0,30291 0,015 -1,5554 -0,1327 

2018  
2017 0,28876 0,27694 0,550 -0,3616 0,9392 

2019 -0,55528 0,30590 0,165 -1,2737 0,1631 

2019  
2017 0,84404* 0,30291 0,015 0,1327 1,5554 

2018 0,55528 0,30590 0,165 -0,1631 1,2737 

S
o

ci
á

ln
í 

 

2017  
2018 0,00032 0,24889 1,000 -0,5842 0,5848 

2019 -1,29356* 0,27222 0,000 -1,9329 -0,6543 

2018  
2017 -0,00032 0,24889 1,000 -0,5848 0,5842 

2019 -1,29388* 0,27491 0,000 -1,9395 -0,6483 

2019  
2017 1,29356* 0,27222 0,000 0,6543 1,9329 

2018 1,29388* 0,27491 0,000 0,6483 1,9395 

K
a

ri
é

rn
í 

 

2017  
2018 -1,09133* 0,44577 0,039 -2,1382 -0,0445 

2019 -2,44582* 0,48756 0,000 -3,5908 -1,3008 

2018  
2017 1,09133* 0,44577 0,039 0,0445 2,1382 

2019 -1,35449* 0,49238 0,017 -2,5108 -0,1982 

2019  
2017 2,44582* 0,48756 0,000 1,3008 3,5908 

2018 1,35449* 0,49238 0,017 0,1982 2,5108 
Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

Tabulka 55  ANOVA test pro vyhodnocení důležitosti motivačních faktorů u vedoucích pracovníků dle času 

Motivační faktor Součet čtverců df Průměr čtverce F p-hodnota 

PS1 Atmosféra na 
pracovišti 

Mezi skupinami 1,524 2 0,762 1,345 0,261 
V rámci skupin 417,417 737 0,566   

Celkem 418,941 739    

PS2 Dobrý pracovní 
kolektiv 

Mezi skupinami 1,339 2 0,670 1,282 0,278 
V rámci skupin 384,882 737 0,522   

Celkem 386,222 739    

PS3 Další finanční 
ohodnocení 

Mezi skupinami 2,021 2 1,010 1,324 0,267 
V rámci skupin 562,567 737 0,763   

Celkem 564,588 739    

PS4 Fyzická 
náročnost práce 

Mezi skupinami 8,245 2 4,123 3,689 0,025 
V rámci skupin 823,560 737 1,117   

Celkem 831,805 739    

PS5 Jistota pracovního 
místa 

Mezi skupinami 2,942 2 1,471 2,010 0,135 
V rámci skupin 539,429 737 0,732   

Celkem 542,372 739    

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 
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Pokračování tabulky 55  ANOVA test pro vyhodnocení důležitosti motiv. faktorů u vedoucích pracovníků dle času 

Motivační faktor Součet čtverců df Průměr čtverce F p-hodnota 

PS6 Komunikace na 
pracovišti 

Mezi skupinami 0,964 2 0,482 0,590 0,554 
V rámci skupin 601,570 737 0,816   

Celkem 602,534 739    

PS7 Prestiž / jméno 
podniku 

Mezi skupinami 14,470 2 7,235 7,211 0,001 
V rámci skupin 739,501 737 1,003   

Celkem 753,972 739    

PS8 Uplatnění vlastních 
schopností 

Mezi skupinami 0,861 2 0,431 0,572 0,564 
V rámci skupin 554,334 737 0,752   

Celkem 555,195 739    

PS9 Náplň a druh 
vykonávané práce 

Mezi skupinami 1,121 2 0,560 1,031 0,357 
V rámci skupin 400,739 737 0,544   

Celkem 401,859 739    

PS10 Zpětná vazba k 
výkonu 

Mezi skupinami 3,922 2 1,961 2,568 0,077 
V rámci skupin 562,694 737 0,763   

Celkem 566,616 739    

PS11 Pracovní doba 
Mezi skupinami 13,246 2 6,623 6,409 0,002 
V rámci skupin 761,694 737 1,034   

Celkem 774,941 739    

PS12 Pracovní 
prostředí 

Mezi skupinami 2,175 2 1,087 1,527 0,218 
V rámci skupin 524,739 737 0,712   

Celkem 526,914 739    

PS13 Pracovní výkon 
Mezi skupinami 7,077 2 3,539 4,763 0,009 
V rámci skupin 547,544 737 0,743   

Celkem 554,622 739    

PS14 Kariérní postup 
Mezi skupinami 1,426 2 0,713 0,788 0,455 
V rámci skupin 666,459 737 0,904   

Celkem 667,885 739    

PS15 Pravomoci 
Mezi skupinami 22,598 2 11,299 16,247 0,000 
V rámci skupin 512,552 737 0,695   

Celkem 535,150 739    

PS16 Prestiž – 
pracovního místa 

Mezi skupinami 18,561 2 9,280 10,725 0,000 
V rámci skupin 637,724 737 0,865   

Celkem 656,285 739    

PS17 Přístup 
nadřízeného 

Mezi skupinami 11,844 2 5,922 7,902 0,000 
V rámci skupin 552,377 737 0,749   

Celkem 564,222 739    

PS18 Samostatné 
rozhodování 

Mezi skupinami 5,354 2 2,677 3,626 0,027 
V rámci skupin 544,105 737 0,738   

Celkem 549,459 739    

PS19 Seberealizace 
Mezi skupinami 4,728 2 2,364 2,883 0,057 
V rámci skupin 604,412 737 0,820   

Celkem 609,141 739    

PS20 Sociální výhody 
Mezi skupinami 2,760 2 1,380 1,246 0,288 
V rámci skupin 816,336 737 1,108   

Celkem 819,096 739    

PS21 Spravedlivé 
hodnocení 

Mezi skupinami 3,709 2 1,854 2,614 0,074 
V rámci skupin 522,805 737 0,709   

Celkem 526,514 739    

PS22 Bezpečnost na 
pracovišti 

Mezi skupinami 4,383 2 2,192 2,286 0,102 
V rámci skupin 706,604 737 0,959   

Celkem 710,988 739    

PS23 Psychická zátěž 
Mezi skupinami 14,778 2 7,389 7,513 0,001 
V rámci skupin 724,838 737 0,983   

Celkem 739,616 739    

PS24 Vize společnosti 
Mezi skupinami 4,599 2 2,300 2,405 0,091 
V rámci skupin 704,767 737 0,956   

Celkem 709,366 739    

PS25 Vývoj regionu 
Mezi skupinami 28,521 2 14,260 12,717 0,000 
V rámci skupin 826,431 737 1,121   

Celkem 854,951 739    
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Pokračování tabulky 55  ANOVA test pro vyhodnocení důležitosti motiv. faktorů u vedoucích pracovníků dle času 

PS26 Vzdělávání 
a osobní růst 

Mezi skupinami 1,792 2 0,896 1,131 0,323 
V rámci skupin 584,159 737 0,793   

Celkem 585,951 739    

PS27 Ekologický 
přístup podniku 

Mezi skupinami 13,026 2 6,513 4,978 0,007 
V rámci skupin 964,189 737 1,308   

Celkem 977,215 739    

PS28 Volný čas 
Mezi skupinami 10,428 2 5,214 4,873 0,008 
V rámci skupin 788,567 737 1,070   

Celkem 798,995 739    

PS29 Uznání (pracovní) 
Mezi skupinami 0,106 2 0,053 0,059 0,942 
V rámci skupin 657,757 737 0,892   

Celkem 657,864 739    

PS30 Základní mzda 
Mezi skupinami 6,543 2 3,271 3,876 0,021 
V rámci skupin 622,013 737 0,844   

Celkem 628,555 739    

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

Tabulka 56  Tukeyho HSD test vyhodnocení důležitosti vybraných motiv. faktorů u vedoucích pracovníků dle času 

Závislá proměnná 
Rozdíl 

průměrů 
Standardní 

chyba 
p-hodnota 

95% Interval spolehlivosti 

Dolní hranice Horní hranice 

P
4

 F
y

zi
ck

á
 

n
á

ro
čn

o
st

 
p

rá
ce

 
 

2017  
2018 0,231* 0,090 0,029 0,02 0,44 

2019 0,195 0,099 0,121 -0,04 0,43 

2018  
2017 -0,231* 0,090 0,029 -0,44 -0,02 

2019 -0,036 0,100 0,929 -0,27 0,20 

2019  
2017 -0,195 0,099 0,121 -0,43 0,04 

2018 0,036 0,100 0,929 -0,20 0,27 

P
7

 
P

re
st

iž
/

jm
é

n
o

 f
ir

m
y

 
 

2017  
2018 -0,179 0,086 0,092 -0,38 0,02 

2019 -0,353* 0,094 0,001 -0,57 -0,13 

2018  
2017 0,179 0,086 0,092 -0,02 0,38 

2019 -0,174 0,095 0,158 -0,40 0,05 

2019  
2017 0,353* 0,094 0,001 0,13 0,57 

2018 0,174 0,095 0,158 -0,05 0,40 

P
1

1
 P

ra
co

v
n

í 
d

o
b

a
 

 

2017  
2018 0,167 0,087 0,134 -0,04 0,37 

2019 0,339* 0,095 0,001 0,12 0,56 

2018  
2017 -0,167 0,087 0,134 -0,37 0,04 

2019 0,172 0,096 0,174 -0,05 0,40 

2019  
2017 -0,339* 0,095 0,001 -0,56 -0,12 

2018 -0,172 0,096 0,174 -0,40 0,05 

P
1

3
 P

ra
co

v
n

í 
v

ý
k

o
n

 
 

2017  
2018 0,227* 0,074 0,006 0,05 0,40 

2019 0,125 0,081 0,267 -0,06 0,31 

2018  
2017 -0,227* 0,074 0,006 -0,40 -0,05 

2019 -0,102 0,081 0,423 -0,29 0,09 

2019  
2017 -0,125 0,081 0,267 -0,31 0,06 

2018 0,102 0,081 0,423 -0,09 0,29 

P
1

5
 

P
ra

v
o

m
o

ci
 

 

2017  
2018 -0,174* 0,071 0,040 -0,34 -0,01 

2019 -0,445* 0,078 0,000 -0,63 -0,26 

2018  
2017 0,174* 0,071 0,040 0,01 0,34 

2019 -0,271* 0,079 0,002 -0,46 -0,09 

2019  
2017 0,445* 0,078 0,000 0,26 0,63 

2018 0,271* 0,079 0,002 0,09 0,46 

P
1

6
 P

re
st

iž
 -

 
p

ra
co

v
n

íh
o

 
m

ís
ta

  

2017  
2018 0,029 0,080 0,929 -0,16 0,22 

2019 -0,345* 0,087 0,000 -0,55 -0,14 

2018  
2017 -0,029 0,080 0,929 -0,22 0,16 

2019 -0,374* 0,088 0,000 -0,58 -0,17 

2019  
2017 0,345* 0,087 0,000 0,14 0,55 

2018 0,374* 0,088 0,000 0,17 0,58 
Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 
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Pokračování tabulky 56 Tukeyho HSD test důležitosti vybraných motiv. faktorů u vedoucích pracovníků dle času 

Závislá proměnná 
 

Rozdíl 
průměrů 

Standardní 
chyba 

p-hodnota 
 

95% Interval spolehlivosti 

Dolní hranice Horní hranice 

P
1

7
 P

ří
st

u
p

 
n

a
d

ří
ze

n
é

h
o

 
 

2017  
2018 0,238* 0,074 0,004 0,06 0,41 

2019 0,286* 0,081 0,001 0,10 0,48 

2018  
2017 -0,238* 0,074 0,004 -0,41 -0,06 

2019 0,047 0,082 0,831 -0,14 0,24 

2019  
2017 -0,286* 0,081 0,001 -0,48 -0,10 

2018 -0,047 0,082 0,831 -0,24 0,14 

P
1

8
 

S
a

m
o

st
a

tn
é

 
ro

zh
o

d
o

v
á

n
í 

 

2017  
2018 0,095 0,073 0,397 -0,08 0,27 

2019 0,216* 0,080 0,020 0,03 0,41 

2018  
2017 -0,095 0,073 0,397 -0,27 0,08 

2019 0,121 0,081 0,297 -0,07 0,31 

2019  
2017 -0,216* 0,080 0,020 -0,41 -0,03 

2018 -0,121 0,081 0,297 -0,31 0,07 

P
2

3
 

P
sy

ch
ic

k
á

 
zá

tě
ž 

 

2017  
2018 0,116 0,085 0,357 -0,08 0,32 

2019 -0,244* 0,093 0,023 -0,46 -0,03 

2018  
2017 -0,116 0,085 0,357 -0,32 0,08 

2019 -0,361* 0,094 0,000 -0,58 -0,14 

2019  
2017 0,244* 0,093 0,023 0,03 0,46 

2018 0,361* 0,094 0,000 0,14 0,58 

P
2

5
 V

ý
v

o
j 

re
g

io
n

u
 

 

2017  
2018 0,154 0,091 0,207 -0,06 0,37 

2019 -0,346* 0,099 0,001 -0,58 -0,11 

2018  
2017 -0,154 0,091 0,207 -0,37 0,06 

2019 -0,500* 0,100 0,000 -0,73 -0,26 

2019  
2017 0,346* 0,099 0,001 0,11 0,58 

2018 0,500* 0,100 0,000 0,26 0,73 

P
2

7
 

E
k

o
lo

g
ic

k
ý

 
p

ří
st

u
p

  

2017  
2018 0,112 0,098 0,485 -0,12 0,34 

2019 -0,227 0,107 0,087 -0,48 0,02 

2018  
2017 -0,112 0,098 0,485 -0,34 0,12 

2019 -0,339* 0,108 0,005 -0,59 -0,09 

2019  
2017 0,227 0,107 0,087 -0,02 0,48 

2018 0,339* 0,108 0,005 0,09 0,59 

P
2

8
 V

o
ln

ý
 č

a
s 

 

2017  
2018 0,152 0,088 0,200 -0,06 0,36 

2019 0,300* 0,097 0,006 0,07 0,53 

2018  
2017 -0,152 0,088 0,200 -0,36 0,06 

2019 0,148 0,098 0,284 -0,08 0,38 

2019  
2017 -0,300* 0,097 0,006 -0,53 -0,07 

2018 -0,148 0,098 0,284 -0,38 0,08 

P
3

0
 Z

á
k

la
d

n
í 

m
zd

a
 

 

2017  
2018 0,110 0,079 0,342 -0,07 0,29 

2019 0,239* 0,086 0,015 0,04 0,44 

2018  
2017 -0,110 0,079 0,342 -0,29 0,07 

2019 0,129 0,087 0,298 -0,07 0,33 

2019  
2017 -0,239* 0,086 0,015 -0,44 -0,04 

2018 -0,129 0,087 0,298 -0,33 0,07 
Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 

Tabulka 57  ANOVA test vyhodnocení spokojenosti s naplněním motivačních faktorů u vedoucích pracovníků dle času 

Motivační faktor Součet čtverců df Průměr čtverce F p-hodnota 

S1 Atmosféra na 
pracovišti 

Mezi skupinami 1,838 2 0,919 0,845 0,430 
V rámci skupin 801,366 737 1,087 

  

Celkem 803,204 739 
   

S2 Dobrý pracovní 
kolektiv 

Mezi skupinami 3,275 2 1,638 1,580 0,207 
V rámci skupin 764,123 737 1,037 

  

Celkem 767,399 739 
   

S3 Další finanční 
ohodnocení 

Mezi skupinami 36,463 2 18,232 14,443 0,000 
V rámci skupin 930,299 737 1,262 

  

Celkem 966,762 739 
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Pokračování tabulky 57  ANOVA test vyhodnocení spokojenosti s naplněním motiv. faktorů u vedoucích prac. dle času 

Motivační faktor Součet čtverců df Průměr čtverce F p-hodnota 

S5 Jistota pracovního 
místa 

Mezi skupinami 3,188 2 1,594 1,371 0,254 
V rámci skupin 856,568 737 1,162 

  

Celkem 859,755 739 
   

S6 Komunikace na 
pracovišti 

Mezi skupinami 16,839 2 8,419 7,607 0,001 
V rámci skupin 815,728 737 1,107 

  

Celkem 832,566 739 
   

S7 Prestiž / jméno 
podniku 

Mezi skupinami 12,263 2 6,132 6,069 0,002 
V rámci skupin 744,573 737 1,010 

  

Celkem 756,836 739 
   

S8 Uplatnění vlastních 
schopností 

Mezi skupinami 0,021 2 0,010 0,011 0,989 
V rámci skupin 685,778 737 0,930 

  

Celkem 685,799 739 
   

S14 Kariérní postup 
Mezi skupinami 8,967 2 4,483 4,719 0,009 
V rámci skupin 700,162 737 0,950 

  

Celkem 709,128 739 
   

S15 Pravomoci 
Mezi skupinami 42,306 2 21,153 19,69 0,000 
V rámci skupin 791,748 737 1,074 

  

Celkem 834,054 739 
   

S16 Prestiž – 
pracovního místa 

Mezi skupinami 8,339 2 4,170 4,775 0,009 
V rámci skupin 643,547 737 0,873 

  

Celkem 651,886 739 
   

S17 Přístup nadřízeného 
Mezi skupinami 4,538 2 2,269 1,935 0,145 
V rámci skupin 864,191 737 1,173 

  

Celkem 868,728 739 
   

S18 Samostatné 
rozhodování 

Mezi skupinami 11,329 2 5,664 6,009 0,003 
V rámci skupin 694,758 737 0,943 

  

Celkem 706,086 739 
   

S19 Seberealizace 
Mezi skupinami 23,463 2 11,731 13,459 0,000 
V rámci skupin 642,401 737 0,872 

  

Celkem 665,864 739 
   

S20 Sociální výhody 
Mezi skupinami 14,074 2 7,037 6,365 0,002 
V rámci skupin 814,816 737 1,106 

  

Celkem 828,891 739 
   

S21 Spravedlivé 
hodnocení 

Mezi skupinami 30,488 2 15,244 13,823 0,000 
V rámci skupin 812,749 737 1,103 

  

Celkem 843,236 739 
   

S24 Vize společnosti 
Mezi skupinami 22,627 2 11,314 11,059 0,000 
V rámci skupin 753,961 737 1,023 

  

Celkem 776,588 739 
   

S25 Vývoj regiónu 
Mezi skupinami 8,154 2 4,077 4,331 0,013 
V rámci skupin 693,818 737 0,941 

  

Celkem 701,972 739 
   

S26 Vzdělávání 
a osobní růst 

Mezi skupinami 15,152 2 7,576 6,819 0,001 
V rámci skupin 818,799 737 1,111 

  

Celkem 833,951 739 
   

S27 Ekologický přístup 
podniku 

Mezi skupinami 25,067 2 12,533 9,888 0,000 
V rámci skupin 934,198 737 1,268 

  

Celkem 959,265 739 
   

S29 Uznání (pracovní) 
Mezi skupinami 33,101 2 16,55 15,693 0,000 
V rámci skupin 777,283 737 1,055 

  

Celkem 810,384 739 
   

S30 Základní mzda 
Mezi skupinami 11,094 2 5,547 5,181 0,006 
V rámci skupin 788,961 737 1,071 

  

Celkem 800,054 739 
   

Poznámka: statisticky významné odlišnosti na úrovni 5 % jsou zvýrazněné tučným písmem 
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5 Návrh metodiky pro využití výsledků motivačních 

preferencí pracovníků při výběru nejvhodnějšího 

motivačního programu  

Motivační program má korespondovat s preferencemi zaměstnanců tak, aby účinně zvyšoval 

jejich spokojenost, ale i angažovanost. V podnikové praxi je častým problémem otázka řešení 

motivačního programu s ohledem na reálné preference pracovníků. I v případě, že jsou známé 

preference, nemusí být implementovaná varianta motivačních programů úplně vhodná. Hitka 

[140] navrhoval ve své publikaci řešit tuto otázku metodou clustrové analýzy. Jedná se 

o efektivní způsob, přičemž jeho předpokladem je provedení výzkumu v konkrétním podniku 

a rozdělení pracovníků na skupiny dle jejich podobných preferencí. Tato metodika 

nepředpokládá možnost využití externích dat o motivačních preferencích a jeho výstupem je 

doporučení pro hlavní prvky motivačního programu. Tj. neposkytuje konečné posouzení variant 

motivačních programů vzhledem k daným preferencím. Vzhledem k rozsáhlému provedenému 

výzkumu motivačních preferencí v oblasti dopravy a logistiky se nabízí otázka, jak tato data 

mohou podniky prakticky uplatnit ve své podnikové praxi se zohledněním jejich specifik. 

Při řešení motivačních programů se v této oblasti nevyužívají optimalizační 

nebo multikriteriální rozhodovací metody. Návrh prezentuje nový možný přístup zvýšení 

efektivity vynaložených zdrojů podniku na motivaci pracovníků. Tento návrh je vytvořen 

s ohledem na specifika oboru dopravy a logistiky a jeho použití v jiných oborech je možné 

až po úpravě, zohlednění specifických požadavků jiného oboru a odlišných vstupních dat. 

Obr. 34 uvádí vývojový diagram navrhované metodiky pro využití dat výzkumu o motivačních 

preferencích při výběru nejvhodnějšího motivačního programu pro podmínky podniků působících 

v oboru dopravy a logistiky. Skládá se z deseti základních kroků a osmi rozhodovacích fází (a-h), 

které budou blíže popsány.  

1. Definování cílové skupiny pracovníků: Motivační programy se běžně vytvářejí 

pro skupiny pracovníků a ve výjimečných případech i pro jednotlivce. U jednotlivců se jedná 

především o talenty, které má podnik zájem rozvíjet a udržet si. U skupinových motivačních 

programů je pro efektivitu potřebné co nejpřesnější zacílení na určené skupiny pracovníků. 

Z provedeného výzkumu je zřejmé, že jednotlivé kategorie pracovníků mají signifikantně 

odlišné preference (kap. 4.1–4.3 a kap. 6.1–6.3) v rámci motivačních faktorů. Pokud se jedná 

o kategorie věku nebo genderu, bylo by neetické diferencovat tyto programy dle jejich 

příslušnosti ke kategorii a mohlo by to být shledáváno spíše jako diskriminační prvek. Tyto 

odlišné preference je v tomto případě potřebné zakomponovat v motivačních programech 

dle složení pracovníků daného podniku tak, aby to bylo přijatelné pro zastoupené kategorie 

[205, 250]. Diferenciace dle pracovního zařazení (například manipulant, mechanik, vozmistr, 

speditér apod.), případně řešení pro samostatné týmy je nejčastější a také nejvýhodnější 

volbou vzhledem ke specifickému charakteru práce. 
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Obrázek 34  Vývojový diagram navrhované metodiky  

2. Tvorba variant motivačních programů: Pracovníci dopravních a logistických podniků 

zodpovědní za oblast řízení lidských zdrojů vytvoří varianty motivačních programů 

nebo jejich kontextů – popisu na jakých hlavních motivačních a stimulačních prvcích je 

motivační program založen. Tyto varianty by měly vycházet z cílů podniku a tím následně 

i z cílů a strategie řízení lidských zdrojů podniku (tj. v souladu s cíli rozvoje lidských zdrojů). 

Kromě podnikových cílů také vycházejí z charakteru cílové skupiny, analýzy trhu 
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(současných nabídek u konkurence) a dostupných vědomostí o preferencích a očekávaní 

pracovníků (může být řešeno pozorováním, rozhovory s pracovníky a podobně). V této části 

při srovnání konkurence není vhodné zapomínat na skutečnost, že pracovníci reagují nejen 

na nabídku finančního systému odměňování a benefitů, ale také na pracovní prostředí 

(zázemí, používané technologie, vozidla a zařízení), vztahové zázemí a způsob řízení, 

bezpečnost, náplň a zodpovědnost a neopomenutelnou je dobrá pověst zaměstnavatele, 

která vyplývá již z uvedených atributů. 

2.1. Přehodnocení a úprava, resp. doplnění variant pro dotčenou část cílové skupiny: 

Kontrolní rozhodovací prvek b nebo c determinoval potřebu přehodnocení, úpravy 

nebo vytvoření nové varianty návrhu motivačního programu na základě jejich 

nevhodnosti použití pro část nebo celou cílovou skupinu pracovníků dle charakteru 

práce nebo požadavků národní a mezinárodní legislativy upravující výkon povolání 

v oblasti dopravy. V rámci kroku 1 není omezen záběr vůči definované cílové skupině 

pracovníků, proto může nastat situace, že se bude motivační program řešit pro širší 

skupinu zahrnující více pracovních pozic s různou náplní a charakterem práce a také 

legislativními požadavky.  

Rozhodovací prvky: 

a. „Zohledňují navržené varianty požadavky dané charakterem práce nebo legislativou 

pro daný druh dopravy?“ Důležitým atributem motivačních programů bývá nastavení 

finančního ohodnocení jako i způsobu rozvržení pracovní doby. Vzhledem ke specifikům 

dopravy je otázka nastavení pracovní doby, plánování směn a turnusů upravená národní 

a evropskou legislativou. Např. moderní systém samoplánování pracovních směn [258], 

který má silně motivační charakter je použitelný za předem nastavených pravidel 

a omezení. Dle nařízení vlády č. 589/2006 Sb. (Nařízení vlády, kterým se stanoví 

odchylná úprava pracovní doby a doby odpočinku zaměstnanců v dopravě a tomu 

navazujících evropských nařízení) jsou tyto omezení vázány nejen na řešení technologie 

dopravy, ale také na legislativní úpravu organizace práce [167]. Pro vysvětlení – 

u železničního dopravce se může jednat nejen o omezující legislativu upravující pracovní 

dobu a interní předpisy, ale také o návaznost plánovaní turnusů dle oběhu kolejových 

vozidel (strojvedoucí) nebo případně oběhy souprav (vlakvedoucí), platnost zkoušek 

a oprávnění pro vedení daného typu hnacího kolejového vozidla, předpisy cizí železniční 

správy u mezinárodních přeprav nebo tzv. poznání tratě. Také otázka finančního 

ohodnocení je např. v silniční dopravě omezená nařízením Evropského parlamentu 

a Rady (EU) č. 165/2014 ze dne 4. února 2014 (čl. 33), kdy je zakázáno řidičům 

poskytnout přímé nebo nepřímé pobídky, které by je mohly motivovat k zneužívání 

tachografů (nedodržení předepsaných pravidel práce osádek vozidel) [153]. Také 

dle nařízení Evropského parlamentu a Rady (ES) 561/2006 (čl. 10) ve znění úpravy 

5114/1/20 REV1 se nařizuje, že „dopravce nesmí odměňovat řidiče, jež zaměstnává 

nebo jejichž služeb využívá, a to ani prémiovým zvýhodněním nebo příplatky, za ujetou 

vzdálenost, rychlost dodání nebo objem přepravovaného zboží, pokud by tyto odměny 
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mohly vést k ohrožení bezpečnosti provozu na pozemních komunikacích nebo by 

podněcovaly k porušování tohoto nařízení“ [154,155]. V souladu s uvedenou legislativní 

úpravou je pro tyto kategorie pracovníků nevhodné výkonové odměňování v závislosti 

např. na ujetých km, které by mohlo představovat pobídku k překračovaní doby jízdy. 

