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RESUME

Bakalarska prace ,Motivacni programy organizaci“ se vénuje velice
vyznamné oblasti persondlniho Fizeni. Pracovni motivace zaméstnancu
organizaci je pro jejich efektivni fungovani klicova. Motivaéni programy slouZzi
organizacim k posilovani a udrzovani motivovanosti zameéstnancl a vyjadfuji
zajem o zameéstnance. Tato prace se zabyva jednak teoretickymi vychodisky
motivace, popisuje teorie a koncepce, které jsou v oblasti motivace lidského
chovani a pracovni motivace vyznamné, a soucCasné se zaméfuje na
praktickou stranku vytvafeni motivacnich programd v organizacich.
V zavérec€né kapitole je pfedstaven a nasledné zhodnocen motivacni program

vybrané spolecnosti.

SUMMARY

The Bachelor Thesis “Motivation Programmes of Organizations”
focuses on an extremely important area within personnel management.
Employee motivation is crucial to the effective operation of businesses.
Motivation programmes assist in increasing and maintaining employee
motivation and demonstrate an organization’s interest in its employees. This
piece is on one hand concerned with theoretical foundations of motivation,
describing theories and concepts important to the area of human behaviour
and work motivation, while at the same time targeting the applied aspects of
motivation programme creation within organizations. In the final chapter, a
motivation programme of a selected company is presented and subsequently

evaluated.



0 UvoD

Ke své bakalarské praci jsem zvolila téma, kterému je v oblasti lidskych
zdroju tradi¢né vénovana v teorii i praxi velka pozornost. Timto tématem je

motivace.

Vyznamné misto v zajmu psychologu zaujimala motivace zhruba od 40.
let 20. stoleti, kdy zaCaly vznikat dnes jiz klasické teorie motivace.
NejznaméjSi z nich, teorii hierarchie potfeb podle Abrahama Maslowa,
najdeme snad v kazdé publikaci ktématu motivace i v manazerskych
pfiruckach. V pribéhu 50., 60. a 70. let se teoreticka zakladna rozrostla o

mnohé dalSi pfistupy a teorie k motivaci v pracovnim prostredi.

Vyznam pracovni motivace je nesmirny a je kliCovym pro rozvoj a
efektivitu organizaci. Motivace je jednou ze strategickych oblasti Fizeni
lidskych zdroji a organizace proto pfistupuji k formulovani vlastnich
motivaénich programu, které vychazeji z urlitych spoleCnych zasad a
souCasné zohlednuji specifika a cile dané organizace. Motiva¢ni programy
pomahaji organizacim vytvafet a udrzovat pozitivni vztahy a loajalitu
zaméstnancu, zajiStovat pozadovanou motivovanost zaméstnancl a také

ovliviiovat pracovni vykon.

Pokud ma byt motivovani druhych ucinné a efektivni, je tfeba znat Sirsi
souvislosti fungovani lidské motivace. Existuje bezpocCet faktor(, které dokazi
motivaci ovlivnit, kazdy C¢lovék ma jiné potfeby, jiné hodnoty a cile. Pro
organizace je tedy nutné k motivaci pfistupovat komplexné. K dispozici je cela
fada nastroju, kterymi je mozné zaméstnance stimulovat a posilovat
sounalezitost s organizaci. Ukolem je rozpoznat ,spravné* nastroje, tedy ty,
které v dané situaci odpovidaji potfebam zaméstnancu i podniku a maji

skute€ny motivacni efekt.



Cilem této prace je postihnout teoretické zaklady a vychodiska
motivace (zejména pak teorie pracovni motivace) a nasledné se vénovat
moznostem stimulace zaméstnancl a motivaénim programim organizaci,
jejich tvorbé a vyznamu. ZavéreCna Cast prace ilustruje realnou situaci
vybrané organizace a na zakladé teoretickych poznatki a zjisténi je podan

navrh na zmény stavajiciho motivacniho programu.

Prace je vsouladu sdil¢imi cili ¢lenéna do Sesti kapitol. V prvni
kapitole jsou vymezeny zakladni pojmy a definice, se kterymi bude dale
v textu pracovano a které jsou nezbytné pro pochopeni souvislosti v oblasti
motivace. Druha kapitola se vénuje teoriim motivace lidského chovani, které
predstavuji zakladni psychologické modely fungovani lidské motivace.
Kapitola tfeti pojednava o pracovni motivaci a podava nejprve prehled
jednotlivych teoretickych pfistupt k motivaci pracovniho jednani, nasledné
jsou nejznaméjSi teorie popsany blize. V dalSi kapitole vénuji pozornost
stimulaci a nastrojum stimulace pracovnik(l. Pata kapitola se jiz zabyva
samotnymi motivacnimi programy organizaci. Nejprve je specifikovano, co
motivacni program v podniku predstavuje, nasleduje popis etap pfipravy a
realizace motivacniho programu podniku. Posledni kapitola je vénovana
konkrétni spole¢nosti a jejimu motivaénimu programu, resp. systému benefita.
Je zde specifikovano postaveni spoleCnosti, jeji strategie a plany a dale
popsan systém zaméstnaneckych vyhod. V zavéru kapitoly je pozornost
vénovana hodnoceni sou¢asné podoby motivacniho programu a doporucenim

pro jeho zkvalitnéni a komplexnéjsi zpracovani.

Rada bych na tomto misté podékovala vedouci své prace, PhDr.
Renaté Kocianové, Ph.D., za odborné vedeni, pfinosné konzultace a pomoc
nejen pfi pfipravé a realizaci této prace, ale i v pribéhu celého predchoziho

studia.



1 MOTIVACE

Na pocatku celé problematiky je v podstaté jednoducha otazka: Pro€ se
lidé chovaiji tak, jak se chovaji? Jejim vysvétlenim se zabyvaji psychologové,
socialni psychologové, psychologové prace a dalSi odbornici. Odpovéd
rozhodné neni jednoducha. K oblasti motivace bylo jiz napsano mnozstvi
praci, studii, proveden bezpocet vyzkumu a Setfeni. S jistotou zatim mizeme
fici, Ze motivace je velmi slozity proces a v podstaté zZadna teorie ji zcela
nevysvétluje. Kazda vsak pfinasi dilezité poznatky a pomaha pochopit jeji
souvislosti v SirSim psychologickém, spoleCenském a pracovnim, tedy i

ekonomickém kontextu.

1.1 Pojmy motivace a motiv

Pojem motivace je odvozen od latinského slova ,movere®, které
znamena ,hybati“, a je obecnym oznacenim pro vSechny vnitfni podnéty, které

vedou k urcité Cinnosti (Provaznik, Komarkova, 1996, s. 32).