Kromě legislativních úprav nebo interních předpisů může znemožňovat použití určitého 

prvku v navržené variantě charakter práce pracovníků, který je zahrnut v cílové 

skupině. Např. u řidičů MHD nebo strojvedoucích není standardní řešit odvozování mzdy 

podle výkonu (například v závislosti od ujetých kilometrů), protože grafikony jsou 

předem dané a je tedy logické, že jsou ohodnoceni tarifní hodinovou mzdou. 

b. „Vztahují se požadavky dané charakterem práce nebo legislativou na celou cílovou 

skupinu?“ - Tento rozhodovací prvek slouží k selekci cílové skupiny podle logiky, 

že pokud se legislativní omezení vztahuje na celou řešenou cílovou skupinu pracovníků, 

bude se pokračovat krokem 2.1. Pokud se ale omezení vztahuje jen na část cílové skupiny 

pracovníků, pro kterou se program vytváří, je neefektivní již navržené varianty 

motivačních programů nezvažovat při volbě optimálního programu pro skupiny, které 

nepodléhají těmto legislativním omezením.  

c. „Existuje potřebný počet variant vyhovujících pro dotčenou cílovou skupinu?“ – 

Účelem tohoto rozhodovacího prvku je poskytnout prostor pro přehodnocení, 

přeformulování, respektive doplnění potřebných návrhů variant motivačních programů 

i pro skupinu pracovníků, u kterých není vhodné použít některé z již navržených variant 

vzhledem k charakteru práce, legislativním nebo interním předpisům.  V případě, že jsou 

již i pro tyto skupiny vytvořené vyhovující návrhy variant, proces může pokračovat dále 

k rozhodovacímu prvku d. 

d. „Jedná se o skupinový program?“ – Cílem tohoto rozhodovacího prvku je ošetřit 

skutečnost, že při tvorbě individuálního motivačního programu pro jednotlivce 

(tzv. talent), je neefektivní vycházet z průměrů výzkumu, ale z reálných preferencí 

daného jedince. Proto při odpovědi „ne“ proces pokračuje krokem zjištění motivačních 

preferencí u jedince, kterého se program týká. Při odpovědi „ano“ proces pokračuje 

dalším rozhodovacím prvkem zjišťujícím dostupnost vstupních dat o motivačních 

preferencích. 

e. „Jsou k dispozici data o motivačních preferencích pracovníků v oboru doprava 

a logistika?“ – Tento rozhodovací prvek je zaměřen na rozdělení procesu 

dle skutečnosti, jestli jsou k dispozici výsledky výzkumu o motivačních preferencích 

pracovníků v oboru doprava a logistika. Pokud ano, pokračuje se krokem 4.1, do kterého 

tato data vstupují jako podklad. Pokud data nejsou k dispozici, zvažuje se:  

f. „Je možnost získat data z výzkumu v oboru doprava a logistika v rámci ČR?“ - Pokud 

ano, data se získají z externích zdrojů (ano – krok 3.1), a pokud ne, pokračuje se realizací 

vlastního výzkumu pro získání vstupních dat u svých pracovníků (ne – krok 3.2).  

 

3. Řešení vstupních dat: 

3.1. Získání dat motivačních preferencí z externích zdrojů: Je důležité zvážit 

reprezentativnost výzkumného vzorku, který byl zdrojem pro získaná data tak, aby byla 



Univerzita Pardubice, Dopravní fakulta Jana Pernera 

MOTIVACE PRACOVNÍKŮ V DOPRAVNÍCH A LOGISTICKÝCH PODNICÍCH 

148 

možná jejich plná interpretovatelnost pro potřeby výběru motivačního programu. 

Z tohoto pohledu je nezbytné použít data z oboru doprava a logistika a také zohlednit 

jejich regionální omezení, čas získání dat (časové omezení využití dat), protože výzkum 

potvrdil, že motivační preference se u pracovníků v oblasti dopravy a logistiky 

statisticky významně mění v čase, a to ve spojitosti s trendy vývoje v oboru, a tím 

i změnami na trhu práce daného oboru (kap. 4.4 a 6.4). Data by měla být v podobě 

hodnocení důležitosti motivačních faktorů. 

3.2. Realizace interního výzkumu motivačních preferencí pro konkrétní 

skupinu/jednotlivce: Pro realizaci interního výzkumu je možné využít dotazník 

uvedený v příloze 1. Nevyhnutelnou podmínkou pro získání relevantních dat je 

zabezpečení plné anonymity pro respondenty a vysvětlení důvodu tohoto šetření. 

Anonymitu je možné zachovat například odevzdáváním v čistých zalepených obálkách 

nezávislou osobou, což je využitelné především u pracovníků, kteří nemají k dispozici 

počítač na pracovišti (řidiči, strojvedoucí, mechanici, manipulanti apod.). Taktéž je 

vhodné vyžadovat od pracovníků (respondentů) jen nezbytné  osobní informace 

(vzdělání, zařazení, věk) tak, aby byla zachována jejich anonymita. Výhodou u tohoto 

šetření je získání skutečně konkrétních dat preferencí řešené skupiny pracovníků. 

Pokud se jedná o individuální řešení motivačního programu, doporučuje se raději 

preference zjišťovat strukturovaným rozhovorem s pracovníkem. 

4. Výpočet vah důležitosti motivačních faktorů: 

4.1. Výpočet vah důležitosti motivačních faktorů konkrétní skupiny/jednotlivce: Data 

o motivačních preferencích není již potřebné propočítávat vzhledem ke struktuře 

pracovníků dané skupiny (protože jsou to jejich konkrétní preference). Propočet vah se 

děje a vykonává pro nejdůležitější faktory, které budou předmětem při posuzování 

motivačních variant. Z třiceti faktorů se doporučuje vybrat minimálně 15 

nejdůležitějších (tj. od 15 do 30). Čím více faktorů se vybere, tím bude přesnější 

výsledek posouzení variant motivačních programů. Výpočet je proveden jako procentní 

podíl hodnoty důležitosti (aritmetického průměru hodnocení respondentů na škále 

od 1-5), přičemž součet všech přepočtených vah pro motivační faktory se rovná 1,00. 

4.2. Výpočet vah důležitosti motivačních faktorů (kritérií) dle kategorií: Cílem tohoto 

kroku je získání vah důležitosti motivačních faktorů (kritérií) vstupujících 

do rozhodovacího procesu, a to pro jednotlivé kategorie pracovníků (dle genderu, věku 

apod.), které řešená skupina obsahuje. Podobně jako u kroku 4.1 je potřebné zvolit počet 

faktorů, které do rozhodovací metody AHP budou vstupovat (min. 15 ze 30 faktorů). 

Taktéž platí zásada, čím více faktorů, tím je výsledek přesnější. Propočet na váhy 

z hodnot aritmetického průměru hodnocení důležitosti pracovníky na škále od 1-5 je 

proveden jako procentuální podíl všech zvolených faktorů. Součet těchto vah se rovná 

číslu 1,00. 

5. Propočet vah dle struktury pracovníků ve skupině: Propočet se uplatňuje v případě, 

že se vychází z dat výzkumu mimo konkrétní skupinu pracovníků, které se řešení 

motivačního programu dotýká. Vzhledem k tomu je za účelem co nejlepšího zacílení 

potřebné propočítat výsledné váhy důležitosti jednotlivých faktorů dle zastoupení kategorií 
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pracovníků ve struktuře dané skupiny. Vstupující informací je tedy struktura jednotlivých 

kategorií pracovníků v řešené skupině. Například řešíme skupinu v zařazení 

administrativních pracovníků, kde máme 45 % mužů (5 % do 30 let, 20 % od 31 do 40 let, 

19 % od 41 do 50 let a 1 % nad 51 let) a 55 % žen (9 % do 30 let, 21 % od 31 do 40 let, 20 % 

od 41 do 50 let a 5% nad 51 let).  V kroku 4.2 byly pro každou uvedenou kategorii vyjádřeny 

váhy důležitosti a v tomto kroku se pomocí váženého aritmetického průměru přepočítá 

(dle poměru zastoupení kategorií v skupině) výsledná váha pro každý motivační faktor 

vstupující do procesu rozhodování. 

g) „Jsou všechny varianty vhodné pro řešenou skupinu/jednotlivce (dle charakteru 

práce nebo legislativy)?“ (rozhodovací prvek) – Prvek slouží pro kontrolu toho, aby se 

posuzovaly vždy jen vyhovující návrhy z pohledu charakteru práce nebo legislativních 

a interních předpisů pro správnou skupinu pracovníků v dopravě. Tj. pokud těmto 

pracovníkům nebude možné nabídnout jako motivační prvek například flexibilní 

pracovní dobu nebo možnost práce z domova (např. home office pro manipulanty 

v expedičním středisku), byl návrh pro tyto pracovníky již přehodnocen, upraven 

nebo vytvořen alternativní návrh v kroku 2.1. Kromě charakteru práce jsou tato omezení 

i vzhledem k požadavkům legislativy a interních předpisů dopravce nebo logistického 

podniku, jak již bylo blíže popsáno v rozhodovacím prvku a.  

6. Přiřazení vhodných variant k dotčeným skupinám pracovníků/jednotlivců s ohledem 

na požadavky legislativy: V rámci rozhodovacího prvku a, b proběhla kontrola vhodnosti 

vytvořených variant návrhů motivačního programu dle vhodnosti k legislativním 

požadavkům dané dopravy a charakteru pracovních pozic zahrnutých v cílové skupině. 

V případě, že pro některé dotčené skupiny návrhy v tomto smyslu nebyly vhodné, byly 

pro ně v kroku 2.1 přehodnoceny, upraveny nebo vytvořeny jiné a ty je potřebné řešit 

v rámci dalších kroků procesu s přiřazením ke skupinám pracovníků, kterým byly 

uzpůsobeny. 

7. Expertní hodnocení vhodnosti variant motiv. programů dle kritérií: Pro determinování 

vhodného nástroje pro výběr optimálního kontextu motivačního programu z více 

navrhovaných variant je zvolenou AHP metoda multikriteriálního rozhodování. Tato metoda 

je použita proto, že poskytuje možnost slovního porovnání variant na základně vah určených 

kritérií (motivačních faktorů) expertním hodnotitelem a navzdory její pracnosti poskytuje 

komplexní výsledky párového porovnání vhodnosti variant dle jednotlivých kritérií. 

Hierarchická struktura tohoto případu rozhodování je uvedena na obr. 16 (kap. 3.2). Krok 6 

tedy vyžaduje vstupní informace: návrh variant motivačních programů, výsledné váhy 

důležitosti motivačních faktorů. Zde je potřebné nominovat expertní hodnotitele, 

kteří dokáží objektivně a odborně posoudit navrhované varianty pro každý motivační faktor 

samostatně (kritérium). Tito hodnotitelé mohou být z externího prostředí nebo interní 

pracovníci z řad vedení a personálního oddělení. Expertní hodnotitelé párově posuzují 

vhodnost navržených variant na základě slovního hodnocení s přirazením hodnot na škále 

od 1-9 pro každý faktor (kritérium). Například pokud varianta 1 je pro kritérium 

(motiv. faktor) stejně vhodná jako varianta 2, zapíše se v rámci hodnocení číslo 1. Pokud je 
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varianta 1 více vhodná (středně) než varianta 2, odpovídá tomu např. číslo 4 a pokud je tento 

vztah opačný a zapíše se jako obrácená hodnota ¼.  

8. Výpočet vah variant pro každé kritérium: Hodnoty párového porovnání expertními 

hodnotiteli se zapisují do Saatyho matice a nezbytnou podmínkou je konzistentnost matic 

udávaná hodnotou λmax. Úroveň konzistence se posuzuje indexy CI (index konzistence) a CR 

(míry konzistence), které pro dostatečně konzistentní matice nabývají hodnoty maximálně 

0,1 (vztahy 6-8, kap. 3.2). Výsledkem Saatyho matic jsou váhy každé z posuzovaných variant 

pro každé kritérium (motiv. faktor). Váhy se vypočítají pomocí vztahů 3-5 (kap. 3.2). 

9. Výpočet vhodnosti variant pro konkrétní skupinu pracovníků/jednotlivce (výstup 

multikriteriální metody rozhodování): Jedná se o krok, ve kterém se dokončuje 

multikriteriální rozhodování (AHP metodou), za účelem determinování nejvhodnější 

varianty motivačního programu dle zvolených kritérií a jejich vah (motivačních faktorů 

a motivačních preferencí pracovníků). Výsledná varianta se určuje na základě součinu váhy 

vhodnosti varianty a váhy daného kritéria. Součet výsledných hodnot pro každou variantu 

uvádí míru vhodnosti dané varianty, přičemž nejvyšší hodnota determinuje nejvhodnější 

variantu (kap. 3.2). 

h) „Ověření efektivnosti implementace vybrané varianty na testovací skupině“ 

(rozhodovací prvek) - Použitím AHP metody multikriteriálního rozhodování byla 

determinována nejvhodnější varianta ze zvolených motivačních programů. Před její 

implementaci pro celou skupinu pracovníků v podniku je žádoucí její ověření vhodnosti 

na testovacím vzorku pracovníků. Před samotným testováním je potřebné znát 

předcházející výkon a způsob chování pracovníků. Kritéria pro hodnocení efektivnosti 

jsou zvolena s ohledem na cíle při vytváření variant motivačních programů a to: 

podnikové cíle, personální cíle a strategie, cíle rozvoje lidských zdrojů. Příklady kritérií 

jsou například: zvýšení nebo dosažení požadovaného výkonu, míra spokojenosti 

pracovníků, požadovaná změna nebo požadované pracovní chování apod. Očekává se 

výsledek požadované účinnosti motivačního programu na testované skupině (předem 

definované min. účinky vzhledem ke zvoleným kritériím pro testování). Pokud je 

ověření negativní, proces pokračuje krokem 10 a tedy přehodnocením a úpravou návrhů 

variant motivačních programů. V případě pozitivního výsledku se ověřila vhodnost 

implementace varianty motivačního programu pro celou řešenou skupinu v podniku. 

Výsledkem je tedy „Motivační program vhodný pro implementaci“. 

10. Přehodnocení a úprava návrhů variant motivačních programů: Negativní výsledek 

ověření efektivnosti implementace na testovací skupině vytváří jasnou potřebu 

přehodnocení a úpravy návrhů variant s ohledem na výsledky, které indikovaly důvod jejich 

nedostačující efektivity. Následně proces pokračuje rozhodovacím prvkem g. 

5.1 Případová studie použití navržené metodiky  

Příklad principu použití navržené metodiky (obr. 34, kap. 5) je demonstrován v podmínkách 

podniku, který provozuje vnitrostátní a mezinárodní silniční nákladní dopravu. V rámci své 
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činnosti se orientuje především na zabezpečení pravidelných smluvních přepravních relací. 

Podnik zaměstnává přes 250 zaměstnanců a prezentuje se tím, že disponuje odborně 

vyškoleným personálem a profesionálními řidiči, moderním vozovým parkem a dopravními 

technologiemi (pro sledování a zefektivnění řízení, optimalizaci provozu dopravy a hlídání 

vozidel). Taktéž, reflektuje potřebu ochrany životního prostředí (ČSN EN ISO 14001) 

a bezpečnosti účastníků silničního provozu.   

KROK 1: V prvním kroku je potřebné určit cílovou skupinu pracovníků, pro které je motivační 

program řešen. Ilustrativní příklad se bude zaměřovat na porovnání vhodnosti zvažovaných 

variant pro tři pracovní kategorie - výkonní, administrativní a vedoucí pracovníci, přičemž 

v rámci kategorií jsou zvoleny tyto  cílové skupiny pracovníků: u výkonných pracovníků - řidiči, 

u administrativních pracovníků - dispečeři a u vedoucích pracovníků - management v rámci 

více úrovní řízení. U vedoucích pracovníků je pracovní náplní - zabezpečení plánování, řízení 

a kontroly svěřených organizačních složek dopravního podniku dle jeho zařazení v hierarchii. 

U dispečerů se jedná o plánování, organizaci, řízení a kontrolu práce související s dopravní 

činností organizační složky, jako např. plánování vhodné trasy, vytíženosti vozidel, organizace 

harmonogramu služeb řidičů, řešení provozních problémů apod. Náplň práce řidičů zahrnuje 

řízení vozidla nebo jízdní soupravy včetně jeho základní údržby, nakládání s dokumentací 

spojenou s dopravním výkonem v rámci přeprav a nezbytná jednání před správními orgány 

související s plněním pracovních úkolů. 

KROK 2: Pro účely výběru motivačního programu byly formulovány tři varianty. Tyto varianty 

jsou v podobě hlavních myšlenek motivačních programů, a to z důvodu řešení především 

nastavení základní koncepce přístupu v podmínkách podniku. To zahrnuje širší rovinu atributů, 

které se podílí na pracovní motivaci a při řešení by se měly proto zvažovat. Varianty byly 

nastaveny cíleně pro otestování skladby a působení nejdůležitějších motivačních faktorů a tím 

i ověření výzkumných hypotéz 13 a 14. Nastavení jednotlivých navržených variant je 

uzpůsobeno pro vybrané cílové skupiny a krátce specifikováno, přičemž hlavní myšlenky variant 

zůstávají v zásadě stejné, což je také účelné pro testování hypotéz. Jednotlivé varianty jsou 

následovné: 

A. Motivační program V1: (hlavní myšlenkou je zvýšení pracovních výsledků podporou 

zdravé soutěživosti a zaměření se na kariérní atributy) 

• Finanční ohodnocení: Motivační program se soustředí především na diverzifikaci vyšší 

částky navázané na pracovní výsledky (výkonové složky mzdy) a nastavením nižší výše 

tarifní (základní) mzdy. To pojímá velmi konkrétně spravovaný hodnotící systém 

pro spravedlivé hodnocení a silnou zpětnou vazbu k pracovnímu výsledku, ze které se 

vychází i při vyplácení prémií.  

o Vedoucí pracovníci: U těchto pracovníků je ohodnocení řešeno nižší měsíční tarifní 

mzdou a časově flexibilní vyšší výkonovou složkou navázanou na výsledky, čímž se 

rozumí výkony spravovaných úseků (výnosy a stupeň vytížení vozidel, hodnocení kvality 

a bezpečnosti dopravních výkonů).  
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o Administrativní pracovníci (dispečeři): Ohodnocení je ve formě nižší částky měsíčního 

tarifu a složky mzdy, která se odvíjí od aktuálního objemu výkonů, vytíženosti vozidel 

a také od míry zisku, na které se tito pracovníci podíleli.  

o Výkonní pracovníci (řidiči): Pro pracovní pozici řidiče v silniční nákladní dopravě, by 

výkonová složka neměla být navázána na faktory, které by je mohly motivovat 

k porušování bezpečnosti a pravidel pro práci osádek vozidel a také k nedovolené 

manipulaci s tachografem. V tomto případě je proto výkonová složka navázaná 

na beznehodovost v závislosti na úrovni vykázaných km a jsou vypláceny prémie 

v závislosti na dodržení naplánovaných turnusů (pracovní kázně a spolehlivosti), 

hospodárnosti spotřeby PHM s ohledem na typ, naložení vozidla a charakter trasy 

(normy spotřeby PHM), za péči o vozidlo, množství reklamací, věrnost (dlouhodobá 

práce pro podnik) apod.  

• Vzdělávání a kariérní růst: Program poskytuje vysokou možnost vzdělávání se a osobního 

růstu. Kromě školení pracovníků nezbytných pro výkon povolání se jedná o cíleně 

nastavený plán vzdělávání zaměřený především na zvyšování odborných kompetencí – 

legislativní změny a jejich implementace v praxi, nové technologie v oblasti dopravy 

a přepravy a jiné (u hierarchicky vyšší úrovně i v oblasti vyjednávání a řešení konfliktních 

situací), a to s přihlédnutím k potenciálu kariérního postupu. Nastavení je spíše založeno 

na soutěživé atmosféře a vzájemné rivalitě, kde se předpokládá dopad na vyšší výkony, 

což se posuzuje i pro další kariérní růst (může probíhat rychleji v případě výborných 

výsledků). Zároveň to vytváří vyšší míru nejistoty (srovnatelné výsledky jsou vzájemně 

porovnávány – např. přepravní výkony, typy přepravních relací) a na druhou stranu vyšší 

míru sebeřízení, zodpovědnosti a pravomocí. V případě výkonných pracovníků se v rámci 

kariérního růstu může rozumět prioritně zvyšování odborných kompetencí, obsazování 

do preferovaných přepravních relací, práce s nejnovějším zařízením a vybavením, vyšší 

zodpovědnost a s tím související vyšší ohodnocení. 

• Sociální benefity jsou taktéž silně diverzifikované dle hierarchického postavení a zásluh 

v podniku, přičemž souhrnný balík zahrnuje např. služební vozidlo a telefon i pro soukromé 

účely, tankovací kartu se zvýhodněným čerpáním PHM i pro soukromé účely 

na podnikových čerpacích stanicích, členství v profesních sdruženích a účast na vybraných 

akcích v oboru, příspěvky na sportovní, rekreační a kulturní vyžití a vybrané produkty s tím 

související, zvýhodněný mobilní tarif i pro rodinné příslušníky, stravné, příspěvky 

na důchodové připojištění, slevu na časovém předplatném jízdném v rámci osobní dopravy 

v rámci smlouvy s místním dopravcem a jiné.  

• Komunikace a pracovní vztahy: Je zde silná zpětná vazba k výkonu ve formě hodnotícího 

pohovoru každý půlrok. Na komunikaci, uplatňovaný přístup nadřízeného a harmonizaci 

vztahů není kladena zvýšená pozornost, pokud nedochází k viditelným konfliktům 

nebo zvýšené fluktuaci pracovníků. Bývají pořádány neformální akce pro zvýšení loajality 

k podniku a utužení pracovních vztahů. 

• Pracovní faktory: Pracovní doba je pro vedoucí a administrativní pracovníky fixní, 

pro výkonné pracovníky předem plánovaná a kontrolovaná v souladu s evropskou 

legislativou. Pracovníci mají možnost stravování v závodní jídelně a občerstvení 
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na pracovišti. Vybavení pracoviště je standardní – moderně vybavené kanceláře s běžným 

zařízením, důraz je kladen na ergonomii. Probíhá standardní obměna vozového parku 

a pravidelná údržba dopravních prostředků a zařízení a také na zabezpečení přiměřených 

podmínek pro čerpání povinné doby odpočinku mimo domov u řidičů. Bezpečnost 

na pracovišti je řešena v souladu s předpisy ČR a EU a vyhodnocována v pravidelných 

intervalech. Dopravce je pojištěn pro případ vzniklé škody při přepravě dle mezinárodní 

úmluvy CMR a pojišťuje zaměstnance v rámci zodpovědnosti za škody způsobené 

zaměstnavateli.  

 

B. Motivační program V2: (hlavní myšlenkou je zvyšování pracovních výsledků se 

zachováním přiměřené úrovně jistoty, snížení stresové zátěže a se silným důrazem 

na pracovní vztahy) 

• Finanční ohodnocení: Motivační program je zaměřen na nastavení nižšího základního 

ohodnocení v porovnání s konkurencí, přičemž existuje vyšší složka osobního ohodnocení 

závislá na pracovních výsledcích, která je fixní pro delší období (půlrok – rok). Toto 

nastavení má vytvářet spravedlivé ohodnocení bez silného tlaku na vytváření rivality 

a soutěže (zároveň vyšší jistoty u pracovníků).  

o Vedoucí pracovníci: Tato cílová skupina je odměňována složkou fixní měsíční mzdy 

(tarifu) se složkou osobního ohodnocení, které je závislé na pracovních výsledcích. 

Pod výsledky se chápou výkony spravovaných úseků - objemu vytížení vozidel, výnosů 

a hodnocení kvality a bezpečnosti dopravních výkonů. 

o Administrativní pracovníci (dispečeři): Také jsou odměňováni složkou měsíční tarifní 

mzdy a složky osobního ohodnocení, jehož výše se odvíjí od hodnocení pracovních 

výsledků v předcházejícím období - objem výkonů, vytíženost vozidel, míra zisku, 

na které se podíleli, pracovní chování apod. 

o Výkonní pracovníci (řidiči): Pracovníci jsou odměňováni dle počtu odpracovaných 

hodin hodinovou tarifní mzdou a složkou určenou na základě osobního ohodnocení 

za předcházející období. Výše osobního ohodnocení řidiče má návaznost 

na beznehodovost v závislosti na úrovni vykázaných km, dodržování naplánovaných 

směn a legislativy (pracovní kázně a spolehlivosti), hospodárnosti spotřeby PHM 

s ohledem na typ a naložení vozidla a charakter terénu (normy spotřeby PHM), péče 

o vozidlo, množství reklamací, věrnost (dlouhodobá práce pro podnik), reprezentace 

podniku u zákazníků apod.  

• Komunikace a pracovní vztahy: Podporována je spolupráce, kooperace, otevřená 

komunikace a přátelská atmosféra, což je šířeno již od pozice jednatele dopravního podniku. 

Za tímto účelem získávají tradici společná neformální setkání a koučinkový přístup 

manažerů. Koučinkový styl řízení podporuje i potřeba seberealizace, samostatného 

rozhodování a uplatnění vlastních schopností jedinců a je cíleno tento přístup používat 

i u podřízených. Podřízení pracovníci tak získávají prostor pro lepší profesní uchopení jejich 

role, podporu a zvýšení vnitřní motivace pro zvyšování kvalifikace a další rozvoj. Způsob 

řízení zároveň podporuje průběžnou obousměrnou zpětnou vazbu mezi nadřízenými 

i podřízenými.  
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• Vzdělávání a kariérní růst: Kariérní postup je pomalejší na základě prokázaných schopností, 

výsledků a profesní praxe. Vzdělávání a osobní růst je realizován dle cíleně zaměřeného 

plánu pro rozvoj pracovníků a talentů v podniku. Zahrnuje nejen pro výkon povolání 

nezbytné vzdělávání ale další odborné vzdělávání (legislativní změny a jejich implementace 

v praxi, nové technologie v oblasti dopravy a přepravy s ohledem na potřeby a potenciál 

pozic a jedinců). U skupiny administrativních a vedoucích pracovníků je realizováno také 

vzdělávání v rámci soft skills (komunikační dovednosti, time management, koučovací 

přístup na pracovišti, řešení konfliktních situací a jiné). Pro výkonné pracovníky je 

poskytováno kromě odborného vzdělávání i vzdělávání a aktivity zaměřené pro budování 

life-balance, zvládání stresu, řešení konfliktních situací a v případě zájmu i zvyšování 

finanční gramotnosti. Tyto typy vzdělávání jsou voleny vzhledem na výsledky domácích 

a mezinárodních výzkumů s cílem získat a udržet si tak spolehlivé, vyrovnané a loajální 

pracovníky a zároveň budovat značku zaměstnavatele. 

• Sociální výhody: Benefitům je věnována menší pozornost (samotné pestrosti nabídky 

a diverzifikaci), kdy s ohledem na příslušnost k hierarchickému zařazení můžou zahrnovat: 

služební vozidlo i pro soukromé účely, telefon a tankovací karta se zvýhodněním v rámci 

čerpání PHM i pro soukromé účely na podnikových čerpacích stanicích, příspěvky 

na sportovní, rekonvalescenční a kulturní vyžití, zvýhodněný mobilní tarif i pro rodinné 

příslušníky, stravné, příspěvky na důchodové připojištění apod. 

• Pracovní podmínky: Významná pozornost je věnována pracovnímu prostředí – uspořádání 

pracovního prostoru, kanceláří (ergonomii pracovního prostoru), osvětlení a volby barev, 

vstupu do budovy a jeho okolí. Důraz je kladen na modernizaci (pravidelnou obměnu) 

a údržbu dopravních prostředků a zařízení, jejich vybavení a ergonomii. Řidiči mají 

zabezpečené přiměřené podmínky pro čerpání povinné doby odpočinku během 

přepravních relací. Kromě standardní náplně práce vedoucích pracovníků je zde důraz 

na budování pozitivní pracovní atmosféry, kolegiality a na podporu rozvoje a zvyšování 

profesních kompetencí podřízených. Pracovní doba poskytuje částečné zvýhodnění, a to 

ve variantě pro vedoucí a administrativní pracovníky, kdy je část pracovního času pevná 

a část je flexibilní. U výkonných pracovníků je možnost částečné volby a úpravy 

plánovaných směn vzhledem k vykonávání pravidelných smluvních přeprav. Bezpečnost 

na pracovišti je řešena striktně, a to v souladu s platnými předpisy ČR a EU 

a vyhodnocována v pravidelných intervalech. Dopravce je pojištěn pro případ vzniklé škody 

při přepravě dle mezinárodní úmluvy CMR a pojišťuje zaměstnance v rámci zodpovědnosti 

za škody způsobené zaměstnavateli. 

 

C. Motivační program V3: (hlavní myšlenkou je spokojenost s jistotou velmi dobrého 

finančního ohodnocení s nastavením silnějších formálních pravidel v řízení k tomu, 

aby byly dosahovány očekávané výsledky) 

• Finanční ohodnocení: Nastavení motivačního programu je založeno na vyšší složce tarifní 

hodinové, resp. měsíční mzdy (vyšší finanční ohodnocení oproti konkurenci) bez složky 

dalšího finančního ohodnocení. Spravedlnost v hodnocení je řešena zpětnou vazbou 

k výsledkům – výkonům a pracovnímu chování (pracovní uznání a možnost růstu) 
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a tím možností získání pestrých benefitů a programem pro vzdělávání, osobní a kariérní 

růst.  

o Vedoucí pracovníci: Ohodnocení je založeno na měsíční tarifní mzdě a jejich výsledky 

vytvářejí podklad pro čerpání benefitů a kariérní postup. Za pracovní výsledky se u této 

kategorie dají považovat výsledky spravovaného úseku v rámci dopravního podniku 

dle předem nastavených kritérií hodnocení - objemu vytížení vozidel, výnosů 

a hodnocení kvality/ bezpečnosti dopravních výkonů).  

o Administrativní pracovníci (dispečeři): Jsou hodnoceni měsíční tarifní mzdou a jejich 

zájem na lepších výsledcích je stimulován možností čerpat bohatou paletu benefitů. 

Za pracovní výsledky se u této kategorie chápe např. objem výkonů a vytíženosti 

vozidel, % zisku, na kterém se podíleli, pracovní chování apod. 

o Výkonní pracovníci (řidiči): Ohodnocení řidiče je časovou tarifní mzdou (mzda 

za odpracovaný počet hodin). Možnost míry čerpání  z nabídky benefitů je v návaznosti 

na výkon a pracovní chování - např. na beznehodovost v závislosti na úrovni 

vykázaných km, dodržování naplánovaných turnusů, harmonogramů jízd a legislativy 

(pracovní kázně a spolehlivosti), péče o vozidlo, hospodárnosti spotřeby PHM 

s ohledem na typ a naložení vozidla (normy spotřeby PHM), množství reklamací, 

věrnosti (dlouhodobá práce pro podnik), reprezentování podniku u zákazníků apod.  

• Komunikace a pracovní vztahy: Přístup nadřízeného je silně formální, ale podřízení mají 

možnost participovat na řešení a rozhodnutí útvarů, podávat návrhy pro zlepšování 

a snižování provozních rizik. Pro stmelování kolektivu jsou vytvářena formální a neformální 

společná setkání (v rámci povinného vzdělávání (například BOZP) se vyčleňuje prostor 

na společnou diskusi a řešení problémů, k neformálním patří organizování sportovních 

a rekreačních aktivit). Podřízení získávají maximální zpětnou vazbu průběžně během roku, 

vždy ke čtvrtletí případně pololetí formou hodnotícího pohovoru, kde se mohou také 

vyjádřit. Řízení je řešeno silnou hierarchickou strukturou s jasně danými formálními 

kompetencemi a náplní práce. Není zde tedy prostor na tzv. zastávání pracovní role a tím 

i možnosti větší volnosti v sebeřízení nebo silnějších pravomocí.  

• Vzdělávání a kariérní růst: Poskytuje standardní možnost vzdělávání se, kde kromě 

povinného vzdělávání je zaměření především na odborné kompetence – např. legislativní 

změny a jejich implementace v praxi, nové technologie v oblasti dopravy a přepravy 

s důrazem na zabezpečovací systémy s ohledem k potřebám a požadavkům dané pozice. 

U hierarchicky vyšší úrovně se záběr vzdělávání rozšiřuje o oblasti asertivního jednání, 

vyjednávání a řešení konfliktních situací, a to s přihlédnutím k potenciálu kariérního 

postupu. Kariérní postup je pomalejší, a to na základě dlouhodobých pracovních výsledků 

a pracovního chování.  

• Sociální výhody: Systém benefitů poskytuje pestrou paletu, která je silně závislá na počtu 

získaných bodů v rámci pravidelných hodnocení pracovníků, kdy je vytvořeno 5 úrovní 

možnosti jejich čerpání v rámci tzv. kafeterie systému v závislosti od získaných bodů 

za určité období (možnost vybírat si benefity dle předem nastavených podmínek). 

Do nabízených benefitů patří například: služební telefon a určitý počet zvýhodněných 

mobilních tarifů, slevy pro pracovníka a jeho rodinné příslušníky na předplaceném jízdném 
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poskytovaném na základě smlouvy s osobním dopravcem, tankovací karta se slevou 

pro čerpání PHM na podnikových čerpacích stanicích, příspěvky na sportovní, rekreační 

a kulturní oblast, sleva na drobné opravy soukromého vozidla v podnikovém servisu, 

příspěvky na bydlení, možnost zapůjčení si nákladního vozidla N1 pro soukromé účely 

za sníženou cenu, slevy a produkty zdarma u smluvních partnerů. Jedině služební vozidla 

jsou poskytována dle úrovně vedoucích pracovníků – tedy navázána na příslušnost k úrovni 

řízení. 

• Pracovní podmínky: Pracovní čas je volen flexibilněji než u ostatních variant. 

Pro pracovníky vedoucích a administrativních pozic je možné s ohledem na aktuální 

potřeby a pracovní povinnosti flexibilněji jej naplánovat, kdy část (60%) je tvořená pevnou 

pracovní dobou a 40% je možné flexibilně přizpůsobit. V případě, že to konkrétní povinnosti 

pracovníka umožňují má možnost 25% čerpat formou home office. U výkonných pracovníků 

(řidičů) je flexibilnější možnost plánování směn (služeb), kdy dle předem nastavených 

omezení a podmínek mají pracovníci možnost do jisté míry uzpůsobovat obsazení směn 

v rámci pravidelných smluvních relací. V rámci pracovního prostředí a zařízení je důraz 

kladen na modernizaci (pravidelnou obměnu), údržbu dopravních prostředků a zařízení 

a přiměřeného čerpání pracovního odpočinku řidičů během přepravních relací. Vybavení 

pracoviště je standardní, účelné a čisté kanceláře s běžným zařízením a dostatkem 

osvětlení. Bezpečnost na pracovišti je řešena v souladu s platnými předpisy ČR a EU 

a vyhodnocována v pravidelných intervalech. Dopravce je pojištěn pro případ vzniklé škody 

při přepravě dle mezinárodní úmluvy CMR a pojišťuje zaměstnance v rámci zodpovědnosti 

za škody způsobené zaměstnavateli. 

Rozhodovací prvky: 

a. Cílovou skupinou jsou vedoucí, administrativní a výkonní pracovníci na vybraných 

pracovních pozicích (management, dispečeři a řidiči). Vzhledem k odlišným druhům 

dopravy a jejich charakteru práce vybraných pozic (také kategorií jako takových) byly 

při návrhu řešeny již na začátku potřebné úpravy (odlišnosti), které ale nemění hlavní 

myšlenku a náplň těchto variant. Po přehodnocení se tyto varianty ponechaly jako vhodné 

pro všechny cílové skupiny pracovníků a to jak z hlediska legislativních požadavků na výkon 

práce v daném druhu dopravy, tak z charakteru a specifik jejich práce. Proces pokračuje 

rozhodovacím prvkem d. 

d. Jedná se o skupinový motivační program pro určené cílové skupiny – pokračuje se 

rozhodovacím prvkem e. 

e. Ano, data jsou k dispozici z reprezentativního výzkumu motivačních preferencí a vyhovují 

z hlediska oboru, jako i z hlediska místního a časového období. Proto se pokračuje 

krokem 4.1. 

KROK 4.1 a KROK 5: Z pohledu efektivnějšího zacílení motivačního programu pro konkrétní 

skupinu pracovníků je možné řešit výpočet vah motivačních faktorů vstupujících do výpočtu 

AHP metodou s ohledem na reálnou strukturu pracovníků z hlediska pracovního zařazení, 

genderu nebo věku.  
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1. V rámci případové studie se bude v dalších krocích vycházet z celkových propočtených 

vah výsledků vzorku 2019 dle pracovního zařazení 2019 (tab. 58), a to z důvodu ověření 

hypotéz habilitační práce. S ohledem na velký počet kritérií (30 motivačních faktorů) 

bude dále pro výběr variant uvažováno s prvními 20 kritérii dle konkrétních preferencí 

zkoumané kategorie pracovníků. Rozdělení do kategorií je zvoleno dle pracovního 

zařazení, a to na kategorie pracovníků ve výkonných, administrativních a vedoucích 

pozicích. V tab. 61 je uvedeno vyčíslení vah důležitosti dvaceti nejpreferovanějších 

kritérií v rámci motivace. Toto vyčíslení vychází z přepočtu hodnocení motivačních 

preferencí na Likertově škále od pracovníků v oblasti dopravy a logistiky v roce 2019. 

 

Tabulka 58 Váhy kritérií pro kategorie pracovních pozic – 20 nejdůležitějších motivačních faktorů 

 Kód Výkonní pracovníci Administrativní pracovníci Vedoucí pracovníci 
Motivační faktor Váha Motivační faktor Váha Motivační faktor Váha 

K1 Atmosféra na pracovišti 0,0533 Atmosféra na pracovišti 0,0537 Pracovní kolektiv 0,0528 
K2 Další finanční ohodnocení 0,0530 Další fin. ohodnocení 0,0519 Pravomoci 0,0515 
K3 Základní mzda 0,0529 Základní mzda 0,0519 Spravedlivé hodnocení 0,0515 
K4 Pracovní kolektiv 0,0524 Pracovní kolektiv 0,0517 Atmosféra na pracovišti 0,0513 
K5 Přístup nadřízeného 0,0522 Přístup nadřízeného 0,0516 Jistota pracovního místa 0,0512 
K6 Spravedlivé hodnocení 0,0515 Jistota zaměstnání 0,0514 Komunikace na pracovišti 0,0510 
K7 Pracovní doba 0,0512 Spravedlivé hodnocení 0,0510 Uplatnění vl. schopností 0,0507 
K8 Jistota pracovního místa 0,0510 Náplň a druh práce 0,0510 Přístup nadřízeného 0,0502 
K9 Volný čas 0,0499 Komunikace na prac. 0,0498 Základní mzda 0,0501 
K10 Sociální výhody 0,0499 Pracovní uznání 0,0498 Pracovní prostředí 0,0499 
K11 Komunikace na pracovišti 0,0497 Pracovní doba 0,0495 Náplň a druh práce 0,0498 
K12 Náplň a druh práce 0,0494 Psychická zátěž 0,0492 Zpětná vazba k výsledku 0,0497 
K13 Pracovní výkon 0,0493 Seberealizace 0,0492 Psychická zátěž 0,0497 
K14 Pracovní prostředí 0,0490 Vzdělávání a osobní růst 0,0491 Prestiž - pracovního místa  0,0494 
K15 Bezpečnost na pracovišti 0,0483 Pracovní prostředí 0,0489 Další finanční ohodnocení 0,0491 
K16 Pracovní uznání 0,0483 Uplatnění vl. schopností 0,0486 Prestiž/jméno firmy 0,0491 
K17 Zpětná vazba k výsledku 0,0479 Bezpečnost na pracovišti 0,0484 Pracovní výkon 0,0484 
K18 Psychická zátěž 0,0477 Pracovní výkon 0,0481 Pracovní uznání 0,0484 
K19 Fyzická náročnost práce 0,0467 Samostatné rozhodování 0,0479 Vzdělávání a osobní růst 0,0484 
K20 Kariérní postup 0,0465 Prestiž/jméno firmy 0,0473 Bezpečnost na pracovišti 0,0477  

Součet 1,0000 Součet 1,0000 Součet 1,0000 

 

2. Pro účely vysvětlení způsobu samotného propočtu na konkrétní skupinu pracovníků je 

zde uveden ilustrativní příklad (KROK 5). Propočet je doporučován, pokud se vychází 

z komplexních dat preferencí v rámci většího celku (v tomto případě v rámci ČR) tak, 

aby se více zohlednila struktura skupiny z hlediska např. genderu nebo věku vzhledem 

k jejím odlišným preferencím. Tabulka 59 uvádí příklad struktury skupiny vedoucích 

pracovníků v rámci podniku provozujícího silniční nákladní dopravu. Pro každou 

věkovou kategorii u žen i u mužů, která je ve skupině zastoupena, jsou vyhodnoceny 

aritmetické průměry a jejich přepočet na váhy v tabulce 60. Přepočet je vypočítán jako 

podíl průměru preferencí zaměstnanců na celkovém součtu průměrů pro 30 motivačních 

faktorů. 

Tabulka 59 Hodnoty pro kontrolu konzistence matic 

Kategorie % podíl Do 30 let Od 31 do 40 let Od 41 do 50 let Nad 50 let 
% podíl - 0% 5% 39% 56% 

ženy 34% 0% 0% 14% 20% 
muži 66% 0% 5% 25% 36% 
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Následně je v tab. 61 prezentován výpočet vah motivačních faktorů s ohledem na řešenou 

strukturu skupiny pracovníků. Výpočet výsledné váhy motivačních faktorů 

dle konkrétního složení pracovní skupiny vedoucích pracovníků je řešen přes vážený 

aritmetický průměr a příklad výpočtu pro faktor „atmosféra na pracovišti“ je prezentován 

v rámci vztahu 9: 

𝑥 =  
0,03515625×14+0,03205128×20+0,03687127×5+0,03769497×25+0,03309481×36

14+20+5+25+36
= 0,034514   (9) 

Tímto způsobem je možné přesně specifikovat preference dle konkrétní skupiny 

pracovníků pro rozhodování o nejvhodnější variantě kompozice motivačního programu 

z výzkumů. Na druhou stranu, podnik může vykonat šetření přímo u svých zaměstnanců, 

a tím do rozhodovacího procesu vstupují data preferencí těchto pracovníků. 

Tabulka 60 Aritmetické průměry motivačních faktorů a jejich přepočet na váhy  

Kategorie ženy muži 

Motivační faktor 
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Atmosféra na pracovišti 4,50 0,0352 3,89 0,0321 4,44 0,0369 4,35 0,0377 3,70 0,0331 
Pracovní kolektiv 4,45 0,0348 3,44 0,0284 4,44 0,0369 4,25 0,0368 3,60 0,0322 

Další fin. ohodnocení 4,59 0,0359 4,56 0,0375 3,72 0,0309 4,40 0,0381 4,10 0,0367 
Fyzická náročnost práce 3,73 0,0291 4,11 0,0339 3,56 0,0296 2,80 0,0243 3,25 0,0291 
Jistota pracovního místa 4,55 0,0355 5,00 0,0412 4,10 0,0341 4,20 0,0364 4,10 0,0367 

Komunikace na prac. 4,09 0,0320 4,22 0,0348 4,46 0,0371 3,85 0,0334 3,30 0,0295 
Prestiž/jméno firmy 3,95 0,0309 3,44 0,0284 4,41 0,0367 4,10 0,0355 3,85 0,0344 

Uplatnění vl. schopností 4,55 0,0355 3,11 0,0256 4,28 0,0356 4,35 0,0377 3,45 0,0309 
Náplň a druh práce 4,23 0,0330 4,22 0,0348 4,38 0,0364 3,85 0,0334 3,70 0,0331 

Zpětná vazba k výkonu 4,59 0,0359 4,33 0,0357 4,03 0,0335 3,70 0,0321 3,60 0,0322 
Pracovní doba 4,41 0,0344 4,67 0,0385 3,59 0,0298 3,40 0,0295 3,55 0,0318 

Pracovní prostředí 4,23 0,0330 3,56 0,0293 4,26 0,0354 3,85 0,0334 3,70 0,0331 
Pracovní výkon 4,14 0,0323 4,22 0,0348 3,69 0,0307 3,80 0,0329 3,95 0,0353 
Kariérní postup 4,14 0,0323 3,89 0,0321 3,62 0,0301 3,55 0,0308 3,55 0,0318 

Pravomoci 4,55 0,0355 4,33 0,0357 4,38 0,0364 3,80 0,0329 3,75 0,0335 
Prestiž – prac. místa 3,95 0,0309 3,67 0,0302 4,33 0,0360 3,65 0,0316 3,95 0,0353 
Přístup nadřízeného 4,59 0,0359 4,67 0,0385 4,05 0,0337 4,10 0,0355 3,60 0,0322 
Samost. rozhodování 4,27 0,0334 3,89 0,0321 3,59 0,0298 3,80 0,0329 3,35 0,0300 

Seberealizace 3,91 0,0305 3,78 0,0311 4,08 0,0339 3,55 0,0308 3,90 0,0349 
Sociální výhody 4,00 0,0313 3,78 0,0311 3,49 0,0290 3,80 0,0329 3,85 0,0344 

Spravedlivé hodnocení  4,64 0,0362 4,56 0,0375 4,23 0,0352 4,30 0,0373 3,90 0,0349 
Bezpečnost na pracovišti 4,32 0,0337 3,56 0,0293 3,97 0,0330 3,70 0,0321 3,95 0,0353 

Psychická zátěž 4,18 0,0327 4,44 0,0366 3,97 0,0330 3,65 0,0316 4,15 0,0371 
Vize společnosti 4,14 0,0323 4,00 0,0330 4,15 0,0345 3,35 0,0290 3,45 0,0309 

Vývoj regionu 4,18 0,0327 3,89 0,0321 3,54 0,0294 3,55 0,0308 3,60 0,0322 
Vzdělávání a osob. růst 4,27 0,0334 3,67 0,0302 4,03 0,0335 4,10 0,0355 3,85 0,0344 

Ekologický přístup 3,86 0,0302 4,00 0,0330 4,10 0,0341 3,85 0,0334 3,75 0,0335 
Volný čas 4,14 0,0323 3,78 0,0311 3,38 0,0281 3,65 0,0316 3,75 0,0335 

Pracovní uznání 4,23 0,0330 4,33 0,0357 4,00 0,0332 3,95 0,0342 3,75 0,0335 
Základní mzda 4,64 0,0362 4,33 0,0357 4,03 0,0335 4,15 0,0360 3,85 0,0344 

Součet 128,00 1,0000 121,33 1,0000 120,31 1,0000 115,40 1,0000 111,80 1,0000 
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Tabulka 61  Výpočet vah motivačních faktorů s ohledem na skutečnou strukturu skupiny pracovníků 

Kategorie / motivační faktor 
od 41 do 

50 let 
nad 51 let 

od 31 do 
40 let 

od 41 do 
50 let 

nad 51 let 
přepočet váhy 
dle struktury 

skupiny Motivační faktor 14* 20* 5* 25* 36* 
Atmosféra na pracovišti 0,492188 0,641026 0,184356 0,942374 1,191413 0,034514 

Pracovní kolektiv 0,487216 0,567766 0,184356 0,920711 1,159213 0,033193 
Další finanční ohodnocení 0,502131 0,750916 0,154518 0,953206 1,320215 0,036810 
Fyzická náročnost práce 0,40767 0,677656 0,148124 0,606586 1,046512 0,028865 
Jistota pracovního místa 0,497159 0,824176 0,170503 0,909879 1,320215 0,037219 

Komunikace na pracovišti 0,447443 0,695971 0,185422 0,834055 1,062612 0,032255 
Prestiž/jméno firmy 0,432528 0,567766 0,183291 0,888215 1,239714 0,033115 

Uplatnění vlastních schopností 0,497159 0,512821 0,177962 0,942374 1,110912 0,032412 
Náplň a druh vykonávané práce 0,462358 0,695971 0,182225 0,834055 1,191413 0,033660 

Zpětná vazba k pracovnímu výsledku 0,502131 0,714286 0,167306 0,80156 1,159213 0,033445 
Pracovní doba 0,482244 0,769231 0,14919 0,736568 1,143113 0,032803 

Pracovní prostředí 0,462358 0,586081 0,176897 0,834055 1,191413 0,032508 
Pracovní výkon 0,452415 0,695971 0,153453 0,823224 1,271914 0,033970 
Kariérní postup 0,452415 0,641026 0,150256 0,769064 1,143113 0,031559 

Pravomoci 0,497159 0,714286 0,182225 0,823224 1,207513 0,034244 
Prestiž - pracovního místa / zařazení 0,432528 0,604396 0,180094 0,790728 1,271914 0,032797 

Přístup nadřízeného 0,502131 0,769231 0,168372 0,888215 1,159213 0,034872 
Samostatné rozhodování 0,46733 0,641026 0,14919 0,823224 1,078712 0,031595 

Seberealizace 0,427557 0,622711 0,169437 0,769064 1,255814 0,032446 
Sociální výhody 0,4375 0,622711 0,144928 0,823224 1,239714 0,032681 

Spravedlivé hodnocení zaměstnance 0,507102 0,750916 0,175831 0,931542 1,255814 0,036212 
Bezpečnost na pracovišti 0,472301 0,586081 0,165175 0,80156 1,271914 0,032970 

Psychická zátěž 0,457386 0,732601 0,165175 0,790728 1,336315 0,034822 
Vize společnosti 0,452415 0,659341 0,172634 0,725737 1,110912 0,031210 

Vývoj regionu 0,457386 0,641026 0,147059 0,769064 1,159213 0,031737 
Vzdělávání a osobní růst 0,46733 0,604396 0,167306 0,888215 1,239714 0,033670 

Ekologický přístup 0,422585 0,659341 0,170503 0,834055 1,207513 0,032940 
Volný čas 0,452415 0,622711 0,140665 0,790728 1,207513 0,032140 

Pracovní uznání 0,462358 0,714286 0,16624 0,855719 1,207513 0,034061 
Základní mzda 0,507102 0,714286 0,167306 0,899047 1,239714 0,035275 

Součet 14 20 5 25 36 1,000000 

Tento propočet na konkrétní strukturu pracovníků v dopravním podniku je pro účely případové 

studie jen ilustrativní a u skupin administrativních a výkonných by se postupovalo obdobně. 

Další kroky v zájmu ověření stanovených hypotéz habilitační práce jsou řešeny pro váhy 

motivačních preferencí pro celý vzorek 2019 dle pracovního zařazení (tab. 58).  

Rozhodovací prvek g: Jak již bylo zvažováno v rozhodovacím prvku a, všechny varianty byly 

shledány jako vhodné pro cílové skupiny (dle jak charakteru práce nebo legislativy), přičemž 

pro řešené pracovní pozice byly v smyslu hlavních myšlenek navržených variant vytvořeny 

úpravy (konkretizace), které nemají vliv na hlavní myšlenku variant. Proces tedy pokračuje 

krokem 7, 8. 

KROK 7 a 8: Pro determinování vhodného nástroje pro výběr optimálního kontextu motivačního 

programu z více navrhovaných variant je zvolenou AHP metoda multikriteriálního rozhodování. 

Tato metoda je použita z důvodu, že poskytuje možnost slovního porovnání variant na základě 

vah určených kritérií (motivačních faktorů) expertním hodnotitelem a navzdory její pracnosti 

poskytuje komplexní výsledky párového porovnání vhodnosti variant dle jednotlivých kritérií. 

Hierarchická struktura tohoto případu rozhodování je uvedena na obr. 16 (kap. 3.2). Případová 

studie pro další postup použije výsledky z kroku 2 (navržené varianty) a vzhledem ke zvoleným 

hypotézám habilitační práce bude operovat s daty vyjádřenými v tab. 58. Párové porovnání 
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vhodnosti variant dle jednotlivých kritérií (motivačních faktorů) je prezentováno v tab. 62 

pro kategorii výkonných pracovníků, v tab. 63 pro kategorii administrativních pracovníků 

a v tab. 64 pro kategorii vedoucích pracovníků. V rámci porovnání se přiřazují hodnoty od 1 do 9 

na základě slovního hodnocení expertním hodnotitelem (pro tento účel je vhodná kombinace 

expertů sestavena ze zástupců top managementu a personálního útvaru), kde 1 znamená, 

že varianty jsou stejně vyhovující a 9 znamená, že první varianta je absolutně vhodnější 

než druhá. V případě, že je tento poměr opačný, použije se obrácená hodnota tohoto vyjádření 

1/9. Nezbytnou podmínkou je konzistentnost matic udávaná hodnotou λmax, která při plné 

konzistenci matice je rovna počtu porovnávaných prvků. Posouzení dostatečné úrovně 

konzistence je řešeno přes hodnotu CI (index konzistence) a CR (míry konzistence), 

který pro dostatečně konzistentní matice nabývá hodnoty maximálně 0,1. Výsledky těchto 

hodnot v rámci matic u všech pracovních kategorií nepřesahují hranici 0,1, a proto je možné 

považovat výsledky matic za interpretovatelné (tab. 65). Dle Saaty [239] je pro RI zvolena 

hodnota 0,58 pro matici řádu 3. 