Univerzalni definice v zasadé neexistuje, a tak se setkdme s mnoha
podobami vysvétleni, co pojem motivace vlastné znamena. Obecné je
motivace definovana jako ,... souhrn dynamickych aktiva¢nich cinitela, které
uréuji raz a intenzitu chovani a jednani jedince.“ (Encyklopedie Diderot, sv. 5,
s. 251) ,Sam koncept motivace je védecky konstrukt, ktery ma vysvétlit
variabilitu cild ¢i duvodu lidského jednani, ... proces, ktery determinuje

zaméreni, energetizaci a setrvavani chovani.” (Nakonec€ny, 1998, s. 454-455)

Provaznik a Komarkova (1996, s. 32-33) podavaji nasledujici definici:
,Pojem motivace vyjadfuje skute¢nost, Ze v lidské psychice pusobi specifické,
ne vzdy zcela védomé (uvédomované) vnitfni hybné sily — pohnutky, motivy,
které Clovéka — jeho Cinnost (tj. chovani, resp. jednani i prozivani) — urcitym
smérem orientuji (zamérfuji), které ho v daném sméru aktivizuji a které
vzbuzenou energii udrzuji. Navenek se pak pusobeni téchto sil projevuje

v motivované €innosti, resp. v podobé motivovaného jednani.”



Motivem rozumime psychologickou pfi€inu, obsah toho, k ¢emu
motivace sméfuje, tj. obsah uspokojeni (Nakonecny, 1998, s. 456). Motiv je
vnitini psychicka sila, popud Ci pohnutka, ktera je pfi€inou chovani, urCuje

jeho smér a také intenzitu, orientuje jej na dosazeni cile.

Obecnym cilem kazdého motivu je dosazeni ur€itého finalniho
psychického stavu, ktery ma zpravidla podobu vnitfniho uspokojeni. Pasobeni
motivu trva tak dlouho, dokud tohoto cile neni dosazeno (Provaznik,
Komarkova, 1996, s. 34).

ROzicka (1994, s. 8-9) poukazuje na to, ze v jednom okamziku na nas
nepusobi jen jeden izolovany motiv, ale nékolik (Ci cely soubor) motivu.
Jestlize se motivy navzajem doplfiuji, muze dochazet k zdaraznénému
jednani. Pokud smeéfuji k odliSnym cilim, muze dochazet k narusenému

jednani.

Motivace je vnitfni proces a mél by se odliSovat od pojmu motivovani,
coz je vnéjSimi Ciniteli aktivovany ¢&i ovliviiovany stav motivace. ,Motivovani
jinych lidi je uvadéni téchto lidi do pohybu ve sméru, kterym chcete, aby se

ubirali za uCelem dosazeni néjakého vysledku.“ (Armstrong, 2002, s. 161)

Faktor ovliviiujici motivaci je oznaCovan jako motivator. Pravé poznani
téchto faktord ma mimofadny vyznam pro pouziti v procesu motivovani
pracovnikll a pfi volbé nastroju motivace. Proto jim teorie a praxe personalni

prace a managementu vénuje nalezitou pozornost.

1.2 Zdroje motivace

Ve vykladu pojmU je potfeba se zaméfit na jednotlivé zdroje motivace,
tedy ty skuteCnosti, které motivaci vytvareji. Definice Provaznika a Komarkove
(1996, s. 40) fika, Ze zdroje motivace jsou ,... takové skuteCnosti, které
zakladaji dynamické tendence i orientaci (zaméfeni) lidské Cinnosti a které
vyznamnym zpusobem ovliviiuji stalost ... téchto tendenci.“ Mezi zakladni

zdroje motivace patfi zejména potfeby a dale navyky, zajmy, hodnoty a idealy.



Potifeby jsou chapany jako zakladni zdroje motivace lidské cCinnosti.
Potfebou rozumime stav, ktery se vyznacuje pocitem napéti ¢i nedostatku a
souCasné pohnutkou nedostatek odstranit, tedy tuto potfebu uspokojit.
V zasadé je mozné rozliSit dvé skupiny potfeb. Prvni tvofi potfeby primarni,
biologické a fyziologické, a druhou potfeby sekundarni, predstavované
potfebami socialnimi, spoleCenskymi, oznaCovanymi jako psychogenni.

DalSim moznym pohledem je rozdéleni na potfeby védomé a nevédomé.

1.3 Dimenze motivace

Armstrong (2002, s. 159) uvadi, Ze motivace ma podle Johna Arnolda
tfi slozky, resp. dimenze: smér, Usili a vytrvalost. Smérem rozumime, co se
néjaka osoba pokousi délat, jeho Cinnost je urCitym zpusobem zaméfena,
orientovana. Dimenze usili (téZ intenzity) vyjadfuje, s jakou pili se osoba snazi
néco deélat, né€eho dosahnout. Vytrvalost (stalost) pfedstavuje, jak dlouho se
osoba pokousi néco délat, resp. nakolik je schopna pfekonavat nejrizné;si

prekazky, které se pfi uskuteCnovani motivované cCinnosti vyskytnou.

S dimenzi usili souvisi sila motivace. Nejsme-li k ¢innosti dostatec¢né
motivovani, je-li motivace nizka, vysledek vétSinou nebyva pfilis uspokojivy.
Také pfili§ vysoka motivace (pfemotivovanost) pasobi na vykon negativné.

K optimalnimu vysledku ¢€innosti vede nejCastéji pfiméfena uroven motivace.

1.4 Stimulace

S pojmy motivace a motiv souvisi jim blizké pojmy stimulace a stimul.
Neznamenaji v8ak totéz. ,Stimulaci rozumime takové vnéjsi pusobeni na
psychiku Clovéka, v jehoz disledku dochazi k ur€itym zménam jeho Cinnosti
prostfednictvim zmény jeho motivace.” (Provaznik, Komarkova, 1996, s. 37)
Stimulace je tedy pusobeni na Clovéka a jeho psychiku zvnéjSku, nejCastéji

v souvislosti s ovliviiovanim jeho motivace a tim i Cinnosti.
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Stimulem muze byt prakticky jakykoli podnét, ktery vyvola urcité zmény
v motivaci Clovéka. Nékdy byvaji v této souvislosti rozliSovany stimuly vnitini a
vnéjSi. Vnitfni, oznaCované jako ,impulsy“, jsou vnitfni psychické podnéty
signalizujici néjakou zménu v téle nebo mysli Clovéka. Na druhé strané
.ncentivy“ jsou vnéjSi a z vnéjSku prichazejici podnéty, které aktivuji urcity

motiv (Provaznik a Komarkova, 1996, s. 39).