Tabulka 62 Saatyho matice pro varianty motivačních programů dle kritérií u výkonných pracovníků 

K1 V1 V2 V3 vi´ vi K11 V1 V2 V3 vi´ vi 
V1 1,00 0,14 0,31 0,35213 0,08876 V1 1 0,13 0,44 0,38589 0,08585 
V2 7,10 1,00 2,10 2,46127 0,62040 V2 7,70 1 4,80 3,33102 0,74107 
V3 3,23 0,48 1,00 1,15382 0,29084 V3 2,26 0,21 1 0,77796 0,17308 
K2 V1 V2 V3 vi´ vi K12 V1 V2 V3 vi´ vi 
V1 1 2,05 8,60 2,60266 0,60971 V1 1 0,14 0,22 0,31664 0,07988 
V2 0,49 1 5,50 1,38954 0,32552 V2 7,00 1 1,59 2,23271 0,56327 
V3 0,12 0,18 1 0,27651 0,06478 V3 4,50 0,63 1 1,41451 0,35685 
K3 V1 V2 V3 vi´ vi K13 V1 V2 V3 vi´ vi 
V1 1 2,70 8,50 2,84180 0,65668 V1 1 0,40 0,24 0,45667 0,13243 
V2 0,37 1 4,55 1,19001 0,27499 V2 2,50 1 0,83 1,27718 0,37037 
V3 0,12 0,22 1 0,29570 0,06833 V3 4,20 1,20 1 1,71452 0,49720 
K4 V1 V2 V3 vi´ vi K14 V1 V2 V3 vi´ vi 
V1 1,00 0,48 0,13 0,39209 0,08692 V1 1 0,35 0,43 0,53192 0,16052 
V2 2,10 1,00 0,21 0,75915 0,16829 V2 2,86 1 1,50 1,62433 0,49020 
V3 7,90 4,80 1,00 3,35961 0,74479 V3 2,33 0,67 1 1,15739 0,34928 
K5 V1 V2 V3 vi´ vi K15 V1 V2 V3 vi´ vi 
V1 1 0,17 0,16 0,30306 0,07671 V1 1 1,00 1,00 1,00000 0,33333 
V2 5,89 1 1,33 1,98746 0,50306 V2 1,00 1 1,00 1,00000 0,33333 
V3 6,10 0,75 1 1,66024 0,42023 V3 1,00 1,00 1 1,00000 0,33333 
K6 V1 V2 V3 vi´ vi K16 V1 V2 V3 vi´ vi 
V1 1 3,10 8,30 2,95221 0,68357 V1 1 0,38 1,33 0,79370 0,22601 
V2 0,32 1 3,50 1,04128 0,24111 V2 2,67 1 3,60 2,12532 0,60519 
V3 0,12 0,29 1 0,32530 0,07532 V3 0,75 0,28 1 0,59282 0,16881 
K7 V1 V2 V3 vi´ vi K17 V1 V2 V3 vi´ vi 
V1 1 2,50 8,30 2,74793 0,64766 V1 1 3,20 8,20 2,97158 0,69911 
V2 0,40 1 4,20 1,18878 0,28019 V2 0,31 1 2,40 0,90856 0,21375 
V3 0,12 0,24 1 0,30612 0,07215 V3 0,12 0,42 1 0,37039 0,08714 
K8 V1 V2 V3 vi´ vi K18 V1 V2 V3 vi´ vi 
V1 1 0,17 0,14 0,29083 0,07272 V1 1 0,17 0,75 0,50000 0,11545 
V2 5,89 1 1,08 1,85455 0,46371 V2 6,00 1 5,50 3,20753 0,74059 
V3 6,90 0,92 1 1,85402 0,46357 V3 1,33 0,18 1 0,62353 0,14397 
K9 V1 V2 V3 vi´ vi K19 V1 V2 V3 vi´ vi 
V1 1 0,20 0,12 0,28470 0,06840 V1 1 1,00 1,00 1,00000 0,33333 
V2 5,00 1 0,60 1,44225 0,34650 V2 1,00 1 1,00 1,00000 0,33333 
V3 8,67 1,67 1 2,43538 0,58510 V3 1,00 1,00 1 1,00000 0,33333 

K10 V1 V2 V3 vi´ vi K20 V1 V2 V3 vi´ vi 
V1 1 3,20 0,29 0,97057 0,22233 V1 1 3,00 6,80 2,73239 0,67060 
V2 0,31 1 0,12 0,33693 0,07718 V2 0,33 1 2,67 0,96150 0,23598 
V3 3,50 8,17 1 3,05795 0,70049 V3 0,15 0,38 1 0,38063 0,09342 
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Tabulka 63  Saatyho matice pro varianty motivačních programů dle kritérií u administrativních pracovníků 

K1 V1 V2 V3 vi´ vi K11 V1 V2 V3 vi´ vi 
V1 1,00 0,14 0,31 0,35213 0,08876 V1 1 0,20 0,12 0,28470 0,06840 
V2 7,10 1,00 2,10 2,46127 0,62040 V2 5,00 1 0,60 1,44225 0,34650 
V3 3,23 0,48 1,00 1,15382 0,29084 V3 8,67 1,67 1 2,43538 0,58510 
K2 V1 V2 V3 vi´ vi K12 V1 V2 V3 vi´ vi 
V1 1 2,05 8,60 2,60266 0,60971 V1 1 0,17 0,75 0,50000 0,11545 
V2 0,49 1 5,50 1,38954 0,32552 V2 6,00 1 5,50 3,20753 0,74059 
V3 0,12 0,18 1 0,27651 0,06478 V3 1,33 0,18 1 0,62353 0,14397 
K3 V1 V2 V3 vi´ vi K13 V1 V2 V3 vi´ vi 
V1 1 2,70 8,50 2,84180 0,65668 V1 1 5,10 7,90 3,42820 0,75302 
V2 0,37 1 4,55 1,19001 0,27499 V2 0,20 1 1,89 0,71829 0,15778 
V3 0,12 0,22 1 0,29570 0,06833 V3 0,13 0,53 1 0,40610 0,08920 
K4 V1 V2 V3 vi´ vi K14 V1 V2 V3 vi´ vi 
V1 1,00 0,48 0,13 0,39209 0,08692 V1 1 2,05 7,10 2,44158 0,59668 
V2 2,10 1,00 0,21 0,75915 0,16829 V2 0,49 1 5,00 1,34608 0,32896 
V3 7,90 4,80 1,00 3,35961 0,74479 V3 0,14 0,20 1 0,30427 0,07436 
K5 V1 V2 V3 vi´ vi K15 V1 V2 V3 vi´ vi 
V1 1 0,17 0,16 0,30306 0,07671 V1 1 0,35 0,43 0,53192 0,16052 
V2 5,89 1 1,33 1,98746 0,50306 V2 2,86 1 1,50 1,62433 0,49020 
V3 6,10 0,75 1 1,66024 0,42023 V3 2,33 0,67 1 1,15739 0,34928 
K6 V1 V2 V3 vi´ vi K16 V1 V2 V3 vi´ vi 
V1 1 0,17 0,14 0,29083 0,07272 V1 1 5,10 7,90 3,42820 0,75302 
V2 5,89 1 1,08 1,85455 0,46371 V2 0,20 1 1,89 0,71829 0,15778 
V3 6,90 0,92 1 1,85402 0,46357 V3 0,13 0,53 1 0,40610 0,08920 
K7 V1 V2 V3 vi´ vi K17 V1 V2 V3 vi´ vi 
V1 1 0,50 5,10 1,36620 0,33086 V1 1 1,00 1,00 1,00000 0,33333 
V2 2,00 1 7,50 2,46621 0,59726 V2 1,00 1 1,00 1,00000 0,33333 
V3 0,20 0,13 1 0,29679 0,07188 V3 1,00 1,00 1 1,00000 0,33333 
K8 V1 V2 V3 vi´ vi K18 V1 V2 V3 vi´ vi 
V1 1 0,14 0,22 0,31664 0,07988 V1 1 0,40 0,24 0,45667 0,13243 
V2 7,00 1 1,59 2,23271 0,56327 V2 2,50 1 0,83 1,27718 0,37037 
V3 4,50 0,63 1 1,41451 0,35685 V3 4,20 1,20 1 1,71452 0,49720 
K9 V1 V2 V3 vi´ vi K19 V1 V2 V3 vi´ vi 
V1 1 0,13 0,44 0,38589 0,08585 V1 1 1,96 7,10 2,40531 0,59993 
V2 7,70 1 4,80 3,33102 0,74107 V2 0,51 1 4,10 1,27892 0,31899 
V3 2,26 0,21 1 0,77796 0,17308 V3 0,14 0,24 1 0,32508 0,08108 

K10 V1 V2 V3 vi´ vi K20 V1 V2 V3 vi´ vi 
V1 1 0,38 1,33 0,79370 0,22601 V1 1 3,20 0,29 0,97057 0,22233 
V2 2,67 1 3,60 2,12532 0,60519 V2 0,31 1 0,12 0,33693 0,07718 
V3 0,75 0,28 1 0,59282 0,16881 V3 3,50 8,17 1 3,05795 0,70049 
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Tabulka 64  Saatyho matice pro varianty motivačních programů dle kritérií u vedoucích pracovníků 

K1 V1 V2 V3 vi´ vi K11 V1 V2 V3 vi´ vi 
V1 1,00 0,48 0,13 0,39209 0,08692 V1 1 0,14 0,22 0,31664 0,07988 
V2 2,10 1,00 0,21 0,75915 0,16829 V2 7,00 1 1,59 2,23271 0,56327 
V3 7,90 4,80 1,00 3,35961 0,74479 V3 4,50 0,63 1 1,41451 0,35685 
K2 V1 V2 V3 vi´ vi K12 V1 V2 V3 vi´ vi 
V1 1 5,10 7,50 3,36933 0,74780 V1 1 3,20 8,20 2,97158 0,69911 
V2 0,20 1 1,98 0,72951 0,16191 V2 0,31 1 2,40 0,90856 0,21375 
V3 0,13 0,51 1 0,40684 0,09030 V3 0,12 0,42 1 0,37039 0,08714 
K3 V1 V2 V3 vi´ vi K13 V1 V2 V3 vi´ vi 
V1 1 3,10 8,30 2,95221 0,68357 V1 1 0,17 0,75 0,50000 0,11545 
V2 0,32 1 3,50 1,04128 0,24111 V2 6,00 1 5,50 3,20753 0,74059 
V3 0,12 0,29 1 0,32530 0,07532 V3 1,33 0,18 1 0,62353 0,14397 
K4 V1 V2 V3 vi´ vi K14 V1 V2 V3 vi´ vi 
V1 1,00 0,14 0,31 0,35213 0,08876 V1 1 1,96 7,10 2,40531 0,59993 
V2 7,10 1,00 2,10 2,46127 0,62040 V2 0,51 1 4,10 1,27892 0,31899 
V3 3,23 0,48 1,00 1,15382 0,29084 V3 0,14 0,24 1 0,32508 0,08108 
K5 V1 V2 V3 vi´ vi K15 V1 V2 V3 vi´ vi 
V1 1 0,17 0,14 0,29083 0,07272 V1 1 2,05 8,60 2,60266 0,60971 
V2 5,89 1 1,08 1,85455 0,46371 V2 0,49 1 5,50 1,38954 0,32552 
V3 6,90 0,92 1 1,85402 0,46357 V3 0,12 0,18 1 0,27651 0,06478 
K6 V1 V2 V3 vi´ vi K16 V1 V2 V3 vi´ vi 
V1 1 0,14 0,22 0,31664 0,07988 V1 1 3,10 6,70 2,74881 0,68280 
V2 7,00 1 1,59 2,23271 0,56327 V2 0,32 1 1,89 0,84794 0,21063 
V3 4,50 0,63 1 1,41451 0,35685 V3 0,15 0,53 1 0,42903 0,10657 
K7 V1 V2 V3 vi´ vi K17 V1 V2 V3 vi´ vi 
V1 1 3,10 8,10 2,92830 0,68032 V1 1 0,40 0,24 0,45667 0,13243 
V2 0,32 1 3,60 1,05111 0,24420 V2 2,50 1 0,83 1,27718 0,37037 
V3 0,12 0,28 1 0,32489 0,07548 V3 4,20 1,20 1 1,71452 0,49720 
K8 V1 V2 V3 vi´ vi K18 V1 V2 V3 vi´ vi 
V1 1 0,17 0,16 0,30306 0,07671 V1 1 0,38 1,33 0,79370 0,22601 
V2 5,89 1 1,33 1,98746 0,50306 V2 2,67 1 3,60 2,12532 0,60519 
V3 6,10 0,75 1 1,66024 0,42023 V3 0,75 0,28 1 0,59282 0,16881 
K9 V1 V2 V3 vi´ vi K19 V1 V2 V3 vi´ vi 
V1 1 2,70 8,50 2,84180 0,65668 V1 1 1,70 7,50 2,33616 0,57432 
V2 0,37 1 4,55 1,19001 0,27499 V2 0,59 1 5,00 1,43276 0,35223 
V3 0,12 0,22 1 0,29570 0,06833 V3 0,13 0,20 1 0,29876 0,07345 

K10 V1 V2 V3 vi´ vi K20 V1 V2 V3 vi´ vi 
V1 1 0,35 0,43 0,53192 0,16052 V1 1 1,00 1,00 1,00000 0,33333 
V2 2,86 1 1,50 1,62433 0,49020 V2 1,00 1 1,00 1,00000 0,33333 
V3 2,33 0,67 1 1,15739 0,34928 V3 1,00 1,00 1 1,00000 0,33333 

 

 

Tabulka 65 Hodnoty pro kontrolu konzistence matic 

 výkonní pracovníci administrativní pracovníci vedoucí pracovníci 
 λ CI CR λ CI CR λ CI CR 

K1 3,00025 0,00012 0,00021 3,000245 0,000123 0,000211 3,006602 0,003301 0,005691 
K2 3,00816 0,00408 0,00698 3,008155 0,004078 0,006982 3,009838 0,004919 0,008423 
K3 3,01509 0,00755 0,01301 3,015092 0,007546 0,013010 3,007980 0,003990 0,006880 
K4 3,00660 0,00330 0,00569 3,006602 0,003301 0,005691 3,000245 0,000123 0,000211 
K5 3,01163 0,00581 0,01003 3,011629 0,005815 0,010025 3,006364 0,003182 0,005487 
K6 3,00798 0,00399 0,00688 3,006364 0,003182 0,005487 3,000053 0,000027 0,000046 
K7 3,00615 0,00307 0,00530 3,010514 0,005257 0,009064 3,011422 0,005711 0,009847 
K8 3,00636 0,00318 0,00549 3,000053 0,000027 0,000046 3,011629 0,005815 0,010025 
K9 3,00017 0,00009 0,00015 3,013068 0,006534 0,011266 3,015092 0,007546 0,013010 
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Pokračování tabulky 65 Hodnoty pro kontrolu konzistence matic 

 výkonní pracovníci administrativní pracovníci vedoucí pracovníci 
 λ CI CR λ CI CR λ CI CR 

K10 3,01107 0,00553 0,00954 3,000017 0,000009 0,000015 3,004429 0,002214 0,003818 
K11 3,01307 0,00653 0,01127 3,000171 0,000085 0,000147 3,000053 0,000027 0,000046 
K12 3,00005 0,00003 0,00005 3,004476 0,002238 0,003859 3,000477 0,000238 0,000411 
K13 3,01259 0,00630 0,01086 3,004400 0,002200 0,003793 3,004476 0,002238 0,003859 
K14 3,00443 0,00221 0,00382 3,014999 0,007500 0,012930 3,001704 0,000852 0,001469 
K15 3,96385 0,48193 0,83091 3,004429 0,002214 0,003818 3,008155 0,004078 0,007030 
K16 3,00002 0,00001 0,00001 3,004400 0,002200 0,003793 3,001999 0,001000 0,001724 
K17 3,00048 0,00024 0,00041 3,000000 0,000000 0,000000 3,012592 0,006296 0,010856 
K18 3,00448 0,00224 0,00386 3,012592 0,006296 0,010856 3,000017 0,000009 0,000015 
K19 3,00000 0,00000 0,00000 3,001704 0,000852 0,001469 3,001741 0,000870 0,001501 
K20 3,00294 0,00147 0,00253 3,011066 0,005533 0,009540 3,000000 0,000000 0,000000 

 

KROK 9: Výsledkem Saatyho matice jsou váhy jednotlivých variant pro každé zkoumané 

kritérium (motivační faktor) pomocí vztahů 3-5 (kap. 3.2) (tab. 62-64). Tyto váhy variant 

(dle kritérií) jsou přepočteny přes váhy kritérií v tabulce 66-68. Součet výsledných hodnot 

v rámci jednotlivých variant určuje pořadí jejich vhodnosti.  

 

Tabulka 66  Vyhodnocení vhodnosti variant pomocí AHP metody u výkonných pracovníků 

Kritérium Váha variant Váha kritéria Hodnocení variant 
 V1 V2 V3  V1 V2 V3 

K1 0,08876 0,62040 0,29084 0,05329 0,00473 0,03306 0,01550 
K2 0,60971 0,32552 0,06478 0,05304 0,03234 0,01727 0,00344 
K3 0,65668 0,27499 0,06833 0,05290 0,03474 0,01455 0,00361 
K4 0,08692 0,16829 0,74479 0,05237 0,00455 0,00881 0,03900 
K5 0,07671 0,50306 0,42023 0,05222 0,00401 0,02627 0,02195 
K6 0,68357 0,24111 0,07532 0,05146 0,03518 0,01241 0,00388 
K7 0,64766 0,28019 0,07215 0,05122 0,03317 0,01435 0,00370 
K8 0,07272 0,46371 0,46357 0,05095 0,00371 0,02363 0,02362 
K9 0,06840 0,34650 0,58510 0,04987 0,00341 0,01728 0,02918 

K10 0,22233 0,07718 0,70049 0,04987 0,01109 0,00385 0,03493 
K11 0,08585 0,74107 0,17308 0,04968 0,00427 0,03682 0,00860 
K12 0,07988 0,56327 0,35685 0,04935 0,00394 0,02780 0,01761 
K13 0,13243 0,37037 0,49720 0,04929 0,00653 0,01826 0,02451 
K14 0,16052 0,49020 0,34928 0,04905 0,00787 0,02404 0,01713 
K15 0,33333 0,33333 0,33333 0,04829 0,01610 0,01610 0,01610 
K16 0,22601 0,60519 0,16881 0,04829 0,01091 0,02922 0,00815 
K17 0,69911 0,21375 0,08714 0,04788 0,03347 0,01023 0,00417 
K18 0,11545 0,74059 0,14397 0,04773 0,00551 0,03535 0,00687 
K19 0,33333 0,33333 0,33333 0,04673 0,01558 0,01558 0,01558 
K20 0,67060 0,23598 0,09342 0,04652 0,03120 0,01098 0,00435 

Celkové ohodnocení 0,30230 0,39584 0,30186 
Pořadí vhodnosti 2 1 3 

% odlišnosti vzhledem k nejvhodnější variantě 23,63 0 23,74 
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Tabulka 67  Vyhodnocení vhodnosti variant pomocí AHP metody u administrativních pracovníků 

Kritérium Váha variant Váha kritéria Hodnocení variant 
  V1 V2 V3   V1 V2 V3 

K1 0,08876 0,62040 0,29084 0,05375 0,00477 0,03335 0,01563 
K2 0,60971 0,32552 0,06478 0,05189 0,03164 0,01689 0,00336 
K3 0,65668 0,27499 0,06833 0,05186 0,03406 0,01426 0,00354 
K4 0,08692 0,16829 0,74479 0,05168 0,00449 0,00870 0,03849 
K5 0,07671 0,50306 0,42023 0,05162 0,00396 0,02597 0,02169 
K6 0,07272 0,46371 0,46357 0,05145 0,00374 0,02386 0,02385 
K7 0,33086 0,59726 0,07188 0,05097 0,01687 0,03045 0,00366 
K8 0,07988 0,56327 0,35685 0,05097 0,00407 0,02871 0,01819 
K9 0,08585 0,74107 0,17308 0,04979 0,00427 0,03690 0,00862 

K10 0,22601 0,60519 0,16881 0,04977 0,01125 0,03012 0,00840 
K11 0,06840 0,34650 0,58510 0,04953 0,00339 0,01716 0,02898 
K12 0,11545 0,74059 0,14397 0,04923 0,00568 0,03646 0,00709 
K13 0,75302 0,15778 0,08920 0,04918 0,03703 0,00776 0,00439 
K14 0,59668 0,32896 0,07436 0,04912 0,02931 0,01616 0,00365 
K15 0,16052 0,49020 0,34928 0,04891 0,00785 0,02398 0,01708 
K16 0,75302 0,15778 0,08920 0,04859 0,03659 0,00767 0,00433 
K17 0,33333 0,33333 0,33333 0,04838 0,01613 0,01613 0,01613 
K18 0,13243 0,37037 0,49720 0,04814 0,00638 0,01783 0,02394 
K19 0,59993 0,31899 0,08108 0,04788 0,02872 0,01527 0,00388 
K20 0,22233 0,07718 0,70049 0,04729 0,01051 0,00365 0,03312 

Celkové ohodnocení 0,30070 0,41126 0,28804 
Pořadí vhodnosti 2 1 3 

% odlišnosti vzhledem k nejvhodnější variantě 26,88 0 29,96 

  

Tabulka 68  Vyhodnocení vhodnosti variant pomocí AHP metody u vedoucích pracovníků 

Kritérium Váha variant Váha kritéria Hodnocení variant 
 V1 V2 V3  V1 V2 V3 

K1 0,08692 0,16829 0,74479 0,05281 0,00459 0,00889 0,03933 
K2 0,74780 0,16191 0,09030 0,05152 0,03852 0,00834 0,00465 
K3 0,68357 0,24111 0,07532 0,05152 0,03521 0,01242 0,00388 
K4 0,08876 0,62040 0,29084 0,05127 0,00455 0,03181 0,01491 
K5 0,07272 0,46371 0,46357 0,05121 0,00372 0,02374 0,02374 
K6 0,07988 0,56327 0,35685 0,05102 0,00408 0,02874 0,01821 
K7 0,68032 0,24420 0,07548 0,05071 0,03450 0,01238 0,00383 
K8 0,07671 0,50306 0,42023 0,05022 0,00385 0,02526 0,02110 
K9 0,65668 0,27499 0,06833 0,05009 0,03290 0,01377 0,00342 

K10 0,16052 0,49020 0,34928 0,04991 0,00801 0,02446 0,01743 
K11 0,07988 0,56327 0,35685 0,04978 0,00398 0,02804 0,01777 
K12 0,69911 0,21375 0,08714 0,04972 0,03476 0,01063 0,00433 
K13 0,11545 0,74059 0,14397 0,04972 0,00574 0,03682 0,00716 
K14 0,59993 0,31899 0,08108 0,04935 0,02961 0,01574 0,00400 
K15 0,60971 0,32552 0,06478 0,04910 0,02994 0,01598 0,00318 
K16 0,68280 0,21063 0,10657 0,04910 0,03353 0,01034 0,00523 
K17 0,13243 0,37037 0,49720 0,04842 0,00641 0,01793 0,02408 
K18 0,22601 3,01163 3,00002 0,04842 0,01094 0,14583 0,14527 
K19 0,57432 0,35223 0,07345 0,04836 0,02777 0,01703 0,00355 
K20 0,33333 0,33333 0,33333 0,04774 0,01591 0,01591 0,01591 

Celkové ohodnocení 0,30749 0,30738 0,19218 
Pořadí vhodnosti 1 2 3 

% odlišnosti vzhledem k nejvhodnější variantě 0,00 0,03 37,50 

Pro výkonné a administrativní pracovníky vychází jako nejvhodnější druhá varianta V2, 

následně varianta V1 (tab. 66) s rozdílem u výkonných pracovníků o 23,63 % (u výkonných 

pracovníků je rozdíl ve vhodností varianty 1 a 3 minimální) a u administrativních pracovníků 

26,88 % (tab. 67). V rámci kategorie vedoucích pracovníků byla determinována jako 
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nejvhodnější varianta V1 (tab. 68) a následně varianta V2 s rozdílem pouhých 0,03 % 

(varianta V3 má nižší vhodnost o 37,5 %). Rozhodovací prvek h a krok 10 nebylo možné 

uskutečnit. 

Z uvedené aplikace AHP metody je zřejmé (tab. 66–68), že pro obě kategorie – řidiče  i dispečery 

vychází jako optimální druhá varianta kontextu motivačního programu v podmínkách daného 

podniku. Zajímavostí je skutečnost, že navzdory preferencí výše základní mzdy u obou těchto 

kategorií (na 3 místě v preferencích – tab. 58) je vhodnější druhá alternativa, která má 

v programu základní mzdu na nižší úrovni ve srovnání s konkurencí s vyšší složkou ohodnocení, 

která je závislá na pracovních výsledcích (pracovních výkonů a chování) za určité období. 

Z uvedeného vyplývá, že varianta založená na atmosféře kooperace, otevřené komunikaci 

a koučovacím přístupu nadřízenými vytváří pro pracovníky obou pracovních kategorií vhodné 

motivující podmínky navzdory nižší hladině základní mzdy, která je doplněná o složku závislou 

na pracovních výsledcích. Zároveň dle výsledků pracovníků na vedoucích pozicích v oblasti 

dopravy a logistiky bude nejvíce z hlediska motivace vyhovovat varianta V1 konceptu 

motivačního programu. Tito pracovníci mají silnější preference v rámci pravomocí, uplatnění 

svých schopností, spravedlivého ohodnocení, potřeby růstu a prestiže. Vzhledem k jejich vysoké 

preferenci i vhodného vztahového zázemí (pracovní kolektiv, atmosféra, komunikace 

na pracovišti a přístup nadřízeného) je pro ně druhou vhodnou možností varianta V2, 

která zachovává odvozování finančního ohodnocení od výsledků pracovníka (jen s menší 

flexibilitou) a vytváří silné vztahové zázemí.  

Navrhovaný způsob optimalizace je poměrně časově náročný. Vzhledem k již běžnému využívání 

manažerských informačních systémů, které mohou mít k dispozici i moduly pro podporu 

rozhodování (včetně funkcí multikriteriálního rozhodování), je možné prakticky řešit dané 

operace podporou těchto systémů. Navržená metodika může být využita i jako algoritmus 

pro systém umělé inteligence, který se bude následně dále sám zdokonalovat na principu učení 

se a může v budoucnu sloužit jako efektivní podpora rozhodování při řešení motivačních 

programů po zadání jednoduchých vstupních dat. Metodika je navržená pro řešení výběru 

nejvhodnějšího motivačního programu pro podniky působící v oblasti dopravy a logistiky. Její 

využití pro jiné obory by bylo možné až po zapracování úprav, přizpůsobení dle specifických 

podmínek v příslušném oboru a použitím odlišných vstupních dat. 
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6 Souhrn výsledků a verifikace výzkumných hypotéz 

V rámci výzkumu byly zjištěny preference a úroveň spokojenosti s naplněním motivačních 

faktorů u pracovníků dopravních a logistických podniků. Pozornost byla zaměřena na změny 

v preferencích a spokojenosti dle vybraných atributů – gender, věk a pracovní zařazení 

a následně pohled na vývoj preferencí a spokojenosti s naplněním motivačních faktorů 

v průběhu let 2017–2019. Je možné konstatovat, že pracovníci celkově bez rozdělení 

do kategorií v roce 2019 (tab. 5, kap. 4 a také příloha B, obr. 1) nejvíce motivuje atmosféra 

na pracovišti (aritmetický průměr hodnocení: 4,45), dobrý pracovní kolektiv (4,37), další 

finanční ohodnocení spolu se základní mzdou (4,36), přístup nadřízeného (4,33), spravedlivé 

ohodnocení (4,30), jistota pracovního místa (4,29), náplň a druh práce (4,19) a komunikace 

na pracovišti (4,18). Zároveň jsou nejvíce spokojeni s pracovním výkonem a dobou (3,58 a 3,57), 

jistotou pracovního místa (3,53) spolu s náplní a druhem vykonávané práce (3,53) a následně 

pracovním kolektivem a atmosférou na pracovišti. Z uvedeného vyplývá, že pro pracovníky je 

velmi významným faktorem úroveň mezilidských vztahů na pracovišti, kde tráví podstatnou část 

svého života. Skutečnost, že na pracovišti není příjemná pracovní atmosféra, příjemný pracovní 

kolektiv, přístup nadřízeného a úroveň komunikace může sehrát významnou roli při odchodu 

pracovníka ke konkurenci navzdory faktu, že se mu to dočasně odrazí na snížení mzdového 

ohodnocení. Pro pracovníky je důležité mít jistotu v rámci pravidelného příjmu, která na základě 

blíže popsané situace na trhu práce v oblasti dopravy a logistiky (kap. 2.1) je pro pracovníky více 

než příznivá. To se odráží i v jejich vysoké míře spokojenosti s tímto faktorem. Na základě 

výzkumu společnosti McKinsey (která poskytuje poradenství i pro dopravní podniky) bylo 

zjištěno [11], že zdravé podniky s angažovanými pracovníky generují téměř třikrát tak velké 

zisky než podniky, jejichž pracovníci jsou méně angažovaní. Angažovanost úzce souvisí 

s pracovním uznáním, které pracovníci označili jako dvanáctý nejméně naplněný faktor 

(obr. 17). Pracovní uznání není finančně náročný faktor, ale vyžaduje čas, vůli nadřízeného 

a dostatečné manažerské a komunikační kompetence. 

Nejméně jsou pracovníci spokojeni s naplněním (výrazné rozdílnosti mezi preferovanou 

a skutečnou úrovní motivačních faktorů) u finančních faktorů: základní mzda (naplněné 

na 72,5 %), další finanční ohodnocení (74,1 %) a spravedlivého ohodnocení (78,1 %) a následně 

u vztahových faktorů: atmosféře (78,2 %) na pracovišti, přístup nadřízeného (78,5 %), dobrý 

pracovní kolektiv a komunikace. Tyto faktory zároveň patří mezi nejvíce preferované v rámci 

celého vzorku z roku 2019. 

6.1 Souhrn výsledků z hlediska genderových odlišností 

Výsledky porovnání preferencí pracovníků v dopravě a logistice z hlediska genderu vykazují 

skutečnost (tab. 69), že ženy přikládají vyšší důležitost při hodnocení všech motivačních faktorů 

na hodnotící škále (příloha B, obr. 3). Pokud se zaměříme na výsledky dle pořadí preferencí 

sledovaných motivačních faktorů je zřejmé, že muži i ženy nejvíce vnímají vztahové atributy 
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v rámci pracoviště. Je potřebné uvést zároveň fakt, že u mužů je preference vztahových faktorů 

signifikantně nižší než u žen, přičemž v pořadí preferencí uvádějí finanční faktory již na 3, 4 a 6 

místě. Ženy kladou silnější důraz na vztahovou rovinu (atmosféra na pracovišti, dobrý pracovní 

kolektiv, přístup nadřízeného, komunikace na pracovišti) než muži. Další finanční ohodnocení 

vnímají jako důležitější než muži, kteří preferují více úroveň základní mzdy. Dle dostupných dat 

Eurostatu byla (2018) v České republice nerovnost finančního ohodnocení na úrovni 20,1 %, 

přičemž je přítomná i v oblasti služeb [84]. Tím je možné vysvětlit vnímaní vyšší důležitosti 

finanční stránky u žen. Pokud se zaměříme na hlavní rozdíly mezi preferencemi, ukazuje se, 

že jsou především v pracovní, vztahové a kariérní rovině – kdy ženy tyto faktory považují 

za důležitější (obr. 19, kap. 4.1). Největší rozdíl je v jistotě pracovního místa, což může souviset 

s tím, že obor dopravy a logistiky patří mezi obory, náročnější na technické vzdělání, a tedy 

i náročnější v rámci prosazení se žen na některých pracovních místech. S tímto vysvětlením by 

souvisela i rozdílnost preference vzdělávání a osobního růstu a zpětné vazby k pracovnímu 

výsledku, která je výrazně vyšší u žen. Taktéž ženy mají signifikantně vyšší priority ohledně 

pracovní doby, to může souviset s péčí o děti, kdy ženy potřebují mít dostatek času i na věnování 

se rodině a dětem.  

Tabulka 69  Přehled preferencí a signifikantních rozdílů mužů a žen v roce 2019 

Ženy Muži Rozdíl 

Č.f. Motiv. faktor průměr Č.f. Motiv. faktor průměr Č.f. Motiv. faktor průměr 

1 Atmosféra na pracovišti 4,54 1 Atmosféra na pracovišti 4,39 5 Jistota pracovního místa 0,28 

2 Pracovní kolektiv 4,48 2 Pracovní kolektiv 4,3 11 Pracovní doba 0,26 

3 Další finanční ohodnocení 4,48 30 Základní mzda 4,29 26 Vzdělávání a osobní růst 0,25 

17 Přístup nadřízeného 4,47 3 Další fin. ohodnocení 4,27 17 Přístup nadřízeného 0,24 

30 Základní mzda 4,46 17 Přístup nadřízeného 4,23 6 Komunikace na prac. 0,23 

5 Jistota pracovního místa 4,45 21 Spravedlivé hodnocení  4,22 12 Pracovní prostředí 0,23 

21 Spravedlivé hodnocení 4,4 5 Jistota prac. místa 4,17 3 Další fin. ohodnocení 0,21 

6 Komunikace na pracovišti 4,32 9 Náplň a druh práce 4,14 19 Seberealizace 0,2 

11 Pracovní doba 4,31 6 Komunikace na prac. 4,09 4 Fyzická náročnost práce 0,2 

9 Náplň a druh práce 4,26 13 Pracovní výkon 4,09 18 Samostatné rozhodování 0,19 

12 Pracovní prostředí 4,25 11 Pracovní doba 4,05 2 Pracovní kolektiv 0,18 

29 Pracovní uznání 4,15 29 Pracovní uznání 4,05 21 Spravedlivé hodnocení  0,18 

22 Bezpečnost na pracovišti 4,14 12 Pracovní prostředí 4,02 25 Vývoj regionu 0,17 

23 Psychická zátěž 4,14 23 Psychická zátěž 4,02 30 Základní mzda 0,17 

10 Zpětná vazba k výsledku 4,11 28 Volný čas 3,99 22 Bezpečnost na pracovišti 0,17 

20 Sociální výhody 4,09 22 Bezpečnost na prac. 3,97 10 Zpětná vazba k výsledku 0,16 

26 Vzdělávání a osobní růst 4,09 20 Sociální výhody 3,96 14 Kariérní postup 0,16 

13 Pracovní výkon 4,08 8 Uplatnění vl. schopností 3,95 1 Atmosféra na pracovišti 0,15 

19 Seberealizace 4,07 10 Zpětná vazba k výkonu 3,95 27 Ekologický přístup 0,13 

8 Uplatnění vl. schopností 4,05 7 Prestiž/jméno firmy 3,94 20 Sociální výhody 0,13 

8 Samostatné rozhodování 4,00 19 Seberealizace 3,87 9 Náplň a druh práce 0,12 

28 Volný čas 4,00 15 Pravomoci 3,85 23 Psychická zátěž 0,12 

14 Kariérní postup 3,98 26 Vzdělávání a osobní růst 3,84 15 Pravomoci 0,11 

7 Prestiž/jméno firmy 3,96 14 Kariérní postup 3,82 29 Pracovní uznání 0,1 

15 Pravomoci 3,96 18 Samostatné rozhodování 3,81 8 Uplatnění vl.  schopností 0,1 

4 Fyzická náročnost práce 3,92 27 Ekologický přístup 3,78 24 Vize společnosti 0,09 

27 Ekologický přístup 3,91 24 Vize společnosti 3,76 7 Prestiž/jméno firmy 0,02 

24 Vize společnosti 3,85 16 Prestiž – prac. místa  3,74 13 Pracovní výkon 0,01 

25 Vývoj regionu 3,77 4 Fyz. náročnost práce 3,72 16 Prestiž – prac. místa  0,01 

16 Prestiž – prac. místa  3,75 25 Vývoj regionu 3,60 28 Volný čas 0,01 
Poznámka: šedou barvou jsou zvýrazněné faktory, které jsou signifikantně odlišné dle genderu na hladině významnosti 5% 
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Z hlediska spokojenosti s naplněním motivačních faktorů byly zjištěny signifikantní odlišnosti 

jen v rámci kategorie kariérních motivačních faktorů, a to v případě: uplatnění vlastních 

schopností, pravomocí a prestiže pracovního místa. 

6.1.1 Verifikace výzkumných hypotéz vztahujících se k výsledkům 

dle genderu 

První výzkumná hypotéza byla stanovena při předpokladu, že ženy vnímají spravedlnost 

v hodnocení jako signifikantně důležitější než muži, a to vzhledem k nerovnosti finančního 

ohodnocení dle genderu, která je dle statistik i v oboru dopravy a logistiky [6, 81]. Uvedená 

nerovnost bude rovněž vytvářet nižší spokojenost v rámci finančních motivačních faktorů oproti 

mužům. Z tohoto důvodu byla stanovena: 

Výzkumná hypotéza H1: Úroveň důležitosti motivačního faktoru „spravedlnost v hodnocení“ 

je statisticky významně odlišná z hlediska příslušnosti ke genderu. 

Výzkumná hypotéza H2: Úroveň spokojenosti s naplněním skupiny finančních motivačních 

faktorů (spravedlnost ohodnocení, další finanční ohodnocení 

a základní mzda) je u žen statisticky významně nižší než u mužů. 

Na základě výsledků ANOVA testu (tab. 8, kap. 4.1) je potvrzena výzkumná hypotézu H1 

(na hladině významnosti 1 %), která říká, že úroveň důležitosti motivačního faktoru 

„spravedlivé ohodnocení“ je statisticky významně odlišná z hlediska genderu. Ženy tento faktor 

považují za signifikantně důležitější ve srovnání s preferencemi u mužů.  

Zároveň se zamítá výzkumná hypotéza H2 na základě výsledků ANOVA testu (tab. 9, kap. 4.1), 

který nevyhodnotil signifikantní odlišnosti v rámci vnímání spokojenosti s naplněním skupiny 

finančních motivačních faktorů dle genderu na hladině významnosti 5 %.  

6.2 Souhrn výsledků z hlediska odlišností dle věku 

Z hlediska věku jsou porovnávány čtyři věkové kategorie pracovníků dopravních a logistických 

podniků, kteří zároveň jsou dle publikovaných poznatků zahrnovány do rozdílných generací 

a rovněž z hlediska etap kariérního života [142]. Tabulka 70 prezentuje pořadí důležitosti 

motivačních faktorů dle příslušnosti k věkové kategorii a šedě zvýrazněné jsou faktory, 

u kterých byly determinovány signifikantní odlišnosti (na hladině významnosti 5 %) 

v preferencích dané kategorie. Dle grafického znázornění je zřejmé (příloha B, obr. 4), že postoje 

k důležitosti motivačních faktorů jsou nejodlišnější mezi věkovou kategorií od 41 do 50 let 

a kategorií nad 51 let. U kategorie od 41 do 50 let je vyšší důraz na kariéru než u nejmladší 

a nejstarší generace, což je vysvětlitelné tzv. „kariérním plató“. V tomto období kariérního života 

přichází jisté rozčarování ze své dosavadní kariéry a pocit, že již by měl dosáhnout nějaké 

dosavadní očekávání. Tyto vyšší nároky jsou pozorovatelné u věkové kategorie i v rámci 

vztahových, finančních a sociálních faktorů, což může souviset se silnou orientací na materiálové 

statky a potřebou získání dobrého pracovního místa u generace X.  Naopak nejstarší věková 
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kategorie má diametrálně nižší nároky oproti ostatním u vztahových, sociálních a kariérních 

faktorů. V roce 2019 podobně jako v předcházejících letech 2017 a 2018 je pro ně nejdůležitější 

otázkou pocit jistoty pracovního místa. Vzhledem k nedostatku pracovních sil v oboru dopravy 

a logistiky a potřeby obsazení zkušeným personálem, vysvětlení se nabízí v skutečnosti, že se 

jedná o tzv. ohroženou kategorii na trhu práce, taktéž o generaci, která je zvyklá na tvrdou 

a poctivou práci, a která nebyla zvyklá měnit často zaměstnavatele. Smysl pro pevné hodnoty 

a spravedlnost u této generace zvyšuje vnímání důležitosti spravedlivého hodnocení, než je 

tomu u nejmladší generace. Zároveň se tato nejstarší kategorie ocitá ve značné nevýhodě 

z pohledu tlaku pracovníků na osvojování si digitálních kompetencí, protože obor dopravy 

a logistiky patří mezi progresivnější v rámci inovací Průmyslu 4.0.  

Tabulka 70  Preference motivačních faktorů dle věku se zvýrazněním signifikantních odlišností 

do 30 let od 31 do 40 let od 41 do 50 let 51 let a více 

Motiv. faktor průměr Motiv. faktor průměr Motiv. faktor průměr Motiv. faktor průměr 

2 Pracovní kolektiv 4,47 1 Atmosféra na prac. 4,48 1 Atmosféra na prac. 4,52 5 Jistota prac. místa 4,40 

1 Atmosféra na prac. 4,42 2 Pracovní kolektiv 4,38 30 Základní mzda 4,51 21 Spraved. hodnocení 4,40 

30 Základní mzda 4,36 30 Základní mzda 4,34 3 Další fin. ohodnocení 4,46 3 Další fin. ohodnocení 4,35 

17 Přístup nadřízeného 4,29 3 Další fin. ohodnocení 4,34 2 Pracovní kolektiv 4,45 1 Atmosféra na prac. 4,33 

3 Další fin. ohodnocení 4,28 17 Přístup nadřízeného 4,32 17 Přístup nadřízeného 4,41 17 Přístup nadřízeného 4,28 

6 Komunikace na prac. 4,25 21 Spraved. hodnocení  4,28 5 Jistota prac. místa 4,4 11 Pracovní doba 4,17 

9 Náplň a druh práce 4,24 5 Jistota prac. místa 4,28 21 Spraved. hodnocení 4,39 30 Základní mzda 4,17 

12 Pracovní prostředí 4,17 6 Komunikace na prac. 4,21 6 Komunikace na prac. 4,28 23 Psychická zátěž 4,12 

13 Pracovní výkon 4,17 12 Pracovní prostředí 4,21 22 Bezpečnost na prac. 4,24 9 Náplň a druh práce 4,11 

21 Spraved. hodnocení  4,17 9 Náplň a druh práce 4,20 11 Pracovní doba 4,22 2 Pracovní kolektiv 4,05 

5 Jistota prac. místa 4,13 29 Pracovní uznání 4,18 20 Sociální výhody 4,21 13 Pracovní výkon 3,98 

11 Pracovní doba 4,13 23 Psychická zátěž 4,15 9 Náplň a druh práce 4,16 20 Sociální výhody 3,94 

29 Pracovní uznání 4,03 11 Pracovní doba 4,12 29 Pracovní uznání 4,16 19 Seberealizace 3,91 

8 Uplatnění vl. schop. 4,02 10 Zpětná vazba k výk. 4,08 10 Zpětná vazba k výk. 4,14 22 Bezpečnost na prac. 3,90 

10 Zpětná vazba  3,97 7 Prestiž/jméno firmy 4,07 28 Volný čas 4,13 29 Pracovní uznání 3,90 

26 Vzdělávání a os. růst 3,97 22 Bezpečnost na prac. 4,06 13 Pracovní výkon 4,12 6 Komunikace na prac. 3,86 

23 Psychická zátěž 3,94 8 Uplatnění vl. schop. 4,05 8 Uplatnění vl. schop. 4,11 28 Volný čas 3,86 

28 Volný čas 3,94 20 Sociální výhody 4,05 12 Pracovní prostředí 4,11 12 Pracovní prostředí 3,83 

22 Bezpečnost na prac. 3,91 13 Pracovní výkon 4,03 23 Psychická zátěž 4,07 10 Zpětná vazba 3,79 

18 Samostatné rozhod. 3,89 19 Seberealizace 4,02 14 Kariérní postup 4,02 26 Vzdělávání a os. růst 3,79 

19 Seberealizace 3,89 28 Volný čas 4,00 18 Samostatné rozhod. 4,01 27 Ekologický přístup 3,79 

7 Prestiž/jméno firmy 3,88 26 Vzdělávání a os. růst 3,97 26 Vzdělávání a os. růst 3,99 15 Pravomoci 3,78 

14 Kariérní postup 3,84 15 Pravomoci 3,97 27 Ekologický přístup 3,99 7 Prestiž/jméno firmy 3,77 

15 Pravomoci 3,84 24 Vize podniku 3,97 19 Seberealizace 3,98 18 Samostatné rozhod. 3,77 

20 Sociální výhody 3,84 14 Kariérní postup 3,95 7 Prestiž/jméno firmy 3,97 4 Fyz. náročnost práce 3,73 

16 Prestiž – prac. místa  3,77 27 Ekologický přístup 3,90 4 Fyzická náročnost  3,94 8 Uplatnění vl. schop. 3,64 

4 Fyzická náročnost  3,73 18 Samostatné rozhod. 3,85 15 Pravomoci 3,93 14 Kariérní postup 3,64 

24 Vize podniku 3,69 4 Fyzická náročnost  3,80 25 Vývoj regionu 3,91 16 Prestiž – prac. místa 3,62 

27 Ekologický přístup 3,65 16 Prestiž – prac. místa  3,77 24 Vize podniku 3,8 24 Vize podniku 3,61 

25 Vývoj regionu 3,41 25 Vývoj regionu 3,74 16 Prestiž – prac.  místa 3,76 25 Vývoj regionu 3,61 

Poznámka: šedou barvou jsou zvýrazněné faktory, které jsou signifikantně odlišné dle genderu na hladině významnosti 5% 

Nejmladší věková kategorie má výraznější potřebu uspokojení vztahových motivačních faktorů 

(dobrý pracovní kolektiv, komunikace na pracovišti) a naopak klade nejmenší důraz na sociální 

oblasti z hlediska soc. výhod, ekologického přístupu, rozvoje regionu nebo vize podniku. Jedná se 

o věkovou skupinu, která nepociťuje jako problematické měnit zaměstnavatele a tomu odpovídá 

i jejich nejnižší vnímání důležitosti jistoty pracovního místa. Věková kategorie od 31 do 40 let 

(tzv. staromileniálové) klade vysoký důraz (podobně jako věková kategorie od 41 do 50 let) 
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na kariérní, pracovní, sociální a vztahové faktory. Pro tuto kategorii je výrazně důležitější vize 

podniku, než je tomu u ostatních kategorií.  

6.2.1 Verifikace výzkumných hypotéz vztahujících se k výsledkům dle věku 

Akutní nedostatek lidských zdrojů v oblasti dopravy a logistiky se odráží i v tendenci získávání 

pracovníků z tzv. „ohrožené skupiny na trhu práce“ - čerstvých absolventů středních a vysokých 

škol, ale také v zaměstnávání pracovníků starších věkových kategorií [85, 87, 95]. Dle našich 

zjištění, tyto kategorie mají odlišné preference i vnímání úrovně naplnění. Při tvorbě hypotéz byl 

vysloven předpoklad, že v oblasti dopravy a logistiky generace mladomileniálů bude mít vyšší 

nároky na seberealizaci (a ostatní kariérní faktory), pracovní dobu a volný čas než generace 

„babyboomers“, která bude mít naopak vyšší nároky na vztahy a zázemí na pracovišti a postoje 

zaměstnavatele k ekologii nebo rozvoje regionu. Hypotézy byly formulovány následovně: 

Výzkumná hypotéza H3: Úroveň důležitosti motivačních faktorů - pracovní doba, volný čas 

a skupiny kariérních motivačních faktorů je u věkové kategorie 

pracovníků do 30 let signifikantně vyšší oproti nejstarší věkové 

kategorii. 

Výzkumná hypotéza H4: Úroveň důležitosti skupiny vztahových motivačních faktorů a faktorů – 

ekologický přístup zaměstnavatele a rozvoj regionu je u věkové 

kategorie nad 50 let signifikantně vyšší než u pracovníků do 30 let. 

Na základě prezentovaných výsledků výzkumu se zamítá výzkumná hypotézu H3. Testem 

ANOVA nebyla potvrzena signifikantně odlišná úroveň preference mezi věkovou kategorií do 30 

let a nad 51 let v rámci motivačních faktorů pracovní doba a volný čas (tab. 16, kap. 4.2). 

Signifikantně nižší preference z hlediska volného času je identifikována u pracovníků nad 51 let 

v porovnání s kategorií od 41 do 50 let. Naopak, z hlediska vnímání důležitosti kariérních 

motivačních faktorů se předpoklad potvrdil, protože na hladině významnosti 5 % byla nalezena 

signifikantně nižší preference těchto faktorů u kategorie pracovníků do 30 let v porovnání 

s nejstarší věkovou kategorií. Pracovníci nad 50 let mají celkově signifikantně nižší preference 

z hlediska kariérních faktorů oproti všem mladším kategoriím pracovníků. 

Podobně se zamítá i výzkumná hypotéza H4. Předpoklad odlišnosti vztahových motivačních 

faktorů u generace nad 50 let oproti věkové kategorie do 30 byl sice testem ANOVA potvrzen 

(tab. 15, kap. 4.2), avšak post hoc test Tukeyho HSD (tab. 16, kap. 4.2) identifikoval opačnou 

závislost, a to nižší preference vztahových faktorů u nejstarší věkové kategorii v porovnání 

s nejmladší na hladině významnosti 5 %. Tato nižší preference je i při porovnání s ostatními 

mladšími kategoriemi. Z hlediska vnímání důležitosti ekologického přístupu a rozvoje regionu 

Tukeyho HSD test nepotvrdil signifikantní odlišnost mezi nejstarší a nejmladší věkovou 

kategorií. Tato hypotéza se tedy nepotvrzuje na hladině významnosti 5 % ve prospěch 

alternativní. 
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6.3 Souhrn výsledků z hlediska odlišností dle pracovního 

zařazení 

Tab. 71 poskytuje pohled na pořadí preferencí pracovníků v oboru doprava a logistika dle jejich 

příslušnosti k pracovní kategorii – výkonný, administrativní a vedoucí pracovník. Tento přehled 

doplňuje zvýraznění (šedá barva) identifikovaných signifikantních odlišností (na hladině 

významnosti 5 %) u konkrétních kategorií.  

Tabulka 71 Preference motivačních faktorů dle pracovního zařazení se zvýrazněním signifikantních odlišností 

výkonný pracovník administrativní pracovník vedoucí pracovník 

Motiv. faktor průměr Motiv. faktor průměr Motiv. faktor  průměr 

1 Atmosféra na pracovišti 4,49 1 Atmosféra na pracovišti 4,47 2 Pracovní kolektiv 4,42 

3 Další finanční ohodnocení 4,47 3 Další finanční ohodnocení 4,31 15 Pravomoci 4,32 

30 Základní mzda 4,46 30 Základní mzda 4,31 21 Spravedlivé hodnocení  4,32 

2 Pracovní kolektiv 4,41 2 Pracovní kolektiv 4,29 1 Atmosféra na pracovišti 4,30 

17 Přístup nadřízeného 4,40 17 Přístup nadřízeného 4,29 5 Jistota pracovního místa 4,29 

21 Spravedlivé hodnocení  4,34 5 Jistota pracovního místa 4,27 6 Komunikace na prac. 4,27 

11 Pracovní doba 4,32 9 Náplň a druh práce 4,24 8 Uplatnění vl. schopností 4,25 

5 Jistota pracovního místa 4,29 21 Spravedlivé hodnocení  4,24 17 Přístup nadřízeného 4,21 

20 Sociální výhody 4,20 6 Komunikace na pracovišti 4,14 30 Základní mzda 4,20 

28 Volný čas 4,20 29 Pracovní uznání 4,13 12 Pracovní prostředí 4,18 

6 Komunikace na pracovišti 4,19 11 Pracovní doba 4,12 9 Náplň a druh práce 4,17 

9 Náplň a druh práce 4,16 19 Seberealizace 4,09 10 Zpětná vazba k výsledku 4,17 

13 Pracovní výkon 4,15 23 Psychická zátěž 4,09 23 Psychická zátěž 4,17 

12 Pracovní prostředí 4,13 26 Vzdělávání a osobní růst 4,08 16 Prestiž – prac. místa 4,13 

22 Bezpečnost na pracovišti 4,07 12 Pracovní prostředí 4,06 3 Další fin. ohodnocení 4,11 

29 Pracovní uznání 4,07 8 Uplatnění vl. schopností 4,04 7 Prestiž/jméno firmy 4,11 

10 Zpětná vazba k výsledku 4,03 22 Bezpečnost na pracovišti 4,02 13 Pracovní výkon 4,06 

23 Psychická zátěž 4,02 13 Pracovní výkon 4,00 29 Pracovní uznání 4,06 

4 Fyzická náročnost práce 3,94 18 Samostatné rozhodování 3,98 26 Vzdělávání a osobní růst 4,05 

14 Kariérní postup 3,92 7 Prestiž/jméno firmy 3,93 19 Seberealizace 4,00 

7 Prestiž/jméno firmy 3,90 20 Sociální výhody 3,93 22 Bezpečnost na pracovišti 4,00 

8 Uplatnění vl. schopností 3,88 10 Zpětná vazba k výsledku 3,92 24 Vize společnosti 3,94 

27 Ekologický přístup 3,88 14 Kariérní postup 3,88 18 Samostatné rozhodování 3,90 

19 Seberealizace 3,85 15 Pravomoci 3,86 27 Ekologický přístup 3,84 

18 Samostatné rozhodování 3,82 28 Volný čas 3,82 14 Kariérní postup 3,81 

26 Vzdělávání a osobní růst 3,82 24 Vize společnosti 3,77 25 Vývoj regionu 3,80 

15 Pravomoci 3,78 27 Ekologický přístup 3,76 11 Pracovní doba 3,77 

24 Vize společnosti 3,77 4 Fyzická náročnost práce 3,75 28 Volný čas 3,74 

25 Vývoj regionu 3,72 16 Prestiž - pracovního místa  3,71 20 Sociální výhody 3,65 

16 Prestiž - pracovního místa  3,64 25 Vývoj regionu 3,55 4 Fyzická náročnost práce 3,52 
Poznámka: šedou barvou jsou zvýrazněné faktory, které jsou signifikantně odlišné dle genderu na hladině významnosti 5% 

Kategorii výkonných pracovníků (příloha B, obr. 5) můžeme charakterizovat jako nejvíce 

náročnou u všech skupin motivačních faktorů (pracovní, finanční, sociální i vztahové) kromě 

kariérních. Úroveň mezd u výkonných pracovníků je na nejnižší úrovni, což se odráží i na jejich 

nejmenší spokojenosti v této oblasti (obr. 23, kap. 4.3). Tukeyho HSD test upozornil na 

signifikantně vyšší vnímání důležitosti v otázce základní mzdy a dalšího finančního ohodnocení 

u těchto pracovníků. Nadměrné požadované výkony a využívání cizinců v rámci práce na těchto 

pracovních místech může být důvodem jejich nejnižší spokojenosti z hlediska vztahových, 

pracovních i sociálních faktorů a zároveň nejvyšší vnímání jejich důležitosti, a to konkrétně 

v rámci: atmosféry, pracovního kolektivu a přístupu nadřízeného, fyzické náročnosti práce, 
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pracovní době a volného času. U sociálních faktorů se jedná o sociální výhody a vývoj regionu. 

U administrativních pracovníků se z hlediska preferencí vyskytuje jakási mezifáze úrovně 

preferencí od výkonných pracovníků směrem k vedoucím. Mají vyšší vnímání důležitosti 

u kariérních faktorů a jsou více schopni obětovat energii (pracovní výkon), čas (pracovní doba 

a volný čas) a úsilí k růstu (vzdělávání). U vedoucích pracovníků je zaznamenána celkově 

nejvyšší úroveň spokojenosti s naplněním v rámci všech skupin motivačních faktorů. Z hlediska 

jejich preferencí jsou výrazně více orientováni na preference kariérních faktorů oproti ostatním 

pracovním kategoriím (pravomoci, prestiž podniku a pracovního místa, uplatnění vlastních 

schopností, vzdělávání a odborný růst) a naopak, kladou nejnižší důraz na důležitost finančního 

ohodnocení (další finanční ohodnocení a základní mzda). Tato skutečnost je lehce zdůvodnitelná 

dlouhodobým trendem růstu mezd v oboru dopravy a logistiky, kde se zvyšování nejvíce odráží 

na vyšších hierarchických úrovních, a to především z jejich komplikovanější nahraditelnosti.  

6.3.1 Verifikace výzkumných hypotéz vztahujících se k výsledkům 

dle pracovního zařazení 

Dle výstupů studií odborníků [87, 127, 242, 245] je u hierarchicky vyšší pracovní kategorie vyšší 

tendence k potřebám dalšího vzdělávání, osobního růstu, kariérního postupu, seberealizace, 

vyšším pravomocím, než je tomu u hierarchicky nižších pracovních kategoriích a z tohoto 

důvodu byla formulována: 

Výzkumná hypotéza H5: Předpokládáme, že úroveň důležitosti skupiny kariérních 

motivačních faktorů u kategorie vedoucích a administrativních 

pracovníků je signifikantně vyšší než u výkonných pracovníků. 

Výzkumná hypotéza H5 je potvrzena na hladině významnosti 5 %. Na základě vykonaných 

statistických testů (tab. 17 a 18, kap. 4.3) byly determinovány odlišnosti v rámci signifikantně 

vyšších preferencí kariérních motivačních faktorů u vedoucích a administrativních pracovníků 

v porovnání s výkonnými pracovníky.  