Aby v8ak stimul skuteéné ovlivnil lidskou motivaci, musi s nim
korespondovat, coz souvisi s motivacni strukturou ¢lovéka, jeho motivacnim

profilem, o kterém bude pojednano nize (viz 4.1).
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2 TEORIE MOTIVACE LIDSKEHO CHOVANI

Obecné teorie motivace lidského chovani jsou dulezitymi zdroji
poznatkll pro porozuméni problematice motivace v SirSim kontextu a mohou
pomoci pfi identifikaci potfeb zaméstnancl. Jak jsem uvedla, jednotna a
vSeobecné pfijimana teorie motivace neexistuje. Nize proto uvadim prehled

zakladnich pojeti motivace podle riznych autoru.

Za zakladni vykladové modely motivace lidského chovani Ize podle

Bedrnové a Nového (1998, s. 244) povazovat:

- homeostaticky model motivace;

- hédonisticky model motivace;

- aktivacni, pobidkovy model motivace;

- kognitivni, poznavaci modely motivace;

- humanistické koncepty motivace — teorie potfeb A. Maslowa;

- nékteré dalsi pfistupy k motivaci lidského chovani.
Nakonecny (1998, s. 490-496 ) mluvi o nasledujicich teoriich:

- psychoanalyticka teorie motivace;
- behavioristicka teorie motivace;
- kognitivni model chovani v ramci behavioristické teorie;

- systémoveé teorie motivace.

Nakonec€ny (1996, s. 149) také uvadi obsahlejSi prehled teorii motivace

podle Bernarda Weinera, ktery znazornuje Tabulka €. 1.
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Tabulka ¢. 1: Prehled teorii motivace

Teorie Autor Zakladni pojmy Empirické t&ziste
psychoanalyticka  S. Freud id, ego, superego, pud, prin- neurdzy, sny, obrana, chybné
(1900-1920) cip slasti, princip reality lukony, nevédomi
behavioristicka Hull, Spence, drive, habit, incentiva, reduk- deprivaéni vlivy na intenzitu
Miller ce popudu (drivu), anticipaé- chovani a rezistenci k vyhasi-
(1930-1950)  ni cilova odpovéd nani, podmifiovani bolesti-
vych reakei, sekundarni
drivy
topologicka K. Lewin tenze, valence, Zivotni pro- navrat k nedokonéenym uko-
(1920-1940)  stor, psychologicka distance  1Gm, substituce, urovefl aspi-
race, konflikt
vykon Atkinson, motiv, expektance, incentiva, persistence ve vykonovych
McClelland  emocéni anticipace, tendence  tkolech, preference rizika,
(1950-1970) arovefi aspirace
socialni ceni J. B. Rotter  expektance, generalizovana  zména expektanci a jejich ge-

(1955-1975)

expektance, , lokus kontroly*

neralizace, hledani a vyuziti
informaci

atribuce Heider, Kel-  atribuce kauzality, schémata, kauzalni inference, zmény ex-
ley, Weiner dimenze expektance, afekt pektance, interpersonalni
(1960) hodnoceni, emocionalni re-
akce
humanisticka Maslow, Ro- pozitivni sebepojeti, sebeak-  diskrepance ego-ideal, otev-
gers tualizace, hodnoty fenost zkuSenosti, sebereali-
(1950-1970) zujici se osobnost
Teorie Zakladni princip chovani Princip Fenomenologicky
homeostazy? pfistup?
psychoanalyticka redukce instinktivniho nutkani  ano ne
(volna energie)
behavioristicka redukce interni stimulace ano ne
(,,drive stimuli*)
topologicka ustaveni ekvilibria mezi regiony ano ano
pole
vykon indukce pozitivnich a redukce ne ne
negativnich emoci
socialni udeni uspokojeni potieb ne ne
atribuce ziskani informace ne ano
humanisticka sebeaktualizace, evalvace ne ano

Zdroj: Nakonec¢ny, 1996, s. 149
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2.1 Homeostaticky model motivace

Jako prvni zavedltermin homeostaza americky fyziolog Walter
Bradford Cannon ve 30. letech 20. stoleti. Homeostaza ve fyziologii
predstavuje schopnost zivych organismuU udrzovat stabilni vnitfni prostiedi.
Je-li vnitfni rovnovaha naruSena, zaktivuje se organismus K jejimu

opétovnému dosazeni.

Zjednodusena psychologicka interpretace homeostazy je takova, Ze
narudenim rovnovahy vznikne napéti, resp. potfeba. Clovék pak zamétuje
svou Cinnost takovym smérem, aby byl odstranén tento tlak, s cilem uspokojit
pfisluSnou potiebu. Jakmile je potfeba uspokojena, rovnovaha se znovu

obnovi.

Mezi namitkami proti zavadéni fyziologického principu homeostazy do
psychologie se objevuje napfiklad to, Zze pokud by se psychicka Cinnost stale
navracela do rovnovazneé pozice, byl by vylou€en psychicky vyvoj, neexistoval
by zadny pokrok. Psychika Clovéka je znacné dynamicka a homeostaticky
model ji tedy pfiliS nevyhovuje. Proto byl princip homeostazy rozSifen na
psychické ekvilibrum, které respektuje dynamiku psychiky a vytvafi model
dynamické rovnovahy, ktery bere v uvahu i socialni a dalSi kontexty lidské
psychiky (Nakonecny, 1996, s. 108-109).

2.2 Hédonisticky model motivace

Hédonismus jako filosoficky smér se vyvinul jiz v antice. ,Hédoné"

v fectiné znamena potéseni, slast i rozkos.

Zakladem hédonistického modelu je zdlUraziiovani vyznamu emoci
v zZivoté Clovéka a predpoklad, Ze veskera lidska Cinnost v podstaté smérfuje
k jedinému: k dosazeni slasti, libych emoci, a k vyhnuti se strasti, emoci
nelibych (Bedrnova, Novy, 1998, s. 245). Za rozhodujici motivacni méfitko je

v hédonismu pokladana mira pfijemnosti nebo nepfijemnosti.
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Maximalizace pfilemného a minimalizace nepfijemného, to je princip
Clovéku snadno pfijatelny a v mnohém také plati na pracovni prostfedi.
Nicméné ani hédonismus jako zadny z modeld motivace neni univerzalni a
lidé samoziejmé podstupuji i ¢innosti, které jsou doprovazeny pocity nelibosti,
napfiklad v podobé naro¢ného a namahavého pracovniho ukolu. Podivame-li
se ale na takovou situaci s vétSim nadhledem, uspésné splnéni narocného
ukolu s sebou jisté pfinasi také vysSi ohodnoceni. Princip hédonismu,
dosazeni pfijemného, tak v podstaté zustal zachovan, i kdyz s &asovym

odstupem.