6.4 Souhrn výsledků z hlediska vývoje v letech 2017–2019 

Vývoj trhu práce za poslední tři roky 2017–2019 v oboru doprava a logistika byl 

charakteristický (podkapitola 2.1): 

• prohlubováním propasti v rámci nedostatku dostupné pracovní síly a růstem její 

poptávky,  

• stálým meziročním trendem zvyšováním mezd v tomto oboru a jistoty práce, 

• stále přítomná genderová nerovnost v odměňování, 

• rostoucím počtem inovací zahrnujících především prvky digitalizace a tím změny 

požadavků na kvalifikační strukturu lidských zdrojů, jakož i zvýšený tlak na flexibilitu 

a schopnost učit se, 
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• snižování fyzické náročnosti práce (ne u všech skupin pracovníků) na úkor zvyšování 

psychické náročnosti (inovace), 

• podobně jako v jiných oborech národního hospodářství je zde nerovnost finančního 

hodnocení pracovníků dle genderu (ženy mají stále nižší průměrné mzdy na stejných 

pracovních pozicích), 

• postupná digitální transformace i na úrovni domácích i mezinárodních autorit, 

• stupňující se důraz na tzv. „zelený přístup“, který se stává marketingovým nástrojem 

a trendem v dopravě a logistice (třídění a recyklace obalů, elektromobily a hybridní 

automobily, energeticky nenáročné budovy), což se promítá i do přístupu jejich 

zaměstnanců, 

• zvyšování míry zaměstnávání cizinců a počtu domácích agenturních zaměstnanců, 

• zvýšená snaha o pochopení mladé generace pracovníků a jejich získávání, 

• aktivnější využívání prvků age managementu v podnicích, 

• růst mezikulturní roviny pracovních týmů v důsledku zaměstnávání cizinců a rovněž 

globalizace logistiky, 

• v rámci globalizace logistických procesů – zvyšování interakcí na mezikulturní úrovni. 

Tabulka 72 poskytuje přehled pořadí preferencí motivačních faktorů dle let 2017–2019 

s vyznačením (šedou barvou) faktorů, které byly ANOVA (tab. 25) a Tukeyho HSD testem 

(tab. 26) identifikovány jako faktory, u kterých došlo k signifikantní změně v závislosti na čase 

na hladině významnosti 5%. Již z grafického znázornění obr. 25 kap. 27 a (také z obr. 1-3 

v příloze C) je možné konstatovat, že k největší změně došlo v rámci vnímání důležitosti 

sociálních faktorů (v rámci všech faktorů - sociální výhody, vize a ekologický přístup podniku, 

rozvoj regionu). To může souviset i s trendem ekologických prvků v oboru dopravy a logistiky 

(třídění a recyklace obalů a palet, elektrifikace vozidel a snižování energetické náročnosti strojů 

a zřízení, budování ekologicky přívětivých areálů a hal), vize podniku v souvislosti s inovacemi 

v důsledku Průmyslu 4.0, sociálními výhodami (důsledek zvyšování mezd v oboru – 

dle hierarchie potřeb) a rozvoje regionu (zvyšování rizika stárnutí obyvatelstva regionů 

v důsledku ekonomické migrace mladé generace pracovníků do velkých měst za prací, 

což vytváření logistických center a průmyslných parků částečně pomáhá řešit). Pracovníci také 

zvýšili své preference z hlediska kariérních faktorů (vzdělávání a osobní růst, seberealizace, 

pravomoci, prestiž jména podniku), což je vysvětlitelné potřebou udržet krok s inovacemi 

v rámci procesu digitalizace v oboru. Také je zaznamenán signifikantní nárůst vnímání 

důležitosti pracovních faktorů (fyzická a psychická náročnost, náplň práce, zpětná vazba, 

pracovní doba, pracovní prostředí) a naopak pokles důležitosti volného času a pracovního 

výkonu. Tato skutečnost plně odpovídá snaze přizpůsobit se rychlému tempu práce (nedostatek 

lidských zdrojů vytváří zvýšené nároky na pracovníky) a digitální transformace, kdy pracovnice 

jsou ochotny poskytnout vyšší pracovní výkon, vzdělávat se a obětovat volný čas s očekáváním 

zvyšování pravomocí a seberealizace. Naopak u finančních faktorů se tyto preference snížily 

(základní mzda, spravedlivé hodnocení). Z pohledu pracovních motivačních faktorů je zřejmé 

snížení důležitosti kladené na jistotu pracovního místa (což odráží prohlubující se nedostatek 
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pracovních sil na trhu práce), také roste význam odbornosti (náplň a druh vykonávané práce). 

Pro pracovníky se snižuje důležitost volného času, ale roste důležitost na psychickou zátěž. 

Pokud bychom se podívali na vývoj těchto preferencí samostatně u mužů a žen, u žen nedošlo 

k výrazné změně preferencí u finančních faktorů, zatímco u mužů se tyto preference snížily. 

Důvodem je existence nerovnosti mezd u mužů a žen na stejných pracovních pozicích, 

kdy u mužů dochází ke zvýšení spokojenosti, přičemž u žen spokojenost v dané oblasti výrazně 

neroste [84]. Ženy v průběhu let 2017 až 2019 zvýšily důraz na kariérní a pracovní faktory. 

Ke změnám došlo především u faktorů: možnosti uplatnění vlastních schopností, prestiže jména 

podniku a pracovního místa, pracovního uznání, pravomoci a kariérního postupu. 

Tabulka 72 Preference motivačních faktorů dle let 2017–2019 se zvýrazněním signifikantních odlišností 

2017 2018 2019 

Motiv. faktor průměr Motiv. faktor průměr Motiv. faktor  průměr 

2 Pracovní kolektiv 4,48 2 Pracovní kolektiv 4,44 1 Atmosféra na pracovišti 4,45 

30 Základní mzda 4,48 1 Atmosféra na pracovišti 4,41 2 Pracovní kolektiv 4,37 

17 Přístup nadřízeného 4,42 30 Základní mzda 4,40 3 Další fin.ohodnocení 4,36 

21 Spravedlivé hodnocení  4,42 5 Jistota pracovního místa 4,31 30 Základní mzda 4,36 

1 Atmosféra na pracovišti 4,40 17 Přístup nadřízeného 4,31  17 Přístup nadřízeného 4,33 

5 Jistota pracovního místa 4,40 21 Spravedlivé hodnocení  4,31 21 Spravedlivé hodnocení  4,30 

3 Další finanční ohodnocení 4,28 6 Komunikace na pracovišti 4,27 5 Jistota prac. místa 4,29 

6 Komunikace na pracovišti 4,26 3 Další finanční ohodnocení 4,25 9 Náplň a druh práce 4,19 

22 Bezpečnost na pracovišti 4,23 22 Bezpečnost na pracovišti 4,14 6 Komunikace na prac. 4,18 

28 Volný čas 4,16 9 Náplň a druh práce 4,09 11 Pracovní doba 4,16 

9 Náplň a druh práce 4,14 28 Volný čas 4,09 12 Pracovní prostředí 4,12 

11 Pracovní doba 4,11 29 Pracovní uznání 4,08 29 Pracovní uznání 4,09 

12 Pracovní prostředí 4,11 11 Pracovní doba 4,07 13 Pracovní výkon 4,08 

29 Pracovní uznání 4,08 12 Pracovní prostředí 4,07 23 Psychická zátěž 4,07 

13 Pracovní výkon 4,05 8 Uplatnění vl. schopností 4,02 22 Bezpečnost na prac. 4,04 

8 Uplatnění vl. schopností 4,02 13 Pracovní výkon 3,97 10 Zpětná vazba k výsledku 4,02 

18 Samostatné rozhodování 3,97 26 Vzdělávání a osobní růst 3,96 20 Sociální výhody 4,02 

10 Zpětná vazba k výsledku 3,93 18 Samostatné rozhodování 3,92 8 Uplatnění vl. schopností 3,99 

23 Psychická zátěž 3,91 10 Zpětná vazba k výsledku 3,90 28 Volný čas 3,99 

14 Kariérní postup 3,87 20 Sociální výhody 3,88 19 Seberealizace 3,96 

19 Seberealizace 3,87 19 Seberealizace 3,87 26 Vzdělávání a osobní růst 3,95 

20 Sociální výhody 3,85 23 Psychická zátěž 3,87 7 Prestiž/jméno firmy 3,94 

26 Vzdělávání a osobní růst 3,85 14 Kariérní postup 3,84 14 Kariérní postup 3,89 

16 Prestiž - pracovního místa 3,75 15 Pravomoci 3,77 15 Pravomoci 3,89 

7 Prestiž/jméno firmy 3,70 7 Prestiž/jméno firmy 3,73 18 Samostatné rozhodování 3,89 

15 Pravomoci 3,69 16 Prestiž - pracovního místa 3,69 27 Ekologický přístup 3,84 

24 Vize společnosti 3,69 24 Vize společnosti 3,67 4 Fyzická náročnost práce 3,81 

27 Ekologický přístup 3,69 27 Ekologický přístup 3,66 24 Vize společnosti 3,80 

4 Fyzická náročnost práce 3,59 4 Fyzická náročnost práce 3,57 16 Prestiž – prac.  místa  3,74 

25 Vývoj regionu 3,43 25 Vývoj regionu 3,43 25 Vývoj regionu 3,67 

Z pohledu diferenciace dle pracovních kategorií v rámci vývoje let 2017–2019 je možné 

konstatovat, že u výkonných pracovníků dochází ke zvyšování preferencí u vztahových, 

kariérních a sociálních motivačních faktorů. Vztahové preference jsou provázeny snížením 

spokojenosti v rámci vztahové roviny, to můžeme spojit se skutečností, že se v oboru doprava 

a logistika zvyšuje podíl agenturních zaměstnanců a cizinců pracujících především na výkonných 

pozicích. Jedná se o pracovníky, kteří se často mění, nemají silnější vztah k podniku, pracovní 
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týmy hůře kooperují a dochází ke střetu kultur, které mají odlišné zvyky, očekávání a postoje. 

V sledovaném období bylo taky zaznamenáno snížení preference jistoty pracovního místa. 

Administrativní pracovníci mají mírný pokles vnímání důležitosti vztahových a finančních 

faktorů a nárůst důležitosti kariérních motivačních faktorů. Podobný trend jen ve větším 

měřítku je zaznamenán u vedoucích pracovníků. Dá se z toho usuzovat, že administrativní 

pracovníci jsou za cenu zvýšení finančního ohodnocení obětovat svůj čas a zvýšení pracovního 

nasazení s tím, že očekávají sekundární efekt v kariérní oblasti a jsou připraveni se vzdělávat. 

Vedoucí pracovníci vnímají meziročně jako více důležité kariérní a sociální faktory, přičemž 

finanční, pracovní a vztahové u této kategorie klesají na významu. Dle výsledků jsou vedoucí 

pracovníci s růstem finančního ohodnocení ochotni více investovat do svého výkonu, dalšího 

vzdělávání a osobního růstu na úkor svého času a částečné oběti na straně budování vztahů. 

Tento postoj je možné odvodit od jejich pozice v turbulentním zvyšování objemu výkonů 

a probíhajících inovacích díky nastupujícímu Průmyslu 4.0. Je možné vysvětlit tuto skutečnost 

z pohledu chápání situace jako jejich výzvy, kterou přijímají, a tím rostou i jejich kariérní 

preference. 

6.4.1 Verifikace výzkumných hypotéz vztahujících se k vývoji v letech 

2017–2019 

Vývoj růstu mezd v oboru doprava a logistika v letech 2017 až 2019 [6] zadal důvod 

k předpokladu, že důležitost finančního ohodnocení meziročně klesá, a naopak se zvyšuje 

důležitost vztahové a sociální skupiny motivačních faktorů (dle hierarchie potřeb autora 

Maslowova). Zároveň míra spokojenosti s naplněním skupiny finančních faktorů se zvyšuje. Je 

možné také předpokládat, že průměrná výše mzdy (a její změny) v řešeném oboru koreluje 

s vnímáním důležitosti skupiny finančních, vztahových a sociálních faktorů: 

Výzkumná hypotéza H6: Úroveň důležitosti skupiny finančních motivačních faktorů v letech 

2017 až 2019 se statisticky významně snižuje, a to především 

u  kategorie vedoucích pracovníků. 

Výzkumná hypotéza H7: Úroveň důležitosti skupiny vztahových a sociálních motivačních 

faktorů se statisticky významně zvyšuje. 

Výzkumná hypotéza H8: Úroveň spokojenosti s naplněním skupiny finančních motivačních 

faktorů v letech 2017 až 2019 se statisticky významně zvyšuje.  

Výzkumná hypotéza H9: Úroveň důležitosti skupin motivačních faktorů – finančních, 

vztahových a sociálních je závislá na úrovni průměrné mzdy v oboru.  

Na základě výsledků v kap. 4.4.2 (tab. 53) výzkumnou hypotézu H6 verifikujeme. Skupina 

finančních motivačních faktorů se meziročně 2017–2018 signifikantně snížila (v rámci 

celkového vzorku) na hladině významnosti 5 % a při bližším prošetření postojů kategorie 
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vedoucích pracovníků bylo identifikováno signifikantní snížení důležitosti skupiny finančních 

faktorů na hladině významnosti 5 %.  

Výzkumná hypotéza H7 se zamítá z důvodu, že Tukeyho HSD testem se potvrdilo signifikantní 

zvýšení důležitosti sociálních motivačních faktorů. Statisticky významná změna u skupiny 

vztahových motivačních faktorů nebyla potvrzena (tab. 23 , kap. 4.4). 

Výzkumná hypotéza H8 byla verifikována dle výsledků tab. 22 (podkap. 4.4), kdy meziročně 

se statisticky významně zvyšovala spokojenost s naplněním v rámci skupiny finančních 

motivačních faktorů (na hladině významnosti 5 %).  

Výzkumná hypotéza H9 je taktéž verifikována (na hladině významnosti 5 %). Na základě 

výsledků Pearsonova korelačního koeficientu (r=-0,034, p=0,044) byla potvrzena slabá 

negativní závislost skupiny finančních faktorů od trendu vývoje průměrné hrubé mzdy v oboru 

doprava a logistika (tab. 27, kap. 4.4). Kromě skupiny finančních faktorů byla slabá závislost 

zároveň potvrzena u vztahových, sociálních a kariérních faktorů. 

Ekologický přístup pro oblast dopravy a logistiky získává stále vyšší pozornost (kap. 2.1.3.5). 

Dle současných trendů v oboru dopravy a logistiky se řada podniků, které inovují, prezentuje 

ekologickou stránkou zaváděných inovací [3, 36-39]. Je předpokladatelné, že tento trend 

ovlivňuje i pracovníky v oblasti dopravy a logistiky a proto: 

Výzkumná hypotéza H10:  Úroveň důležitosti motivačního faktoru ekologický přístup podniku 

signifikantně roste v letech 2017–2019. 

Výzkumná hypotéza H10 je verifikována na základě výsledku Tukeyho HSD testu, 

který determinoval signifikantní zvýšení důležitosti faktoru ekologický přístup podniku 

na hladině významnosti 5 % v období od 2017 – 2019 (tab. 26, kap. 4.4). 

Na základě vývoje trhu práce v letech 2017 až 2019 byl formulován předpoklad, že úroveň 

důležitosti jistoty pracovního místa a pracovních podmínek (které se pravděpodobně zvažovaly 

v rámci boje o volné pracovní síly) se statisticky významně snížila (jejich naplněním) a naopak 

úroveň spokojenosti těchto skupin motivačních faktorů rostla. Tato predikce by měla být nejvíce 

viditelná u hierarchicky vyšších pracovních pozic (vedoucí pracovníci) z důvodu jejich 

obtížnějšího a nákladnějšího nahrazení: 

Výzkumná hypotéza H11: Úroveň důležitosti motivačního faktoru jistota pracovního místa 

a skupiny pracovních motivačních faktorů v letech 2017 až 2019 

statisticky významně klesá u kategorie vedoucích pracovníků. 

Výzkumná hypotéza H12: Úroveň spokojenosti s naplněním motivačního faktoru jistota 

pracovního místa a skupiny pracovních motivačních faktorů 

statisticky významně roste u kategorie administrativních a vedoucích 

pracovníků. 
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Motivační faktor „jistota pracovního místa“ zaznamenal signifikantní změny v podobě snížení 

preferencí u výkonných pracovníků. U administrativních a vedoucích pracovníků nedošlo mezi 

lety k žádné signifikantní změně preferencí u tohoto faktoru, to může naznačovat, že jejich 

postavení bylo již před zvyšováním nedostatku lidských zdrojů poměrně jisté a tím se jejich 

potřeba v rámci daného faktoru neměnila (tab. 49 a 56, kap. 4.4.2). Tímto se výzkumná 

hypotéza H11 zamítá. Obdobně jako u výzkumné hypotézy PH10, tak u PH11 k signifikantní 

změně došlo u kategorie výkonných pracovníků na hladině významnosti 5 %. Administrativní 

a vedoucí pracovníci nevnímali statisticky signifikantní zvýšení spokojenosti s naplněním 

motivačního faktoru jistota pracovního místa (tab. 50 a tab. 57). Tímto se výzkumná hypotéza 

H12 zamítá. 

6.5 Verifikace výzkumných hypotéz souvisejících s výběrem 

nejvhodnější varianty 

Podniková praxe se setkává s nelehkým rozhodováním volby správného konceptu motivačního 

programu vzhledem k cílům podniku a preferencí jejich pracovníků. Běžně se tato volba řeší 

odhadem. Dle dostupné teoretické základny je nejvhodnější řešit motivační programy 

tzv. na míru svým pracovníkům [125, 140]. Tím je možné zvýšit jeho efektivitu a zároveň ušetřit 

finanční prostředky jeho správným zacílením a volbou prvků, které pracovníky více motivují. 

Vzhledem k výstupům výzkumů [173, 248, 249] lze předpokládat, že pro pracovníky bude 

nejvhodnější variantou konceptu motivačního programu ta, která zahrnuje vyšší základní mzda, 

než jsou mzdy u konkurence a jeho výše je poměrně časově stálá, což zvyšuje míru jistoty 

pravidelné úrovně příjmů u pracovníků. Zároveň z dostupných poznatků je zřejmé, 

že hierarchicky vyšší pracovní kategorie mají silnější preference z hlediska kariéry 

a seberealizace [248-250]. Na základě tohoto předpokladu jsou zformulovány tyto výzkumné 

hypotézy. Dle teorie (kap.2.4.1) je základní mzda výchozím motivačním faktorem, který má 

rychlý účinek. Z tohoto důvodu byl vysloven předpoklad, že: 

Výzkumná hypotéza H13: Optimální varianta kontextu motivačního programu je ta, u které je 

nejvyšší úroveň základní mzdy (V3) pro pracovní kategorii 

výkonných a administrativních pracovníků. 

Výzkumná hypotéza H14: Optimální varianta kontextu motivačního programu pro vedoucí 

pracovníky je ta, u které je nejvyšší úroveň možného uspokojení 

kariérních motivačních faktorů (V1). 

Výzkumná hypotéza H13 je na základě uplatnění multikriteriální metody rozhodování AHP 

zamítnuta (kap. 5, tab. 62 a 63). Jako nejvhodnější byla identifikována varianta V2, 

která poskytuje nižší úroveň základní mzdy se složkou osobního ohodnocení, které je závislé 

na výsledcích pracovníka. Tato varianta poskytovala nadstandardní uspokojení z pohledu 

vztahových motivačních faktorů. Výzkumná hypotéza H14 je verifikována, vzhledem 

ke skutečnosti, že pro vedoucí pracovníky byla nejvhodnější variantou z hlediska silného 

zaměření se na kariérní stránku naplnění motivace, ale i spravedlivého hodnocení, které se 
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odráží ve flexibilním systému hodnocení navázaného na výsledky (kap. 5, tab. 64). Varianta V2 je 

dle metody AHP druhou nejvhodnější (o 0,03 %).  
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7 Diskuse výsledků výzkumu 

Odvětví dopravy a logistiky prochází významnou transformací, která je charakteristická novými 

technologickými řešeními v každodenní praxi. Jedná se o obor s vysokým podílem legislativních, 

ekonomických, sociálních, technologických a environmentálních změn. Tyto změny sekundárně 

ovlivňují i očekávání, hodnoty a tím i preference a spokojenost v zaměstnání. Habilitační práce 

prezentuje výsledky výzkumu motivačních preferencí pracovníků dopravních a logistických 

podniků v České republice a také zhodnocuje jejich vývoj v letech 2017 – 2019. Návrh metodiky 

pro výběr vhodné varianty motivačního programu pro podmínky dopravních a logistických 

podniků a následný příklad její aplikace na případové studii poskytuje pohled na využití 

výsledků výzkumu v podnikové praxi. Tyto výsledky a také návrh je dále diskutován. 

Oblast pracovních preferencí a motivace je v publikacích rozsáhle řešena. Nejintenzivnější 

pozornost se zaměřuje především na souvislosti mezi pracovním výkonem, loajalitou, 

spokojeností a motivací. Publikovaná vědomostní základna je prezentována nejčastěji formou 

případových studií v kontextu vybraného podniku, nebo více podniků v oboru (nejčastěji 

bankovní sektor, podniky cestovního ruchu, výrobní podniky apod). Pohled na vývoj preferencí 

pracovníků v čase z komplexnějšího pohledu je řešen minimálně, ačkoliv je téma motivace 

bohatě řešena při procesu zavádění změn v podniku. Publikované poznatky v rámci dopravy 

a logistiky se často omezují na lokální případové studie středně velkého nebo velkého podniku 

[101, 105, 107-111, 121], přičemž zaměření je majoritně na jiné problémy řízení lidských zdrojů 

[107, 108]. Prezentovaný výzkum habilitační práce vyplňuje mezeru nedostatku vědomostí 

v rámci komplexního výzkumu změn motivace v dopravě a logistice v souvislostech trendů 

daného oboru. Dle komparace a syntézy závěrů dostupných publikovaných výzkumů [259-263] 

jsou motivační preference pracovníků odlišné nejen na základě ekonomické vyspělosti a míry 

bezpečnosti regionu, ale mění se v čase (což potvrzuje i výstup v kap. 4.4) a jsou odlišné 

v jednotlivých oborech. Vzájemná závislost konkrétních faktorů na vývoji motivace je stále 

předmětem výzkumu. Avšak je možné konstatovat, že vývoj preferencí pracovníků v dopravě 

a logistice (kromě vývoje poptávky po dopravních, přepravních a logistických službách a jejich 

nabídky) reflektuje: 

• Specifika a trendy: 

o flexibilita z pohledu vzdálenosti a času [98, 99], náročnost na pozornost, sezónnost, 

neskladovatelnost služby a přímé interakce se zákazníkem, vysoká míra zodpovědnosti,  

o zvyšování psychické náročnosti zaváděním inovací, digitalizace [54-56, 229] a také 

nejednotnými legislativními požadavky v jednotlivých zemích, 

o postupná digitální transformace i na úrovni domácích i mezinárodních autorit [54-58], 

o stupňující se důraz na tzv. „zelený přístup“ [3, 264], který se stává marketingovým 

nástrojem a trendem v dopravě a logistice (třídění a recyklace obalů, elektromobily 

a hybridní automobily, energeticky nenáročné budovy), což se promítá i do přístupu 

jejich zaměstnanců a do budování tzv. zelené podnikové kultury, 

o globalizace logistiky a tím i růst mezikulturní roviny pracovních týmů [196]. 
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• Situaci na pracovním trhu: 

o prohlubující se nedostatek pracovníků (kap. 2.1.5) (především na nejnižších pozicích) 

v dopravě (řidičů, strojvedoucích a dalších provozních pracovníků) a v logistice 

(skladníků, manipulantů apod.),  

o stálý meziroční trend zvyšování mezd v tomto oboru a jistoty práce do roku 2019 

(kap. 2.1.5), 

o podobně jako v jiných oborech národního hospodářství je zde nerovnost finančního 

hodnocení pracovníků dle genderu [6, 81, 241] (ženy mají stále nižší průměrné mzdy 

na stejných pracovních pozicích), 

o rostoucím počtem inovací zahrnujících především prvky digitalizace (kap. 2.1.4), a tím 

změny požadavků na kvalifikační strukturu lidských zdrojů, jakož i zvýšený tlak 

na flexibilitu a schopnost učit se, 

o  nerovnost odměňování u mužů a žen a to především na vedoucích pozicích [84], 

o zvyšování míry zaměstnávání cizinců [160] a počtu domácích agenturních 

zaměstnanců, 

o zvýšená snaha o pochopení mladé generace pracovníků [252] a jejich získávání, a také 

aktivnější využívání prvků age managementu v podnicích. 

Je logicky dedukovatelné, že specifika, vývoj trhu a trendy v oborech formují nejen odlišné 

nároky na lidské zdroje ze strany zaměstnavatelů, ale také reakci ve formě odlišných preferencí 

a očekávání ze strany pracovní síly. Prohlubující se nedostatek pracovních sil [85-87] především 

na výkonných ale i ostatních pozicích (kap. 2.1.5) znamená pro dopravní a logistické podniky 

stále větší problém, kterému musí co nejefektivněji čelit [123, 160]. Dle slov Ing. Fábery (člena 

představenstva GW Train Regio) je pro jejich společnost náročné zabezpečit kvalitní pracovní 

sílu, přičemž jejich poptávka se dlouhodobě zaměřuje na obsazení pracovních míst 

strojvedoucích, manipulantů a průvodčích. Z jeho pohledu je pro získání a udržení si pracovníků 

klíčová důvěra k vedení, poznání jejich preferencí, očekávání a nezanedbatelné je také 

dlouhodobé budování dobré pověsti zaměstnavatele [265]. Tyto skutečnosti podporují výsledky 

v rámci habilitační práce, kde bylo zaznamenáno signifikantní snížení vnímání důležitosti jistoty 

pracovního místa v letech 2017-2019, k čemuž dochází u kategorie výkonných pracovníků 

pracujících v oboru dopravy a logistiky. Tato zjištění odpovídají také výstupům výzkumu 

realizovaného na Slovensku v roku 2019 [266], kde byla právě zvyšující se stabilita a jistota 

zaměstnání nejzajímavějším atributem pro volbu povolání strojvedoucího. U kategorií 

administrativních a vedoucích pracovníků nedochází ve zkoumaných letech k žádným 

signifikantním změnám v preferencích nebo spokojenosti s naplněním faktoru jistoty 

pracovního místa. Dle Eurostatu [84] byla v ČR nerovnost odměňování na úrovni 20,1 % 

(souhrnně v EU 14,8 %) co vysvětluje výsledky vyšší orientace žen na finanční ohodnocení než je 

tomu u mužů.  

Výsledky vývoje preferencí pracovníků v oboru doprava a logistika hovoří o tom, že dlouhodobě 

(navzdory jejich klesajícímu trendu důležitosti u administrativních a vedoucích pracovníků) jsou 

finanční a vztahové faktory nadále nejdůležitějším atributem podílejícím se na motivaci 

(příloha C, obr. 1), přičemž tyto skupiny faktorů ze statistického hlediska působí ve stejné míře 
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(souhrnným pohledem). U skupiny výkonných pracovníků byl v období identifikován nárůst 

důležitosti a to vztahových faktorů (také pracovních a sociálních). Tato skutečnost hovoří o tom, 

že pracovní kolektiv, přístup nadřízeného a atmosféra na pracovišti mají silný vliv na vnímání 

zaměstnavatele a spokojenost pracovníka ve stejné míře jako finanční ohodnocení.  To potvrzuje 

i výzkum Svazu průmyslu a dopravy v ČR [267] na vzorku řidičů v mezinárodní nákladní 

dopravě. Až 60 % řidičů by bylo ochotno uvažovat o změně zaměstnavatele jedině v případě 

výrazně vyšší nabídky mzdy minimálně o 10 – 15 tis. Kč. Dle jejich zjištění není finanční 

ohodnocení jediným důvodem vykonávání dané profese, ale především zajímavost práce a dobrý 

kolektiv. To potvrzuje i výsledek optimalizace motivačního programu v prostředí dopravního 

podniku, kde navzdory vysoké základní mzdě (v porovnání s konkurencí – V3) byl vhodnější 

program s nižší základní mzdou doplněnou složkou vázanou na výkon a silnou podporou vztahů 

a atmosféry na pracovišti (V2).  

Habilitační práce se vzhledem k vývoji na trhu práce také zaobírala vyhodnocením závislosti 

zkoumaných skupin motivačních faktorů na vývoji hrubé průměrné mzdy v oboru dopravy 

a logistiky. Výsledky prokázaly signifikantní, velmi slabou pozitivní závislost kariérních 

a sociálních faktorů a negativní závislost finančních a vztahových faktorů. Identifikace slabé 

závislosti otevírá otázku testování dalších závislostí v čase v rámci řešeného oboru a také 

o strukturovanější pohled na obor (například konkrétněji pro jednotlivé druhy dopravy nebo 

pracovní pozice). Nicméně zjištěné výsledky jsou v souladu se závěry Ingleharta, Batarlienė et al. 

a Huanga [259-261]. Ty potvrzují  významnou roli ekonomické úrovně regionu, jejího kulturního 

nastavení a faktoru bezpečí na motivaci, kdy v podmínkách ekonomického nedostatku se zvyšuje 

preference základních (nižších faktorů dle hierarchie potřeb) a naopak v ekonomicky 

bezpečnějším prostředí se zvyšuje důraz na vyšší potřeby. Je zde potřeba pohledu na celkový 

kontext trendů v oboru dopravy a logistiky, kdy kromě zvyšování hrubé mzdy se setkáváme se 

zvyšováním nedostatku lidských zdrojů, tlakem na udržitelnost, sofistikovaná řešení mobility, 

zelený přístup a progresivní inovace v oboru [85, 86]. Tato zjištění korespondují se situací 

na trhu práce v oboru dopravy a logistiky v letech 2017 – 2019.  

Výsledky výzkumu prezentované v habilitační práci indikují kladení vysoké důležitosti 

na vztahové motivační faktory (ve stejné míře jako finanční – obr. 1, příloha C) pracovníky 

v dopravě a logistice (pracovní kolektiv, atmosféra na pracovišti, přístup nadřízeného 

a komunikace na pracovišti). Dle zjištění, ženy kladou na tuto stránku signifikantně vyšší důraz 

(kap. 4. 1). Naopak pro věkovou kategorii nad 50 let klesá význam těchto faktorů (kap. 4. 2). 

U výkonných pracovních pozic by bylo možné před výzkumem předpokládat, že přikládají těmto 

faktorům nižší důležitost oproti administrativním a vedoucím pracovníkům. Důvodem by mohlo 

být, že jejich zařazení v některých případech poskytuje méně možností interakce s kolegy 

(například v případě řidičů, strojvedoucích a dalších pracovních pozic) a na druhou stranu se 

může často jednat i o méně kvalifikované pozice, kde dochází k častějším obměnám pracovního 

kolektivu. Dle výsledků (kap. 4.3) není signifikantní rozdíl z hlediska preferencí vztahových 

faktorů na základě pracovní kategorie (v roce 2019). Zjištěná potřeba vysoké úrovně naplnění 

vztahových faktorů i u výkonných pracovníků (jako je atmosféra na pracovišti a pracovní 

kolektiv) může souviset s výsledky výzkumů Coutoa a Lawokoa [268], kteří vyhodnotili míru 
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prevalence 30% mírného vyhoření a 3% závažného vyhoření u řidičů. Šetření Svazu průmyslu 

a dopravy ČR [267] potvrzuje vysokou důležitost pracovního kolektivu pro řidiče mezinárodní 

nákladní dopravy. Shattell et al. [269] zjistili, že řidiči nejčastěji uvádějí osamělost, depresi, 

chronické problémy se spánkem a chronickou únavu. Duševní zdraví je tedy důležitým tématem 

výzkumu v odvětví dopravy a logistiky, zejména porozumění psychosociálním faktorům, 

které způsobují nebo přispívají ke zdraví a pohodě pracovníků, a to i v souvislosti se sociální 

interakcí pracovníků. Dle výsledků výzkumu prezentovaného v habilitační práci byl zjištěn 

mnohem vyšší důraz výkonných pracovníků (obr. 24 a tab. 71) na vnímání důležitosti pracovní 

doby (7. v pořadí preferencí), volného času (10. v pořadí preferencí) oproti vyšším 

hierarchickým stupňům pracovníků. Spokojenost s těmito faktory je také u výkonných 

pracovníků nejnižší. Důležitost vnímání psychické zátěže u této kategorie v čase roste 

(v porovnání s vedoucími pracovníky je stále nižší) a zároveň jejich spokojenost s naplněním 

tohoto faktoru je nejnižší ze všech zkoumaných pracovních kategorií (průměr 3,02 oproti 

administrativním (3,12) a vedoucím pracovníkům (3,15)). Tato zjištění korespondují s výsledky 

studií (až na faktor psychické zátěže), které deklamují, že pracovníci dopravy a logistiky jsou 

vystaveni vyššímu psychickému tlaku, a to specifické kombinaci stresových faktorů. Publikovaná 

Work-Related Mental Disorders Profile [270] identifikovala odvětví dopravy a logistiky jako 

jedno z nejčastějších ve spojení se vznikem duševních poruch v souvislosti s výkonem práce 

[271]. Podobně, studie Orrise et al. [272] z USA determinovala právě roli řidičů jako skupinu 

pracovníků, která je vystavena výrazně více denním stresujícím událostem než průměrný 

pracující dospělý a zvýšila se také jejich citlivost na tyto události. Dle této studie, pracovní stres 

představuje pro řidiče psychologické zdravotní riziko. K podobným závěrům dospěl i  Shen et al. 

[273] prezentující, že deprese u řidičů byla vyšší než celostátní průměr. Da Silva-Junior et al. 

[274] zjistili prevalenci deprese u řidičů 14 %, ve srovnání s 2–6 % v obecné populaci. Řidiči 

také uváděli nižší pracovní spokojenost než normativní vzorek pracovníků. Tento trend je 

indikovaný i u výsledků v rámci habilitační práce, kdy výkonní pracovníci vykazují výrazně nižší 

spokojenost v rámci psychického zatížení než vyšší pracovní kategorie. Pinho et al. [275] zjistili, 

že 46 % řidičů uvádí hypersomnolenci (nadměrnou ospalost) a špatnou kvalitu spánku. Kromě 

vzniku nároků na náhradu škody u zaměstnanců se ukázalo, že problémy duševního zdraví 

v dopravním a logistickém průmyslu vedly k nebezpečnému chování a nehodám [276-278]. 

Rowden et al. [276] zjistili, že každodenní potíže a napětí spojené s prací pozitivně souvisí 

s psychickou zátěží pracovníků v dopravě. Psychická zátěž byla zase pozitivně spojena s výpadky 

řízení, chybami a porušováním pravidel silničního provozu. Strahan et al. [280], Oliveir 

a Carlotto [281] odhalili, že napětí spojené s prací se pozitivně pojí s chováním řidiče 

souvisejícím s únavou. U železniční dopravy se také objevuje silný posttraumatický stres 

po kolizi vlaku s člověkem na trati. Dle výsledků šetření v SR v roce 2019 [266] označuje 95,2 % 

strojvedoucích své povolání jako příliš psychicky náročné, přičemž vztahy s kolegy vnímají 

pozitivně.  

Kromě vztahových faktorů ovlivňuje úroveň motivace a spokojenosti také řada faktorů 

spojených s nastavením práce a pracovním prostředím (skupina pracovních faktorů je třetí 

nejdůležitější). Dle výsledků habilitační práce v rámci let 2017 – 2019 se signifikantně zvýšily 



Univerzita Pardubice, Dopravní fakulta Jana Pernera 

MOTIVACE PRACOVNÍKŮ V DOPRAVNÍCH A LOGISTICKÝCH PODNICÍCH 

  183 

preference u fyzické náročnosti práce, náplně a druhu práce, zpětné vazby k pracovním 

výsledkům, pracovní doby a výkonu a psychické zátěže. Naopak, důležitost vnímání jistoty 

pracovního místa, bezpečnosti na pracovišti se snižuje. Pokud se zaměříme na kategorii 

výkonných pracovníků, po kterých je největší poptávka, je zde zjištěné zvýšení preferencí 

z hlediska fyzické a psychické náročnosti, náplně a druhu práce, zpětné vazby k pracovnímu 

výsledku, pracovní doby a výkonu a snížení důležitosti jistoty pracovního místa. To bylo 

doprovázeno poklesem spokojenosti v letech 2017–2019 u fyzické náročnosti, náplni a druhu 

vykonávané práce, pracovní době, pracovního prostředí a výkonu, přístupu nadřízeného, 

bezpečnosti na pracovišti, psychické zátěže a volným časem. Pokud porovnáme tato zjištění 

s výsledky závěrečné zprávy zpracované na základě evropského projektu pod názvem Byznys 

pro společnost v ČR, z roku 2019 [282], můžeme konstatovat, že se propojují navzájem. Zpráva 

vyhodnotila alarmující stav stresového projevu (81 %) u řidičů, kdy jeho zdrojem je provoz 

na silnici, kontroly a nutnost dodržovat limity (odlišné pro jednotlivé státy) a osobní a rodinný 

život. Dle výsledků BSAT se potýkají s otázkou řešení problémů (v hodnotě 91 %) spojených 

s časem, logistikou, technickým stavem vozidel, zodpovědností za náklady, množstvím limitů, 

omezení a hrozeb z jejich nedodržení či kvalita silničního provozu a stav silnic. Stresový faktor 

na úrovni 93 % je důsledkem způsobu a komfortu života „na cestách“ (hygieny, přespávání, 

hlídání nákladů, stravování). Proto důraz na pracovní podmínky řidičů je možným prostředkem 

k jejich udržení, zvýšení spokojenosti ale i sekundárně zvýšení výkonnosti a beznehodovosti 

(na základě snížení stresového faktoru). 

Jedním ze současných trendů v dopravě je nástup 4. průmyslové revoluce [283, 284], 

která přináší nové technologie a koncepce jako automatizace, vytvoření globálního 

kybernetického prostoru (GCS), digitalizace procesů, systémová integrace, autonomní robotika 

a vozidla, digitalizace či systémy umělé inteligence. Závěry výzkumu společnosti PwC [32] 

uvádějí, že digitalizací prošlo už 28 % dotazovaných komerčních dopravních společností. 

44 % společností uvádí horizontální integraci hodnotového řetězce a 38 % potvrzuje integraci 

a digitalizaci v návaznosti na zákazníky, v prodeji, komunikačních kanálech a marketingu. 

Modifikují se zaběhnuté postupy a myšlení v podnicích a je tedy potřebné stanovit své vize 

v souladu s tímto konceptem. Dle výsledků habilitační práce spojených se spokojeností 

pracovníků s vizí podniku je identifikované zvýšení spokojenosti s jeho naplněním v letech 2017 

až 2019 u všech pracovních kategorií, přičemž u výkonných pracovníků preference zaměření 

na vizi podniku v čase vzrostly. Zvýšení preferencí a spokojenosti s nastavením vize je 

identifikované u obou genderů, což je možné spojovat se skutečností, že doprava a logistika patří 

mezi obory [87], které progresivněji přistupují k implementaci nových technologických postupů, 

technologií nebo umělé inteligence. Výzkum v prostředí železniční dopravy Dykana a Obrucha 

[100] potvrzuje, že digitální transformace vedou ke změně chování zaměstnanců a transformaci 

jejich kariérních hodnot a motivačních pobídek. Pod vlivem digitalizačních procesů dochází 

ke změně hodnot a preferencí zaměstnanců, kdy je účelnost transformace systému nehmotných 

složek pracovní motivace v podnicích železniční dopravy vhodné řešit segmentací pracovníků 

podle jejich dominantních hodnot. Tím se zvýší flexibilita motivačního systému a zajistí se, 
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aby vyhovoval potřebám zaměstnanců z hlediska implementace digitální transformace 

v průmyslu.  

Digitální transformace již v současnosti ovlivňuje všechny oblasti dopravy a logistiky a predikce 

ukazují, že se bude jednat o nejsilnější trend v Evropě i v nejbližších letech [31, 33]. Výrazně se 

mění nároky a pohled na řízení dodavatelského řetězce (Supply chain management 4.0/ 

SCM 4.0) což se nerozdílně spojuje s HR 4.0 a zároveň se mění také požadavky na lidské zdroje 

[285-287]. Výhledově se vlivem zaváděných inovací v dopravě a logistice předpokládá pokles 

nároků na objem lidských zdrojů, který by mohl být částečným řešením jejich nedostatku. 

Dle studií lze konstatovat, že dopravní a logistické podniky čeká změna především požadované 

struktury pracovníků v souvislosti se zaváděním inteligentnějších systémů – automatizace [33]. 

Následně nárůstem objemu produkce, vznikají naprosto nové pracovní pozice, ale také vysoká 

poptávka po kvalifikovaných IT pracovnících, schopných kontrolovat a programovat software 

k většině zařízení [288], přičemž specificky pro oblast dopravy a logistiky se predikuje pokles 

potřeby středně kvalifikovaných logistických specialistů a zvýšení potřeby pracovníků v rámci 

asistence k individualizované nabídce logistických služeb vzhledem k vyšší  variabilitě procesů 

a zvýšená potřeba vysoce kvalifikovaných odborníků pro řízení, plánování a analýzu 

sofistikovanějších procesů. Průzkum českého ministerstva predikuje snížení pracovních pozic 

o jednu třetinu a navýšení nových míst o jednu osminu [289]. Na druhé straně se vytváří 

specifická potřeba pro vyšší management, který bude schopný flexibilně reagovat na proces 

přechodu v rámci zavádění prvků a systémových změn průmyslu 4,0 [290]. Je nevyhnutelné, 

aby byl schopni řídit procesy a dokázal změnit své dosavadní manažerské myšlení v souladu 

s modifikací paradigmatu managementu [285] tak, aby byla podpořena postupná integrace 

digitalizace do „DNA dopravy a logistiky“ [50]. Tento trend se ve výstupech výzkumu habilitační 

práce odráží na změně přístupu pracovníků administrativních a vedoucích pozic ke vzdělávání 

a dalšímu osobnímu rozvoji, vnímání možnosti seberealizace a míry pravomocí (vnímání 

důležitosti těchto faktorů se signifikantně zvyšuje v čase). To znamená, že tyto pracovní 

kategorie vnímají nezbytnost a potřebu dalšího vzdělávání natolik, že pro ně představuje 

motivační prvek, jehož potřeba roste. Naopak u výkonných pracovníků nedochází k  uvědomění 

si potřeby vzdělávání a je i zaznamenán signifikantní pokles vnímání důležitosti vzdělávání mezi 

lety 2017 a 2018 a stagnace z hlediska spokojenosti s naplněním u tohoto faktoru. Dle výzkumů 

v SR není primárním problémem nedostatku pracovních sil v železniční dopravě nezájem, 

ale především nedostatečná kvalifikace pro tyto pozice. Strategické partnerství ASTONRail 

cíleně řeší nedostatky a nesoulady mezi průmyslovými požadavky a současně poskytovaným 

vysokoškolským vzděláváním pro rozvoj znalostí a dovedností v železniční dopravě [291]. 

Od roku 2017 je v rámci partnerství realizován duální stipendijní program ŽSR 

pro středoškolské studenty oborů dopravy a elektrotechniky a univerzitní studenty se 

zaměřením na železniční dopravu [292]. I tyto formy mohou být pro zaměstnavatele efektivním 

způsobem řešení nedostatku lidských zdrojů a nároků na kvalifikaci. 

Důsledky globálního oteplování zvýšily tlak na tzv. „zelený přístup“ resp. udržitelnost 

v podnikání. V rámci tohoto trendu se vytvořilo vícero označení „zelený dodavatelský řetězec“,  

„environmentální dodavatelský řetězec“ nebo „ekologický dodavatelský řetězec“ [264]. 
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Využívání obnovitelné energie, recyklace a dalších atributů směřujících ke snížení negativních 

vlivů na životní prostředí přináší podnikům kromě primárního cíle také sekundární efekty 

v podobě provozních úspor, marketingové výhody z pohledu společenské odpovědnosti (a tím 

i konkurenční výhody) a vlivu na budování si dobrého jména. Podnikatelské subjekty musí 

ve smyslu udržitelnosti brát v úvahu kromě svých vlastních zájmů i vliv na životní prostředí 

při provozování činností v dodavatelském řetězci [293], které vyplývají z dalších zúčastněných 

stran. Výsledky habilitační práce poukazují na signifikantní a výrazný růst důležitosti vize, 

ekologického přístupu podniku a rozvoje regionu v čase. Je tedy možné konstatovat, 

že v prostředí České republiky pohled na důležitost ekologického přístupu podniku a vytváření 

tzv. „zelené filozofie“ u pracovníků v oboru dopravy a logistiky neustále roste. V letech 2017 až 

2019 byl prokázán signifikantní nárůst vnímání důležitosti ekologického přístupu podniku 

u mužů (výkonní a vedoucí pracovníci) a také zvýšení spokojenosti s jeho naplněním u mužů 

(u všech sledovaných pracovních kategoriích). Dle Lo and Shiah [294] se u těchto podniků podíl 

zvyšování  jeho důležitosti  odráží na významnosti ve vnímání dobrého jména zaměstnavatele. 

Zároveň Huirong et all. [295] poukazuje na neopomenutelné zapojení zaměstnanců k „zelenému 

chování“ a označuje ho jako důležitý základ pro transformaci strategie udržitelného rozvoje. 

Podniky v oblasti dopravy a logistiky řeší otázku ekologického přístupu stále častěji. Tyto závěry 

poukazují na to, že jejich postoj se modifikuje i u jejich zaměstnanců. Tyto závěry potvrzuje také 

Perez et al. [296], který dokázal pozitivní vztah mezi věnováním pozornosti vývoji systému 

environmentálního managementu a posílením zeleného postoje zaměstnanců. Zaměstnanci 

pracující v zeleně-orientované organizaci modifikují své normy, hodnoty a myšlení v souladu se 

zelenou kulturou a cíli organizace [297]. Pham et al. [298] potvrzuje zjištění, že postupy GHRM 

(„zelené řízení lidských zdrojů“) mají významný vliv na závazky zaměstnanců v oblasti životního 

prostředí (tedy i změnu hodnot).  

Obor dopravy a logistiky prochází turbulentními změnami. Výsledky poukazují na vývoj 

preferencí v čase a také na signifikantní odlišnosti v preferencích mezi vybranými kategoriemi 

pracovníků. Proto sofistikovaný přístup a cílenost motivačních programů jsou nezbytné. Také je 

vhodným doporučením průběžně kontrolovat účinnost současného motivačního programu 

a podle potřeb pravidelně diverzifikovat. Greiner [299] upozorňuje na fakt, že pro každý podnik 

je motivační systém složitou a nákladnou činností, avšak podle Kachaňákové a Urbancové [300], 

jeho účinnost může výrazně ovlivnit a podpořit konkurenceschopnost podniku. Vetráková [249] 

doplňuje, že účinnost motivačního programu je ovlivněna přesnou analýzou zaměstnanců 

a nezanedbání tohoto aspektu může výrazně posílit motivační program. Současný hospodářský 

stav v roce 2020 a jeho další vývoj ovlivněný koronavirovou krizí bude výzvou pro predikci 

změn na trhu práce. V dubnu 2020 došlo vlivem opatření pro zamezení šíření viru ke snížení 

výkonů u zaměstnanců až o 21 %. Program „Antivirus“, který je zaměřený na snížení negativních 

dopadů na zaměstnanost v ČR pomohl udržet podíl nezaměstnanosti na pozitivnějších číslech 

oproti okolním státům (meziroční pokles byl zaznamenán v květnu o 1 %) [41]. Pro obor 

dopravy a logistiky se dle ČSÚ jednalo o snížení počtu zaměstnaných o 29,1 tis. (v druhém 

čtvrtletí 2020). Lze relevantně předpokládat, že pandemie Covidu-19 bude mít vliv i na změny 
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vnímání preferencí motivačních faktorů pracovníků v rámci dopravy a logistiky, což je 

předmětem dalšího výzkumu. 

Výsledky habilitační práce doplňují poznatky pracovní motivace a spokojenosti o specifika 

v prostředí dopravních a logistických podniků v rámci České republiky. Prezentované výsledky 

obohacují znalostní bázi o konkrétní údaje o preferenci (váhy důležitosti) motivačních faktorů, 

které jsou prakticky využitelné pro podniky v praxi. Práce kromě jiného poskytuje pohled 

na vývoj motivačních preferencí a spokojenosti s jejich naplněním v letech 2017–2019. Návrh 

metodiky a jeho praktická názorná aplikace v rámci případové studie v prostředí dopravního 

podniku poskytuje možný způsob, jak s těmito daty v praxi pracovat.  
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8 Závěr 

Kvalitní lidské zdroje jsou nedílnou součástí firemní strategie a současnou otázkou pro oblast 

dopravy a logistiky je, jakým způsobem vyhledat, získat a udržet si tyto pracovníky. Nedostatek 

lidských zdrojů na trhu práce v této oblasti nutí podniky sahat po záložních řešeních a snaze 

získat kvalitní pracovníky od konkurence. Investice do lidského kapitálu se stávají nezbytnými 

pro zajištění přežití dopravních a logistických podniků na trhu, a to i v kontextu nastupující 

Průmyslové revoluce 4.0. Právě proto budoucnost patří podnikům věnujícím pozornost 

efektivnímu řízení lidských zdrojů, neboť je to zásadní předpoklad pro zlepšení výkonnosti 

a konkurenceschopnosti společnosti. To pojímá i silný a efektivně uplatňovaný motivační 

program, který je cíleně zaměřený na konkrétní kategorie pracovníků dle jejich priorit. 

Cílem habilitační práce je determinování preferencí motivačních faktorů u pracovníků 

dopravních a logistických podniků v České republice, zhodnocení jejich vývoje v letech 2017–

2019 a návrh metodiky pro výběr vhodné varianty motivačního programu dle výsledků 

výzkumu a její následná aplikace na případové studii. Splnění tohoto cíle pojímá identifikaci 

preferencí motivačních faktorů u pracovníků dopravních a logistických podniků v ČR 

dle genderu, věku a pracovního zařazení, jejich vývoje v letech 2017-2019 a následného 

zhodnocení zjištěných statisticky signifikantních odlišností. Následná aplikace metody 

multikriteriálního rozhodování poskytuje návrh, jakým způsobem je možné prakticky využít 

prezentované výsledky výzkumu v podnikové praxi v oblasti dopravy a logistiky v rámci 

podmínek České republiky.   

Naplnění cíle vychází z realizovaného výzkumu motivačních preferencí a spokojenosti s úrovní 

motivačních faktorů u pracovníků dopravních a logistických společností v rámci České 

republiky, který probíhal v letech 2017 až 2019 prostřednictvím dotazníkového šetření. 

Výzkumný vzorek byl řešen stratifikovaným náhodným výběrem dle pohlaví, pracovního 

zařazení a kraje ČR. Výzkumu se zúčastnilo 3543 respondentů (v roce 2017 32,4 %, 34,3 % 

v roce 2018 a 33,3 % v roce 2019). Výzkum se zaměřoval na zkoumání preferencí a spokojenosti 

s naplněním v rámci třiceti motivačních faktorů. Respondenti uváděli svoje postoje na Likertově 

škále ke každému motivačnímu faktoru. Následně byla data zpracována prostřednictvím 

základní deskriptivní statistiky a statistických testů dvouvýběrového t-testu, ANOVA, Tukeyho 

HSD a korelace. Návrh metodiky výběru vhodné varianty motivačního programu v konkrétní 

případové studii vychází z využití AHP metody multikriteriálního rozhodování. Poslední část 

habilitační práce je věnována shrnutí, interpretaci výsledků, verifikaci výzkumných hypotéz 

a následné diskusi. 

Výsledky habilitační práce přinášejí nové a taktéž doplňují již existující poznatky pracovní 

motivace a spokojenosti a přispívají k „vyplnění vědomostní trhliny“ z hlediska specifik 

v prostředí dopravních a logistických podniků v rámci České republiky. Prezentované výstupy 

poskytují pohled na strukturu preferencí pracovníků v oboru dopravy a logistiky, ale taktéž 

analyzují jejich vývoj dle vybraných kritérií. Dosud v tomto rozsahu nebyla v České republice 
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tato oblast řešena a chybělo taktéž zaměření pro dopravní a logistické podniky. Dle výsledků 

v kapitole 4 a 6 můžeme uvést nejvýznamnější zjištění: 

• Nejdůležitějšími faktory pro pracovníky v oboru doprava a logistika (v roce 2019) jsou 

vztahové motivační faktory a finanční faktory. Z pracovních faktorů se nejvyšší priorita 

klade na jistotu pracovního místa a náplň a druh vykonávané práce, což odpovídá vývoji 

na trhu v rámci dopravy a logistiky. 

• Ženy kladou silnější důraz na vztahovou rovinu než muži. Spravedlnost v hodnocení 

a další finanční ohodnocení vnímají jako důležitější než muži, kteří více preferují úroveň 

základní mzdy. To je vysvětlitelné nerovným poměrem mezd u žen a mužů i v oboru 

dopravy a logistiky. Pokud se zaměříme na hlavní rozdíly mezi preferencemi, ukazuje se, 

že jsou především v pracovní, vztahové a kariérní rovině. Největší rozdíl je v jistotě 

pracovního místa, což může souviset s tím, že obor dopravy a logistiky patří mezi obory, 

náročnější na technické vzdělání.  

• U kategorie od 41 do 50 let je vyšší důraz na kariéru a silné preference v rámci 

vztahových, finančních a sociálních faktorů, což může souviset s orientací na získání 

nových mladých pracovníků a tím pocit nedocenění profesních zkušeností této kategorie. 

Zcela namístě je stále zvyšující se důraz na tzv. age management, který propojuje silné 

stránky generací i z hlediska digitalizace v oblasti dopravy a logistiky.  Naopak nejstarší 

věková kategorie má diametrálně nižší nároky oproti ostatním a je pro ně nejdůležitější 

otázkou pocit jistoty pracovního místa. Tato nejstarší kategorie se ocitá ve značné 

nevýhodě z pohledu tlaku pracovníků na osvojování si digitálních kompetencí, protože 

obor dopravy a logistiky patří mezi progresivnější v rámci inovací průmyslu 4.0.  

• Kategorii výkonných pracovníků lze dle výsledků charakterizovat jako nejvíce náročnou 

u všech skupin motivačních faktorů kromě kariérních. Nadměrné požadované výkony 

a využívání cizinců (především v logistice) na těchto pracovních místech může být 

důvodem jejich nejnižší spokojenosti z hlediska vztahových, pracovních i sociálních 

faktorů.  

• Optimalizací výběru motivačních programů se ukázalo, že výkonní a administrativní, 

pracovníci pracující v oblasti dopravy a logistiky, více než vyšší úroveň základní mzdy 

(fixní složky) preferují více variantu, která zahrnuje jak budování dobrých vztahů 

v rámci pracovního kolektivu a atmosféry na pracovišti, tak nižší složku základní mzdy 

v kombinaci s pohyblivou složkou navázanou na pracovní výsledky. V některých 

pracovních pozicích je tato možnost obtížněji aplikovatelná, avšak v souladu s cíli 

podniku je možné tuto variantu zahrnout ve většině případů (příklad v kap. 5.1). 