2.3 Aktivacni (pobidkovy) model

Jak nazev napovida, podstatou tohoto modelu je existence motivacniho
Cinitele v podobé né&jaké pobidky. Tu pfedstavuje podnét, ktery ma silovy

ucinek na chovani a ktery aktivuje a také zaméruje lidské chovani.
V aktivaénim modelu jsou rozliSovany dva typy pobidek:
a) pobidky ,prvotni, tj. podnéty, které maji vrozené silovy ucinek;

b) pobidky ,druhotné, tj. podnéty, které svuj silovy uCinek ziskavaji az jako

vysledek procesl uceni jedince (Bedrnova, Novy, 1998, s. 245).

RuUzicka (1994, s. 45-46) popisuje, ze prvotni pobidky jsou dany lidskou
pfirozenosti a jejich energizujici uloha je pfikladana predevSim emocim.
Prvotni pobidky vyvolavaji kladné Ci zaporné citové zaméfeni vzhledem
k plsobicimu podnétu a reguluji jednani ¢lovéka a zaroven vedou k vytvoreni
nebo posileni trvalych forem jednani ¢lovéka. Aktivacni teorii je mozné pouzit
pro vyklad nékterych forem jednani, které provazi vyrazna touha C&lovéka

uplatnit se, touha po moci.
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2.4 Kognitivhi modely motivace

Kognitivni teorie zdUraznuji vyznam poznavacich procesu (kognice) pro
lidskou motivaci a poukazuji na to, Ze s poznavanim souvisi pfipravenost
Clovéka k urcitétmu typu reakce ¢&i odpovédi (Ruzicka, 1992, s. 47). Vnitini

zpracovani néjaké zkusenosti se pak projevuje v budoucim chovani.

Kognitivni teorie zahrnuji vice dil€ich pfistupl. Jednim z nich je teorie
kognitivni disonance, jejimz autorem je americky psycholog Leon Festinger
(1957). Kdisonanci (nesouladu) dochazi tehdy, kdyz se lidské vjemy,
poznatky, postoje nebo hodnotové soudy, jez Clovék v pribéhu svého Zivota
ziskava, dostanou do vzajemného rozporu. Takovy rozpor je pro Clovéka
vhiman jako nepfijemny a dostavuje se snaha Ci potfeba disonanci redukovat,
resp. prekonat a dostat se do stavu souladu neboli konsonance (Bedrnova,
Novy, 1998, s. 247).

Zda se, Ze pfi velmi zevrubném pohledu je teorie kognitivni disonance
velmi blizka homeostatickému modelu ve smyslu snahy o dosazeni souladu Ci

rovnovahy.

2.5 Behavioristicka teorie motivace

Behavioristické  koncepce se vyvijely zejména na zakladé
experimentalnich vyzkumu chovani zvifat v laboratofich, coz dopfedu
vyvolava jisté pochybnosti o jejich aplikovatelnosti na specifika lidské
psychiky. Nakone¢ny (1996, s. 157) dokonce uvadi, Ze néktefi pfedstavitelé
behaviorismu, mezi nimi napf. Ilvan Petrovi¢ Pavlov, konstrukt motivace zcela
odmitli jako nadbyte€ny s tim, ze je mozné jej nahradit konceptem zpevnéni
nebo podminovani. Bélohlavek (2005, s. 47) podotyka, ze behavioristé si
vSimali pfedevSim chovani a nezabyvali se tolik otazkou, co se déje uvnitf

¢lovéka.
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Koncepty behaviorismu se uzce tykaji oblasti uCeni. Motivace je
chapana jako proces energetizace chovani, coz vyjadfuje kliCovy
behavioristicky pojem ,drive“ neboli popud (Nakonec¢ny, 1996, s. 158).

Jeden z pfedstavitell behaviorismu, americky psycholog Burrhus
Frederic Skinner, vytvofil teorii operativniho podmifiovani, ktera vyuziva
odmén a trestl jako pozitivnich a negativnich zdroju zpevnéni. Bélohlavek
(2005, s. 47) vysvétluje princip operativniho podmifovani takto: pokud jsou
nasledky urcitého chovani pozitivni, bude takové chovani posileno a jedinec
bude toto chovani opakovat. Naopak chovani spojenému s postihem se bude

vyhybat.

2.6 Humanistické pojeti

Humanisticka psychologie se zrodila v 50. letech jako jakasi tfeti cesta
psychologického mysleni vedle psychoanalyzy a behaviorismu. Za
zakladatele byvaji povazovani dva americti klini¢ti psychologové Abraham

Harold Maslow a Carl Randsom Rogers.

Humanisté zduarazriovali specifika lidské psychiky, jeji dynamiku,
svobodu a pozitivni ladéni. KliCovym tématem se stal pojem seberealizace Ci
sebepojeti. Motivace v humanistickém pojeti uz neni vykladana v terminech

uceni, hlavnim hlediskem je systém hodnot. (Nakonec¢ny, 1996, s. 164)

Vychodiskem Rogersovy teorie motivace je podle Nakone&ného (1996,
s. 166-167) existence napéni Ci neshody mezi sebepojetim a zkuSenosti
organismu (téZ mezi realnym a idealnim ja). Pravé zpusobena nerovnovaha je

pro Clovéka motivujici.

Také v Maslowové teorii motivace je dominantni potfeba seberealizace
a rastu. Teorii hierarchie potfeb se vénuji nize (viz 3.1.1.1) v kontextu

pracovni motivace.
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2.7 Shrnuti k teoriim motivace lidského jednani

Zavérem k teoriim motivace popsanym vySe nemohu nez nezopakovat,
Ze zadna z nich neni zcela ,vyCerpavajici“ a nepodava kompletni obraz lidské

motivace. Soucasné je ale na kazdém pfistupu mozné najit zajimaveé podnéty.

Vezmu-li popsané modely v opacném poradi a tentokrat skutecné velmi
zjednodusSené, pak z humanistické teorie je nejdominantné&jSi a pro praxi
hodnotny vyznam seberealizace na nejvy$Si pficce lidské motivace.
Behaviorismus ukazuje, zZe je tfeba nezapominat na moznosti podmifiovani a
k usmérnéni chovani lze pfiméfené pouzit odmeén ¢i trestu. Kognitivni pfistupy
akcentuji vyznam poznani a zkuSenosti pro daldi chovani jedince.
V aktivaénim modelu se zdlrazfiuje vyznam pobidek jako podnétu
k dosahovani cile. Hédonismus nam pfipomina, jak jsme ve svém chovani
ovliviovani snahou vyhnout se nepfijemnému a dosahovat pfijemného a
homeostaticky model poukazuje na to, Zze v pfipadé vychyleni z rovnhovahy

jsme motivovani k jejimu opétovnému dosazeni.