• Vedoucí pracovníci působící v oblasti dopravy a logistiky mají natolik silnou orientaci 

na kariérní faktory, že v rámci optimalizace výběru motivačního programu se ukázala 

jako nejvhodnější varianta zaměřená na možnost vyniknout na základě výsledků. 

Znamená to vyšší možnosti seberealizace, zodpovědnosti, kariérního postupu, finančního 

ohodnocení, ale také nižší jistoty a menšího důrazu na budování pracovních vztahů. 
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Výsledky habilitační práce poskytují rovněž pohled na propojenost trendů v oboru dopravy 

a logistiky se změnou spokojenosti a preferencí motivačních faktorů u pracovníků v letech 

2017–2019 (kap. 6.4). Další výzkum v této oblasti by mohl zahrnovat širší časové období sběru 

dat, zaměření se na jednotlivé druhy dopravy a vytipování pozic, analýzy stavu a trendů v oboru 

dopravy a logistiky tak, aby bylo možné lépe uchopit a potvrdit jednotlivé závislosti. Vhodným 

nástrojem se jeví vícenásobná regrese. V období let 2017–2019 byly na základě analýzy zjištěny 

tyto nejvýznamnější skutečnosti: 

• K největší změně došlo v rámci vnímání důležitosti sociálních faktorů (v rámci všech 

faktorů: sociální výhody, vize a ekologický přístup podniku, rozvoj regionu). To může 

souviset i s trendem ekologických prvků v oboru dopravy a logistiky, vize podniku 

v souvislosti s inovacemi v důsledku průmyslu 4.0, sociálními výhodami (důsledek 

zvyšování mezd v oboru – dle hierarchie potřeb) a rozvoje regionu (zvyšování rizika 

stárnutí obyvatelstva regionů v důsledku ekonomické migrace mladé generace 

pracovníků do velkých měst za prací, což částečně pomáhá řešit vytváření logistických 

center a průmyslových parků).  

• Pracovníci také zvýšili svoje preference z hlediska kariérních faktorů (vzdělávání 

a osobní růst, seberealizace, pravomoci, prestiž jména podniku), což je vysvětlitelné 

potřebou udržet krok s inovacemi v rámci procesu digitalizace v oboru.  

• U finančních faktorů se preference snížily (základní mzda, spravedlivé hodnocení). Byla 

zároveň potvrzena velmi slabá závislost změny vnímání důležitosti finančních, 

vztahových a sociálních faktorů od trendu vývoje hrubých mezd v oboru v letech 2017–

2019.  Tyto změny odpovídají vývoji na trhu práce v oblasti dopravy a logistiky. 

• Je zřejmé snížení důležitosti kladené na jistotu pracovního místa u kategorie výkonných 

pracovníků (což odráží prohlubující se nedostatek pracovních sil na trhu práce 

v dopravě a logistice), také roste význam odbornosti (náplň a druh vykonávané práce – 

získávání profesních kompetencí). Pro pracovníky se snižuje důležitost volného času, 

ale roste důležitost psychické zátěže, což reflektuje studie u řidičů indikující vysokou 

úroveň stresových faktorů.  

• U žen nedošlo k výrazné změně preferencí u finančních faktorů, zatímco u mužů se tyto 

preference snížily. Důvodem je existence nerovnosti mezd u mužů a žen na stejných 

pracovních pozicích i v rámci dopravy a logistiky.  

Prezentovaná data tvoří „knowledge base“ pro praktické využití v podnikové praxi, jako základ 

pro manažerské rozhodování v oblasti řízení lidských zdrojů. Současná koronavirová krize 

přináší i změnu v objemu výkonů v dopravě a logistice, a tím i změny na trhu práce v oboru. Je 

více než předpokládatelné, že tyto skutečnosti změní vnímání důležitosti a spokojenost u mnoha 

atributů. Vzhledem k tomu je předmětem dalšího výzkumu, jaké budou změny v motivačních 

preferencích a spokojenosti v závislosti na vývoji v oboru dopravy a logistiky. 

Návrh metodiky pro praktické využití výsledků výzkumu přináší možnost optimalizace 

nastavení motivačních programů v podnikové praxi, což dosud nebylo v dané oblasti řešeno 

a ani uplatňováno. Navrhovaný způsob využívá multikriteriální metodu rozhodování AHP a je 
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poměrně časově náročný. Vzhledem k již běžnému využívání manažerských informačních 

systémů, které mohou mít k dispozici i moduly pro podporu rozhodování, je možné prakticky 

řešit tyto operace daným typem software poskytujícím i funkce multikriteriálního rozhodování. 

Metodika je navržena pro podniky působící v oblasti dopravy a logistiky. Její použití pro jiné 

oblasti by bylo možné v případě vykonání úprav a zohlednění specifik a také dat konkrétního 

oboru. Návrh je podpořen aplikací na modelovém příkladu. Zajímavou volbou pro budoucnost je 

využití pozitiv neuronové sítě. Vstupními daty by v tomto případě byly preference pracovníků 

dle různých parametrů a externí vlivy, které mohou postoje pracovníků v oboru dopravy 

a logistiky měnit. Umělá inteligence by se postupně naučila předvídat změny preferencí 

pracovníků dle externích vlivů a poskytovat doporučení při redesignu motivačních programů.  
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Seznam symbolů a zkratek 

AHP The analytic hierarchy proces (AHP metoda multikriteriálního rozhodování) 

AI umělá inteligence (Artificial Intelligence) 

BSAT  Balance Management psychologický test využívající kombinaci projektivních technik 

používaných v psychologii z oblastí neuro-vědy, medicíny, biologie, matematiky, 

sociologie, statistiky a informačních technologií.  

CMR Úmluva o přepravní smlouvě v mezinárodní silniční dopravě (Convention 

Marchandise Routière) 

ČR Česká republika 

ČSÚ Český statistický úřad 

EU Evropská Unie 

EU-27 27 členských států Evropské Unie 

EU-28 28 členských států Evropské Unie 

EUR euro (měna Evropské Unie) 

GCS  globální kybernetický prostor (Global Cyber Space) 

GHRM ekologické řízení lidských zdrojů (Green Human Resources Management) 

HDP hrubý domácí produkt 

HR lidské zdroje (Human Resources) 

HRM  řízení lidských zdrojů (Human Resources Management) 

IPJ intermodální přepravní jednotka 

IT  informační technologie (Information Technology) 

ITS integrovaný dopravní systém (Integrated Transport Systém) 

LIS logistický informační systém (Logistic Information Systém) 

PHM pohonní hmoty 

PS požadovaný stav motivace / důležitost motivačního faktoru /preference 

motivačního faktoru 

RPA automatizace robotických procesů (Robotic Process Automation) 

SCM 4.0 řízení dodavatelského řetězce 4.0 (Supply Chain Management 4.0)  

SS současný stav motivace/ naplnění motivačního faktoru/ spokojenost s naplněním 

motivačního faktoru 

SÚIP  Státní úřad inspekce práce  

 



Univerzita Pardubice, Dopravní fakulta Jana Pernera 

MOTIVACE PRACOVNÍKŮ V DOPRAVNÍCH A LOGISTICKÝCH PODNICÍCH 

  211 

Seznam tabulek 
Tabulka 1 Počty jednotek v registru ekonomických subjektů ČSÚ [28] .................................................. 14 
Tabulka 2 Poměr nárůstu nákladní vnitrozemské dopravy k HDP mezi průměrem EU a ČR ........ 15 
Tabulka 3 Škála pro hodnocení motivačních faktorů ...................................................................................... 59 
Tabulka 4 Charakteristika výzkumného vzorku respondentů .................................................................... 61 
Tabulka 5 Základní statistické charakteristiky pro preferenci motivačních faktorů ......................... 68 
Tabulka 6 Základní statistické charakteristiky pro úroveň naplnění motivačních faktorů ............ 69 
Tabulka 7 Dvouvýběrový t-test odlišností preferencí skupin motiv. faktorů dle genderu .............. 73 
Tabulka 8 Dvouvýběrový t-test pro vyhodnocení odlišnosti motivačních preferencí dle genderu 

v roce 2019 ............................................................................................................................................... 74 
Tabulka 9 Dvouvýběrový t-test pro úroveň naplnění skupin motivačních faktorů dle genderu v 

roce 2019 .................................................................................................................................................. 75 
Tabulka 10 Dvouvýběrový t-test pro vyhodnocení spokojenosti s naplněním motiv. faktorů dle 

genderu (2019) ....................................................................................................................................... 76 
Tabulka 11 ANOVA test u preferencí skupin motivačních faktorů dle věku ......................................... 79 
Tabulka 12 ANOVA test u spokojenosti s naplněním skupin motivačních faktorů dle věku .......... 79 
Tabulka 13 Tukeyho test u preferencí skupin motivačních faktorů dle věku ....................................... 80 
Tabulka 14 Tukeyho test u naplnění skupin motivačních faktorů dle věku .......................................... 82 
Tabulka 15 ANOVA test preferencí motivačních faktorů dle věku ............................................................ 84 
Tabulka 16 Tukeyho HSD test důležitosti motivačních faktorů dle věkové kategorie ...................... 86 
Tabulka 17 ANOVA test preferencí skupin motivačních faktorů dle pracovního zařazení ............. 92 
Tabulka 18 Tukeyho HSD test preferencí skupin motivačních faktorů dle pracovního zařazení . 92 
Tabulka 19 ANOVA test preferencí vybraných motivačních faktorů dle pracovního zařazení ..... 93 
Tabulka 20 Tukeyho HSD test preferencí vybraných motivačních faktorů dle pracovního 

zařazení ....................................................................................................................................................... 96 
Tabulka 21 ANOVA test preferencí skupin motivačních faktorů dle let 2017–2019 ......................... 99 
Tabulka 22 ANOVA test úrovně spokojenosti u skupin motivačních faktorů dle let 2017–2019

 ..................................................................................................................................................................... 100 
Tabulka 23 Tukeyho HSD test preferencí skupin motivačních faktorů dle let 2017–2019 .......... 100 
Tabulka 24 Tukeyho HSD test naplnění skupin motivačních faktorů dle let 2017–2019 .............. 101 
Tabulka 25 Anova test preferencí vybraných motivačních faktorů dle let 2017–2019.................. 101 
Tabulka 26 Tukeyho HSD test preferencí vybraných motivačních faktorů dle let 2017–2019 ... 102 
Tabulka 27  Výsledky korelace skupin motivačních faktorů od vývoje průměrné hrubé mzdy 

v oboru doprava a lotistika v letech 2017–2019 .................................................................... 106 
Tabulka 28 ANOVA test pro vyhodnocení vývoje preferencí skupin motivačních faktorů u 

genderu dle let 2017–2019 ............................................................................................................. 107 
Tabulka 29 Tukeyho HSD test preferencí skupin motivačních faktorů u genderu dle let 2017–

2019 .......................................................................................................................................................... 108 
Tabulka 30 ANOVA test odlišností v preferencích finančních a sociálních faktorů mužů dle let 

2017–2019 ............................................................................................................................................. 108 
Tabulka 31 Anova test odlišností v preferencích vybraných motivačních faktorů u žen dle let 

2017 - 2019 ............................................................................................................................................ 109 
Tabulka 32 Tukey HSD test pro vývoj preferencí vybraných motivačních faktorů u mužů v letech 

2017–2019 ............................................................................................................................................. 110 
Tabulka 33 Tukey HSD test odlišností v preferencích vybraných motivačních faktorů u žen 

v letech 2017 – 2019 .......................................................................................................................... 111 
Tabulka 34 ANOVA test vyhodnocení vývoje spokojenosti skupin motivačních faktorů u genderu 

dle let 2017–2019 ................................................................................................................................ 114 
Tabulka 35  Tukey HSD test pro vývoj spokojenosti u mužů v letech 2017–2019 ........................... 115 
Tabulka 36  Tukey HSD test pro vývoj spokojenosti u žen v letech 2017–2019 ............................... 117 
Tabulka 37 ANOVA test pro vyhodnocení důležitosti skupin motivačních faktorů u výkonných 

pracovníků dle času ............................................................................................................................ 120 



Univerzita Pardubice, Dopravní fakulta Jana Pernera 

MOTIVACE PRACOVNÍKŮ V DOPRAVNÍCH A LOGISTICKÝCH PODNICÍCH 

212 

Tabulka 38 ANOVA test pro vyhodnocení spokojenosti skupin motivačních faktorů u výkonných 
pracovníků dle času ............................................................................................................................ 121 

Tabulka 39 Tukeyho HSD test pro vyhodnocení důležitosti skupin motivačních fakt. u 
výkonných pracovníků dle času .................................................................................................... 121 

Tabulka 40 Tukeyho HSD test vyhodnocení spokojenosti skupin motivačních fakt. u výkonných 
pracovníků dle času ............................................................................................................................ 122 

Tabulka 41 ANOVA test pro vyhodnocení důležitosti vybraných motivačních faktorů u 
výkonných pracovníků dle času .................................................................................................... 122 

Tabulka 42 Tukeyho HSD test pro vyhodnocení důležitosti motivačních faktorů u výkonných 
pracovníků dle času ............................................................................................................................ 124 

Tabulka 43 ANOVA test pro vyhodnocení spokojenosti s naplněním motiv. faktorů u výkonných 
pracovníků dle času ............................................................................................................................ 126 

Tabulka 44 ANOVA test pro vyhodnocení důležitosti skupin motiv. faktorů u administrativních 
pracovníků dle času ............................................................................................................................ 129 

Tabulka 45 ANOVA test pro spokojenost s naplněním skupin motiv. faktorů u administrativních 
pracovníků dle času ............................................................................................................................ 130 

Tabulka 46 Tukeyho HSD test vyhodnocení důležitosti skupin motiv. faktorů u administrativních 
pracovníků dle času ............................................................................................................................ 130 

Tabulka 47 Tukeyho HSD test spokojenosti s naplněním skupin motiv. fakt. u administrativních 
pracovníků dle času ............................................................................................................................ 130 

Tabulka 48 ANOVA test pro vyhodnocení důležitosti motivačních faktorů u administrativních 
pracovníků dle času ............................................................................................................................ 131 

Tabulka 49 Tukeyho HSD test důležitosti vybraných motiv. faktorů u administrativních 
pracovníků dle času ............................................................................................................................ 132 

Tabulka 50 ANOVA test vyhodnocení spokojenosti s naplněním motivačních faktorů u 
administrativních pracovníků dle času ...................................................................................... 134 

Tabulka 51 ANOVA test pro vyhodnocení důležitosti skupin motivačních faktorů u vedoucích 
pracovníků dle času ............................................................................................................................ 138 

Tabulka 52 ANOVA test vyhodnocení spokojenosti s naplněním skupin motiv. faktorů u 
vedoucích pracovníků dle času ...................................................................................................... 138 

Tabulka 53 Tukeyho HSD test vyhodnocení důležitosti skupin motivačních faktorů u vedoucích 
pracovníků dle času ............................................................................................................................ 138 

Tabulka 54 Tukeyho HSD test vyhodnocení spokojenosti v rámci skupin motiv. faktorů u 
vedoucích prac. dle času ................................................................................................................... 139 

Tabulka 55 ANOVA test pro vyhodnocení důležitosti motivačních faktorů u vedoucích 
pracovníků dle času ............................................................................................................................ 139 

Tabulka 56 Tukeyho HSD test vyhodnocení důležitosti vybraných motiv. faktorů u vedoucích 
pracovníků dle času ............................................................................................................................ 141 

Tabulka 57 ANOVA test vyhodnocení spokojenosti s naplněním motivačních faktorů u vedoucích 
pracovníků dle času ............................................................................................................................ 142 

Tabulka 58 Váhy kritérií pro kategorie pracovních pozic – 20 nejdůležitějších motivačních 
faktorů ...................................................................................................................................................... 157 

Tabulka 59 Hodnoty pro kontrolu konzistence matic .................................................................................. 157 
Tabulka 60 Aritmetické průměry motivačních faktorů a jejich přepočet na váhy ........................... 158 
Tabulka 61 Výpočet vah motivačních faktorů s ohledem na skutečnou strukturu skupiny 

pracovníků .............................................................................................................................................. 159 
Tabulka 62 Saatyho matice pro varianty motivačních programů dle kritérií u výkonných 

pracovníků .............................................................................................................................................. 160 
Tabulka 63 Saatyho matice pro varianty motivačních programů dle kritérií u administrativních 

pracovníků .............................................................................................................................................. 161 
Tabulka 64 Saatyho matice pro varianty motivačních programů dle kritérií u vedoucích 

pracovníků .............................................................................................................................................. 162 
Tabulka 65 Hodnoty pro kontrolu konzistence matic .................................................................................. 162 
Tabulka 66  Vyhodnocení vhodnosti variant pomocí AHP metody u výkonných pracovníků ..... 163 



Univerzita Pardubice, Dopravní fakulta Jana Pernera 

MOTIVACE PRACOVNÍKŮ V DOPRAVNÍCH A LOGISTICKÝCH PODNICÍCH 

  213 

Tabulka 67  Vyhodnocení vhodnosti variant pomocí AHP metody u administrativních 
pracovníků .............................................................................................................................................. 164 

Tabulka 68  Vyhodnocení vhodnosti variant pomocí AHP metody u vedoucích pracovníků ....... 164 
Tabulka 69  Přehled preferencí a signifikantních rozdílů mužů a žen v roce 2019 .......................... 167 
Tabulka 70  Preference motivačních faktorů dle věku se zvýrazněním signifikantních odlišností

 ..................................................................................................................................................................... 169 
Tabulka 71 Preference motivačních faktorů dle pracovního zařazení se zvýrazněním 

signifikantních odlišností ................................................................................................................. 171 
Tabulka 72 Preference motivačních faktorů dle let 2017–2019 se zvýrazněním signifikantních 

odlišností ................................................................................................................................................. 174 
 



Univerzita Pardubice, Dopravní fakulta Jana Pernera 

MOTIVACE PRACOVNÍKŮ V DOPRAVNÍCH A LOGISTICKÝCH PODNICÍCH 

214 

Seznam obrázků 

Obrázek 1  Rozdělení přepravního výkonu vnitrozemské nákladní dopravy - průměry států EU-
27 a ČR ........................................................................................................................................................10 

Obrázek 2  Podíl vnitrozemské nákladní dopravy mezi státy EU v roce 2019 ....................................11 
Obrázek 3  Rozdělení výkonu ve vnitrostátní osobní dopravě v roce 2018 .........................................12 
Obrázek 4  Odvětvová struktura HDP v mld. Kč v roce 2020 ......................................................................13 
Obrázek 5  Tvorba hrubé přidané hodnoty v odvětví dopravy v roce 2019   .......................................13 
Obrázek 6  Objem přepravených věcí v ČR za období 2017 - 2020 .........................................................14 
Obrázek 7  Přepravní výkon nákladní dopravy v ČR za období 2017 - 2020  ......................................15 
Obrázek 8  Podíl na výkonu ve vnitrostátní osobní dopravě v roce 2019 .............................................15 
Obrázek 9  Vývoj veřejné přepravy osob dle druhu v ČR v letech 2017-2020.....................................16 
Obrázek 10 Vývoj přepravního výkonu v osobní dopravě v ČR v letech 2017-2020   .......................16 
Obrázek 11 Klíčové síly podílející se na transformaci dopravy a logistiky  ............................................17 
Obrázek 12 Průměrný počet zaměstnanců v ČR a v oblasti doprava a skladování za období 

2015 – 2020 ..............................................................................................................................................26 
Obrázek 13 Průměrná hrubá mzda propočtená na zaměstnance v Kč dle NACE .................................27 
Obrázek 14 Vývoj průměrné hrubé mzdy přepočtené na zaměstnance ..................................................27 
Obrázek 15 Bariéry omezující produkci ve vybraných službách  ...............................................................28 
Obrázek 16 Hierarchie řešeného úkolu dle AHP metody ...............................................................................63 
Obrázek 17 Úroveň preferencí a naplnění motivačních faktorů v roce 2019 ........................................70 
Obrázek 18 Úroveň důležitosti a naplnění v rámci skupin motivačních faktorů (2019) ..................71 
Obrázek 19 Vnímání důležitosti a naplnění skupin motivačních faktorů dle genderu (2019) .......72 
Obrázek 20 Porovnání vnímání důležitosti motivačních faktorů dle genderu v roce 2019 ............73 
Obrázek 21 Preference a spokojenost skupin motivačních faktorů dle věku (2019) .........................78 
Obrázek 22 Porovnání důležitosti motivačních faktorů vzhledem k věku (2019) ..............................83 
Obrázek 23 Preference a spokojenost s naplněním skupin motivačních faktorů dle pracovního 

zařazení (2019) .......................................................................................................................................91 
Obrázek 24 Preference motivačních faktorů dle pracovního zařazení (2019) .....................................93 
Obrázek 25 Vývoj preferencí a spokojenosti v rámci skupin motivačních faktorů v letech 2017–

2019 .............................................................................................................................................................98 
Obrázek 26 Vývoj úrovně důležitosti motivačních faktorů v letech 2017–2019 .................................99 
Obrázek 27 Vývoj důležitosti skupin motivačních faktorů dle genderu v letech 2017–2019 ...... 107 
Obrázek 28 Vývoj spokojenost s naplněním u skupin motivačních faktorů dle genderu v letech 

2017–2019 ............................................................................................................................................. 113 
Obrázek 29 Vývoj preferencí a spokojenosti u žen v období 2017–2019 ............................................ 117 
Obrázek 30 Vývoj preferencí a spokojenosti u mužů v období 2017–2019 ........................................ 118 
Obrázek 31 Úroveň preferencí a pocitu naplnění motivačních faktorů u výkonných pracovníků 

dle let 2017–2019 ............................................................................................................................... 120 
Obrázek 32 Úroveň preferencí a pocitu naplnění motiv. faktorů u administrativních pracovníků 

dle let 2017–2019 ............................................................................................................................... 129 
Obrázek 33 Úroveň preferencí a pocitu naplnění motivačních faktorů u vedoucích pracovníků 

dle let 2017–2019 ............................................................................................................................... 137 
Obrázek 34  Vývojový diagram navrhované metodiky ................................................................................. 145 
 



Univerzita Pardubice, Dopravní fakulta Jana Pernera 

MOTIVACE PRACOVNÍKŮ V DOPRAVNÍCH A LOGISTICKÝCH PODNICÍCH 

  215 

Seznam příloh 

Příloha A Dotazník 

Příloha B Grafické doplnění výsledků v roce 2019 

Příloha C Grafické doplnění vývoje skupin motivačních faktorů 

 

  



Univerzita Pardubice, Dopravní fakulta Jana Pernera 

MOTIVACE PRACOVNÍKŮ V DOPRAVNÍCH A LOGISTICKÝCH PODNICÍCH 

216 

Příloha A Motivační dotazník 

DOTAZNÍK  

Dovolujeme si Vás požádat o vyplnění dotazníku, pomocí kterého chceme zjistit, jak jsou pro Vás 
významné jednotlivé motivační faktory a jak jste s motivací ve Vašem podniku spokojeni. 
Informace z dotazníku jsou anonymní a budou použity pouze při vypracování motivačních 
analýz. 

Za Vaši ochotu a spolupráci Vám předem děkujeme. 
ČÁST A: MOTIVAČNÍ DOTAZNÍK 
Zapište hodnocení od 1-5 k jednotlivým motivačním faktorům 

5 4 3 2 1 
velmi důležité důležité neutrální málo podstatné nepodstatné 

velmi spokojený spokojený neutrálně málo spokojený nespokojený 

 

P.č. Motivační faktor 

Požadovaný stav 
(jak byste si  

motivaci  
představoval/a) 

Skutečný stav 
(jak jste s motivací 

v podniku spokojený) 

1. Atmosféra na pracovišti   

2. Dobrý pracovní kolektiv   

3. Další finanční ohodnocení   

4. Fyzická náročnost práce   

5. Jistota pracovního místa   

6. Komunikace na pracovišti   

7. Prestiž / jméno firmy   

8. Možnost uplatnění vlastních schopností   

9. Náplň a druh vykonávané práce   

10. Zpětná vazba k pracovním výsledkům   

11. Pracovní doba   

12. Pracovní prostředí   

13. Pracovní výkon   

14. Pracovní (kariérní) postup   

15. Pravomoci   

16. Prestiž – pracovního místa / zařazení   

17. Přístup nadřízeného   

18. Samostatné rozhodování   

19. Seberealizace   

20. Sociální výhody   

21. Spravedlivé hodnocení zaměstnance   

22. Bezpečnost na pracovišti   

23. Psychická zátěž   

24. Vize společnosti   

25. Vývoj regionu   

26. Vzdělávání a osobní růst   

27. Vztah podniku k životnímu prostředí/Ekologický přístup    

28. Volný čas – čas na rodinu, osobní život   

29. Uznání (pracovní)   

30. Základní mzda   
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ČÁST B: IDENTIFIKAČNÍ ÚDAJE O PODNIKU, VE KTERÉM PRACUJETE 
Odpověď označte křížkem v rámečku 
 
Odvětví:   

 doprava a logistika  
 jiné 

 

Podnik realizuje podnikání 
v: 

 Hlavní město Praha 
 Středočeský kraj 
 Karlovarský kraj 
 Plzeňský kraj 
 Liberecký kraj 
 Ústecký kraj 
 Královehradecký kraj 

 
 Pardubický kraj 
 kraj Vysočina 
 Jihočeský kraj 
 Jihomoravský kraj  
 Olomoucký kraj 
 Moravskoslezský kraj  
 Zlínský kraj 

 
 
ČÁST C: IDENTIFIKAČNÍ ÚDAJE O VAŠÍ OSOBĚ 
Pohlaví:
  

 muž 
 žena 

Věk:  
 do 30 let 
 31–40 let 
 41–50 let 
 50 a více let 

Ukončené vzdělání: 
 základní 
 středoškolské bez maturity 
 středoškolské s maturitou 
 vysokoškolské 

 
Počet odpracovaných let v podniku:  

 méně než 1 rok  
 1–3 
 4–6 
 7–9 
 10 a více 

 
Pracovní kategorie: 

výkonný pracovník (provozní) 
administrativní pracovník 
vedoucí  
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Příloha B Grafické doplnění výsledků v roce 2019 

 

Obr. 1 Preference motivačních faktorů v roce 2019 

Poznámka: mean – aritmetický průměr, 95% CI – 95% interval spolehlivosti 

 

 

Obr. 2 Preference skupin motivačních faktorů v roce 2019 

Poznámka: mean – aritmetický průměr, 95% CI – 95% interval spolehlivosti 
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Obr. 3 Preference skupin motivačních faktorů dle genderu v roce 2019 

Poznámka: mean – aritmetický průměr, 95% CI – 95% interval spolehlivosti 

 

Obr. 4 Preference skupin motivačních faktorů dle věku v roce 2019 

Poznámka: mean – aritmetický průměr, 95% CI – 95% interval spolehlivosti 
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Obr. 5 Preference skupin motivačních faktorů dle pracovní kategorie v roce 2019 

Poznámka: mean – aritmetický průměr, 95% CI – 95% interval spolehlivosti 
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Příloha C Grafické znázornění vývoje skupin motivačních faktorů 

 

 

Obr. 1 Vývoj skupin motivačních faktorů v letech 2017 – 2019 

Poznámka: mean – aritmetický průměr, 95% CI – 95% interval spolehlivosti 

 

Obrázek 2 Vývoj skupin motivačních faktorů v čase dle pracovní kategorie 

Poznámka: mean – aritmetický průměr, 95% CI – 95% interval spolehlivosti 
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Obrázek 3 Vývoj skupin motivačních faktorů v čase dle pracovní kategorie a genderu 

Poznámka: mean – aritmetický průměr, 95% CI – 95% interval spolehlivosti 

 

 