VSechny tyto poznatky je mozné (a také ucelné) vyuzit pfi motivovani a
vedeni lidi a také snimi pocitat pfi sestavovani motivacniho programu.
Nékteré se mohou na prvni pohled zdat jako banalni, ale motivace je natolik
slozitou oblasti lidské psychiky, Ze i zdanlivé nepodstatna skutecnost ji mize

v kontextu osobnosti, situace i prostifedi zasadnim zpusobem ovlivnit.
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3 PRACOVNI MOTIVACE

Pojmem pracovni motivace, resp. motivace k pracovni Cinnosti, se
rozumi ,... motivace na pracovisti, k niz patfi vS8echny aspekty aktivity ¢lena
organizace, které tato organizace ovliviiuje v jejich intenzité a zaméreni ...
Pracovni motivace ma obvykle, ve vétSiné pfipadu, instrumentalni charakter,
je spojena s urCitym ocCekavanim a je prostfedkem dosahovani urcitych
hodnot, odmén.“ (Nakonec¢ny, 1992, s. 107-108)

,Motivaci k praci (pracovni motivaci) rozumime ten aspekt motivace
lidského chovani, ktery je spojen s vykonem pracovni €innosti, se zastavanim
urCité pracovni pozice a svykonem ji odpovidajici role, tj. s plnénim
pracovnich ukola. Pracovni motivace vyjadfuje pfistup Clovéka k praci, ke
konkrétnim okolnostem jeho pracovniho uplatnéni a ke konkrétnim pracovnim
ukolim, tj. vyjadfuje konkrétni podobu jeho pracovni ochoty.” (Horalikova,
2006, s. 70)

Psychologie odliSuje dva typy pracovni motivace (resp. motivu k praci).
Prvni typ souvisi se samotnou praci a nazyva se intrinsicka motivace (vnitfni).
Zdrojem uspokojeni je prace sama o sobé. Druhou skupinou je motivace
extrinsicka (vnéjsi), jejiz motivy lezi mimo vlastni praci. V tomto pfipadé je

prace prostfedkem k uspokojeni jinych potfeb.

Podle Horalikové (2006, s. 70) k nejvyznamnégjSim intrinsickym

motivam patfi:

- potfeba ¢innosti vabec, potfeba ,zbavit se“ nadbyteéné energie;

- potfeba kontaktu s druhymi lidmi, zejména u téch profesi, jejichz
obsahem je pravé kontakt s druhymi lidmi (napf. obchodni profese);

- potfeba vykonu, jejiz soucasti je radost C€i uspokojeni z prozitého
uspésného vykonu;

- touha po moci, jejiz uspokojeni nabizi napf. vysSi pracovni pozice;

- potifeba smyslu Zivota a seberealizace, jejiz uspokojeni nabizi prace

poskytujici pfilezitosti k Cinnostem, které jsou smysluplné, jejichz
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vysledky jsou hodnotné a v nichZ Clovék nejen prokaze své kvality, ale

muZze své osobnostni pfedpoklady dale rozvijet

a mezi hlavni extrinsické motivy se fadi:

- potieba penéz;

- potreba jistoty, ktera je spojena s budoucnosti Clovéka;

- potfeba potvrzeni vlastni dudlezitosti, vniz je dulezity motiv
sebepotvrzeni, Casto spojeny s prestizi zastavané pozice;

- potfeba socialnich kontaktl, styk s lidmi vlabec;

- potfeba sounalezitosti, partnerského vztahu, nebot v pracovnim
prostfedi ¢asto poznavame i zivotni partnery (Horalikova, 2006, s. 70-
71).

Vodacek a Vodackova (2001, s. 161-162) kromé motivace chapané
nejCastéji v pozitivnim smyslu poukazuji i na negativni motivaci, kterou mize
pfedstavovat strach pfed trestem, Spatnym hodnocenim, zafazenim na horsi
pracovni pozici, snizenim platu apod. Tureckiova (2004, s. 58) k tématu
negativhi motivace poznamenava: ,V souvislosti s motivovanim se obvykle
objevuje privlastek pozitivni. To by mélo v manaZerské praxi skuteCné
pfevazovat. Nicméné, manaZer se nesmi bat pouzZivat ani prostfedky
,negativni  motivace’, respektive ,negativniho posilovani’, vedouciho
k vyhasinani urcitych projevu chovani, a tam, kde je to potfeba, musi také

trestat.”

Vodacek a Vodackova (2006, s. 123) dale upozoriiuji na nutnost
rozliSovat pojmy motivovani a manipulace. ,Motivace je zaméfena na
vytvofeni urcitych podminek, které puasobi na chovani spolupracovniki.
Manipulace je projevem snahy vedouciho pracovnika pfimo svym chovanim
spolupracovniky ovliviiovat.“ Pfitom motivace je pfirozené hodnocena vyrazné

pozitivnéji nez snaha manipulovat.
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3.1 Teorie pracovni motivace

Manazerska literatura vénuje motivaci v pracovnim prostiedi velkou
pozornost. Od druhé poloviny 20. stoleti vznikla fada teoretickych koncepci na
toto téma, které jsou stale zasobarnou hodnotnych poznatkl o fungovani

motivace a chovani.

3.1.1 Déleni teorii pracovni motivace

Varianty déleni teorii pracovni motivace se v manazerské literature
Casto razni. Napf. Nakonecny (1992) popisuje vyvoj nazorl na podstatu

pracovni motivace ve tfech oblastech:

- taylorismus;
- human relations;

- humanizace prace;
dale se zabyva nasledujicimi pFistupy:

- teorie pracovni motivace V. H. Vrooma;

- teorie oCekavani L. W. Portera a E. E.Lawlera;

- dvoufaktorova teorie pracovni spokojenosti F. Herzberga;
- teorie rovnovahy vydani a zisku;

- humanistické teorie pracovni motivace;

- teorieXayY

- teorie cukru a bice.

U Bedrnové a Nového (1998, s. 248-254) nalezneme pouze strucny

prehled vyznamnéjSich teorii motivace pracovniho jednani:

- dvoufaktorova teorie motivace;

- teorie kompetence;

- teorie expektance;

- teorie spravedinosti (rovnovahy);

- dalSi teorie (teorie X a Y, teorie cukru a bice).
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Vodacek a Vodackova (2006, s. 124-140) vymezuji déleni na ffi
zakladni skupiny, pfiCemz toto déleni, zejména pak prvni dvé skupiny, zvolim
pro svou praci jako vychozi a v nasledujicich kapitolach se jim budu vénovat

podrobnéji.

1) Teorie zaméfené na obsah (téZ teorie zaméfené na poznani
motivacnich pfi¢in nebo teorie potfeb):

- Maslowova teorie hierarchie potfeb (1954);

- Herzbergova dvoufaktorova teorie (1959);

- Alderferova ERG teorie tfi kategorii potfeb (1972);

- McClellandova teorie potfeby dosahnout uspéchu (1961).

Teorie zaméfené na obsah jsou nejoblibenéjSimi a také
pravdépodobné nejCastéji aplikovanymi v praxi. Identifikuji divody motivace
pracovnikll a doporucuiji, jak jich vyuzit k usmérnéni jejich chovani a jednani.
Byvaji vSak také kritizovany za svou statiCnhost, malou predikéni hodnotu a
zjednodu$eni problematiky jen na nékolik malo prvkda (Tureckiova, 2004, s.
62).

2) Teorie zamérené na proces:

- Vroomova teorie oCekavani, tj. expektacni teorie (1964);

- rozSifena expektacni teorie podle Portera a Lawlera (1968);
- teorie cile vypracovana Lathamem a Lockem (1979);

- Adamsova teorie spravedinosti (1965);

- Skinnerova teorie zesilenych viemu (1969).

Teorie Ffazené do této skupiny se zaméfuji na prabéh motivacniho
procesu, psychologické sily, které motivaci ovliviiuji a vénuji se problémim a
doporuéenim k vyvolani, pribé&hu, usmérfovani, udrzovani i ukonceni
motivacniho jednani. Armstrong (2002, s. 163) podotyka, Ze podle Guesta
poskytuji tyto teorie mnohem pfiméfenéjSi pfistup k motivaci, kdy nahrazuji

teorie motivace, jez extenzivni vyzkum zpochybnil.
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3) Teorie zamérené na specialni ucely:
- participace zaméstnancu na rozhodovani;
- sebemotivace manazerd;

- ostatni (napf. krouzky jakosti).

Tato skupina predstavuje spiSe metody a pfistupy vhodné pro

rozmanité manazerské aplikace.

Také Armstrong (2002, s. 161-168) pouziva déleni teorii pracovni
motivace na teorie zaméfené na obsah a na proces. Kromé nich jesté
vymezuije teorii instrumentality, ktera vychazi z Taylorismu, resp. z jeho metod
védeckého fizeni. Je zaloZena na principu pfiCiny a u€inku a zjednodusené
fika, ze lidé pracuji pouze pro penize a jsou k praci motivovani pomoci

systému odmén a trestu, jeZ se vazou pfimo na jejich vykon.

Pravdépodobné nejoblibenéjSi a v literatufe nejCastéji citované jsou
zejména teorie potfeb zarfazené v prvni skupiné, tedy ty, které se zamérfuji na

poznani konkrétnich motivacnich pficin.

3.1.11 Maslowova teorie hierarchie potieb

Americky  psycholog Abraham Harold Maslow, pfredstavitel
humanistické psychologie, publikoval svou teorie hierarchie potifeb roku 1954
v knize ,Motivation and Personality”. Jde pravdépodobné o neznaméjsi teorii
motivace a schéma Maslowovy pyramidy nalezneme snad v kazdé publikaci

zabyvajici se motivaci.

Maslowova teorie byva Casto fazena spiSe do oblasti teorii motivace
lidského chovani neZli pracovni motivace, nebot se motivaci a potfebami
zabyva v obecné roviné a ekonomicky vyznam, resp. vyuZziti v managementu,
je spise jeji druhotnou aplikaci. Jak piSe Nakonecny (1992, s. 94), Maslow
vytvofil svou teorii na klinickych psychologickych zkuSenostech a
ekonomickymi ¢€i hospodarskymi otazkami se pfiliS nezabyval. Luthans

konstatuje, Ze Maslow se aspekty lidské motivace v organizacich zacal
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zabyvat asi az dvacet let po puvodnim pfedstaveni své teorie. O popularizaci
hierarchie potfeb v manazerské literatufe se zaslouZili jini, mezi nimi napfr.
Douglas McGregor ve své knize ,The Human Side of Enterprise“ z roku 1960
(Luthans, 1992, s.157). Maslowova teorie se stala ,klasikou“ v oblasti
manazerské prace a teorie fizeni. Mizeme pozorovat, jak jednotlivi autofi
adaptuji vyklad obecnych kategorii potfeb na specifika pracovniho prostfedi a

vyuzivaji urovné Maslowova systému pro identifikaci potfeb zaméstnancu.

Maslow vychazi ve své teorii ztoho, ze motivovani jsme tehdy,
pocitujeme-li néjakou potfebu. Neuspokojena potfeba zpusobuje stav
nerovnovahy ¢&i napéti a motivuje Clovéka k takovému chovani, které vede

k dosazeni cile a tim vrati systém do rovnovahy.

VSechny lidské potieby Ize podle Maslowa usporadat do péti
hierarchickych stupill. Zakladnu tvofi vyvojové nizS§i (deficitni) potfeby a
smérem ke SpiCce pyramidy postupuji k vyvojové vysSSim, pfiCemz Ctvrty a
paty stupen spolecné predstavuiji potfeby rustu. Podle Maslowovy teorie plati,
Ze vysSi potfeby vznikaji az po uspokojeni potfeby nizsiho stupné. Lidé se
pohybuji vtomto systému hodnot vzhlru a tim se rozvijeji. Potfeba

seberealizace ale nemuze byt uspokojena nikdy.

Obrazek €. 1: Maslowova pyramida potfeb

Schéma Maslowovy hierarchie potieb

(upraveno)
sebe
realizace
p. uznani
/ p. socialni \
/ p. jistoty a bezpeci \
/ fyziologické potfeby \
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Mezi fyziologické potfeby patfi zejména potfeba jist, pit, spat, dychat
apod., tedy skuteCné zakladni existencialni potfeby pro udrzeni Zivota.
V pracovnim kontextu predstavuje zakladni potfebu plat (jako prostfedek
zajisténi existence) a dale byvaji do této skupiny fazeny potfeby snesitelnych
pracovnich podminek (namahavost prace a délka pracovni doby, hygienické
podminky pracovisté) nebo ochranné pomucky, ochrana zdravi, odstrafiovani

rizika a Skodlivych vlivli na pracovisti.

Potieby jistoty a bezpecli pfedstavuji existencni potfeby zamérfené do
budoucnosti. Analogii takovych potfeb v podminkach prace jsou dobra
perspektiva firmy, ktera zajisti zaméstnani do budoucnosti. Zahrnovany sem
byvaji také potfeby zaruky zdravotniho a dlchodového pojisténi, zaruky

pfijatelné bezpec€nosti prace nebo garantované pracovni uplatnéni.

Treti urovni v hierarchii jsou socialni potfeby, potfeba sounalezitosti,
lasky, pratelstvi, spoleCenského styku. Obecné jde o potiebu zaclenit se do
néjaké skupiny, navazat dobré mezilidské vztahy. To plati i pro vztahy na
pracovisti, zameéstnanci maji potfebu stat se rovnopravnymi ¢leny pracovniho

kolektivu.

Potfeby uznani a ocenéni zahrnuji jednak uznani k sobé samému,
jednak ze strany okoli. V souvislosti s uznanim se hovofi o potfebé ucty,
prestize Ci statusu. Potfeba ocenéni vysledklu prace se realizuje ve formé

financni odmény, pochvaly, povyseni apod.

Vrcholem pyramidy je potieba seberealizace (tézZ sebeaktualizace) a je
realizaci potencialu jednotlivce, vSech jeho schopnosti a talentu (Bélohlavek,
2005, s. 40). S potfebou sebeaktualizace souvisi ztotoznéni vykonavané
prace s pocitem osobniho rozvoje a spoleCenského uplatnéni, naplnéni pocitu
zivotniho poslani, splynuti zajmG a prace (Vodacek, Vodackova, 2006, s.
126).
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Maslowova teorie se stala znacné popularni, souCasné ale i velmi
diskutovanou a kritizovanou koncepci. Kritika teorie hierarchie potfeb souvisi
se zpochybnénim univerzalniho a obecné platného uspofadani potreb.
SoucCasné tvrzeni, Ze potfeby vySSiho fadu se projevuji az po uspokojeni
nizSich potfeb, se nezda byt zcela pravdivé. Existuji situace, kdy muze byt
frustrovana néktera z nasich nizSich potfeb a my si hledame zastupny cil i

z oblasti potfeb vyssich.

Arkes a Garske konstatuji, Ze Maslowova teorie ma dva zakladni
nedostatky. Za prvé neni jasné, jakym zpusobem bylo vybrano pét kategorii
potieb, proC jsou fazeny pravé tak, jak jsou, a pro¢ nebyly zahrnuty potifeby
dalSi. Vysvétleni je mozné spatfovat vtom, Ze Maslow uplathioval spiSe
humanistické hodnoty a presvédcCeni nezli odborné a védecké uvahy. Za
druhé je teorie nevédecka v tom, Zze neni zalozena ani na systematickém
klinickém pozorovani ani na experimentalnich datech (Arkes, Garske, 1982, s.
134).

Podobné jako u ostatnich teorii motivace je problematicka metoda, se
kterou byla teorie potfeb vytvofena. Maslow vychazel z vlastnich intuitivné
zpracovanych klinickych poznatkl a jeho teorie nebyla ovéfena empirickym
vyzkumem. Armstrong (2002, s. 224) fika, ze teorie potfeb byva kritizovana za
svou zjevnou nepruznost a nekompromisnost. Razni lidé mohou mit rizné
priority a je tézké akceptovat to, ze lidské potfeby se vyvijeji dusledné
hierarchicky. Dokonce i Maslow sam vyslovil urcité pochybnosti o platnosti

néjaké pfisné usporadané hierarchie.

Nakonecny (1992, s. 96) dale poukazuje také na to, ze Maslow blize
nespecifikuje pojem sebeuskutecnéni €i seberealizace. V podstaté ho nazyva
,chténim po sebeuplatnéni, fika, ze ,Clovék musi byt tim, kym muaze byt“, byt
stale dokonalejsi, hodnotnéjSi bytosti“ apod. a pro kritiky je jen ,prazdnou

formuli*.

Pres vesSkerou kritiku se princip teorie hierarchie potfeb stal zakladem

pro mnoho dalSich koncepci, psychologové a védci ji dale rozvijeli a
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doplfiovali. Nedostatky Maslowova Clenéni potfeb se snazili prekonat

napfiklad zavedenim dvoj- a trojstupnovych kategorii potfeb.

Edward Lawler v 70. letech ve své praci podal teorii lidskych potfeb,
které vytvareji dvojstupriovou hierarchii. Spodni rovinu tvofi potfeby existence
a jistoty, horni potfeby druznosti, samostatnosti a sebeuskuteCnéni
(Nakonecny, 1992, s. 96). Zprincipu Maslowovy teorie vychazi také
Alderferova teorie (ERG teorie, teorie tfi kategorii potfeb), o niz bude

pojednano nize.

3.1.1.2 Herzberglv dvoufaktorovy model

Tzv. dvoufaktorovou teorii motivace (nékdy téz oznaCovanou jako
~,motivacné hygienicka teorie®) vytvofil americky psycholog Frederick Herzberg
na zakladé empirickych vyzkumu( provedenych v 50. letech v Pittsburghu,
odtud téz oznaceni ,pittsburghské studie” (Nakonecny, 1992, s. 82). Luthans
(1992, s. 159) popisuje, ze vyzkum probihal na vzorku asi dvou set ucetnich a
inzenyrl, kterym byly polozeny dvé otazky: kdy jste se citil v praci mimoradné
dobfe — co vas povzbudilo (,turn on®); kdy jste se citil mimofadné Spatné&, co
vas odradilo, demotivovalo (,turn off‘). V roce 1959 Herzberg spole¢né se
svymi kolegy publikoval vysledky vyzkumu v praci ,The Motivation to Work* a
pozdéji, vroce 1966, v publikaci ,Work and the Nature of Men“ (Vodacek,
Vodackova, 2006).

Hlavni dusledky vyzkumu Ize popsat nasledovné: ,Pfani pracovnikl se
déli do dvou skupin. Jedna skupina se tyka potfeby rozvijet odbornost a
kvalifikaci Clovéka jako zdroj osobniho rlstu. Druha skupina funguje jako
dalezita zakladna prvni skupiny a je spojena se sluSnym zachazenim v oblasti
odménovani, vedeni a kontroly, pracovnich podminek a administrativnich
postupu. Naplhovani potfeb druhé skupiny nemotivuje jedince k vy$Si mife
uspokojeni z prace ani k vy§§imu pracovnimu vykonu. VSechno, co mizeme
oCekavat od uspokojeni této druhé skupiny potfeb, je prevence

nespokojenosti a Spatného pracovniho vykonu.”“ (Armstrong, 2002, s. 166)
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Herzbergova teorie je zaloZzena na existenci dvou skupin faktor(, které
ovliviiuji nase chovani a uroven uspokojeni. Jsou jimi dvé skupiny potreb,

oznacCované jako motivatory a hygienicke vlivy.

Mezi motivatory (vnitfni faktory, satisfaktory Ci satisfiers) patfi Cinitele,
které uspokojuji lidské potfeby a zaroven se pfi jejich uplatnéni aktivuje zajem
a usili pracovnikd o zlep$eni jimi vykonavanych ¢innosti. Jde napf. o motivaci
k vy§Simu vykonu, vysSi kvalité prace, tvaréi aktivité, apod. Zatimco motivace
je odrazem potieb, motivatory jsou prostfedky jejich satisfakce. Ta je pak
dosazenym cilem motivace, tj. uspokojeni uvazované potieby (Vodacek,
Vodackova, 2006, s. 128).

Jsou-li motivatory v nepfiznivém stavu, pracovnik se citi nespokojen a
neni k praci motivovan. Je-li situace opacna, tedy pokud jsou motivatory
ve stavu pfiznivém, pracovnik je spokojen a také nalezité motivovan
(Bedrnova, Novy, 1998, s. 249). Do skupiny motivatort patfi nasledujici
faktory: prace samotna a jeji obsah, osobni rozvoj a rust, pocit dosazeni

uspéchu, hmotné i moralni ocenéni, uznani, odpovédnost, postup apod.

K hygienickym vlivim (faktory vné&jsi, udrZzovaci faktory, dissatisfaktory,
dissatisfiers, podle Nakone¢ného [1992, s. 83] téz ,frustratory®) patfi Cinitele a
podminky, v nichz pracovnik pracuje a které ovliviiuji jeho spokojenost nebo
nespokojenost.  Jsou-li v nepfiznivém  stavu, vyvolavaji  pracovni
nespokojenost a negativné puasobi na pracovni motivaci. Pokud jsou ale
pfiméfené splnény, pracovnici je pfiliS nesleduji a v motivaci k praci se

v podstaté neprojevuji. Maji tedy spiSe preventivni charakter.

Jako hygienické vlivy plUsobi: personalni politika a personalni Fizeni,
chovani podnikového managementu, sprava a kontrola, technické vybaveni
pracovist, pracovni podminky, mezilidské vztahy, pracovni jistota a
v neposledni fadé také mzda. Vodacek a Vodackova (2006, s. 129) v souladu
s Herzbergovym rozborem uvadeéji, Zze jednou pfiznana mzda ¢i plat se
projevuje motivacné jen v kratkém obdobi po jejich zméné a nasledné se

jejich vyse stava prahovou hodnotou hygienického faktoru.
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Hranice mezi motivatory a hygienickymi vlivy neni zcela ostra a navic
jednotlivé vlivy neplsobi stejné na vSechny pracovniky. Nelze je proto
jednoznacné rozdélit. Ocekavany vliv mOze byt u nékterych pracovnik
dokonce zcela opacény. Vodacek a Vodackova popisuji, Ze napfiklad pro 10 %
dotazovanych i motivator v podobé vyjadfeni uznani za zasluhy v zameéstnani
pusobil negativné. Proto se pro aplikaci doporu€uje nejprve testovanim zjistit,
které vlivy pusobi za danych podminek a u danych pracovniku jako motivatory
a které jako hygienické faktory. Kromé toho je zkoumana také intenzita
pusobeni jednotlivych motivacnich faktorl a srovnani ekonomického pfinosu

takovych opatfeni s jejich naklady (Vodacek, Vodackova, 2006, s. 129).

Nasledujici tabulka shrnuje G¢inky motivatorld a hygienickych vlivl

podle Norberta A. Harlandera.

Tabulka €. 2: Motivatory a hygienické vlivy

MOTIVATORY
pozitivni ucinek negativni u€inek
spokojenost nespokojenost

* uspésny vykon * neuspésny vykon
* sdélené uznani * nedostatek uznani

* zajimava prace * nudna prace

* odpovédnost Z7adnéa odpovédnost

* moznost vzestupu * pfekazky v postupu

* moznost seberealizace * nedostatek moznosti seberealizace

*

FRUSTRATORY (hygienické vlivy)

pozitivni ucinek negativni u€inek

ne-nespokojenost nespokojenost

* dobry plat * Spatny plat

* jistota pracovniho mista * nejistota pracovniho mista

* dobré pracovni podminky * §patné pracovni podminky

* vysoky status * nizky status

* dobra podnikova a personalni politika * §patna podnikova a personalni politika

Zdroj: Nakonecny, 1992, s. 83-84 (upraveno)

Kritika Herzbergovy teorie se obraci uz na samotnou metodu a vzorek,

které byly pfi vyzkumu pouzity. Vzhledem k tomu, Ze Slo o zkoumani kritickych
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udalosti, kdy si méli dotazovani vzpomenout na své zkuSenosti s vyraznym
uspokojenim ¢i neuspokojenim v souvislosti s pracovni c¢innosti, tedy na
extrémni situace, je takovy pohled zjednodusujici a pfili§ staticky. Navic ,...
dvoufaktorova povaha teorie je nutnym vysledkem metody dotazovani pouzité
tazateli.“ (Armstrong, 2002, s. 167)

NakoneCny (1992, s. 84) se zminuje o kritickych analyzach
Herzbergovy teorie provedenych mnozstvim zahrani¢nich i domacich autoru.
Mimo jiné uvadi namitky O. Neubergera, ze ,... pozitivni korelace mezi
vykonem a spokojenosti jeSté nefika, Ze spokojenost je pficinou vykonu,
nebot' korelujici jevy nemusi byt v kauzalnim vztahu. Pozitivni korelace mezi
vykonem a spokojenosti nebyla ostatné nikdy prokazana ... Vysoky vykon
muze byt dobfe spojen s malou spokojenosti, kdyZz je na vykon vykonavan

extrémni tlak.”

Obtizné je i definovani pojmu pracovni spokojenost. Termin je
v literatufe uzivan v riznych vyznamech. Jak uvadi Nakone¢ny, T. Kollarik,
jeden z kritik(l teorie pracovni spokojenosti, zdUraziuje, Ze ,...spokojenost
v praci je mnohorozmérny socialni jev, ktery zahrnuje aspekty psychologickeé,
ekonomicke, sociologické, pravni, organizaCni, pedagogické i zdravotni.”
(Nakonecny, 1992, s. 86)

Dalsi pfipominkou k Herzbergové teorii je to, Zze motivovani byvame
spiSe neuspokojenou potfebou. Odtud vyplyva, ze spokojenost jako stav ma

jen velmi slabou motivaéni silu.

Pfes veskerou kritiku je v8ak Herzberglv model stale velmi popularni.
V podstaté je dobfe srozumitelny a spoleéné s dalSimi oblibenymi teoriemi —
Maslowovou hierarchii potfeb a McGregorovou teorii X a Y (viz nize)
zdaraznuje pozitivni hodnotu vnitini motivace, akcentuje snahy o dosazeni

uspokojeni z prace samotné a zlepSeni kvality pracovniho Zivota.

30



Tabulka €. 3: Porovnani teorii Maslowa a Herzebrga

Abraham Maslow

Frederick Herzberg

Potfeby seberealizatni,

Potfeby sebeaktualizaéni

rastové

Prace samotna, jeji obsah

Osobni rozvoj

Prozitek vlastniho vykonu a uspéchu
Odpovédnost Motivatory
(satisfaktory)

Potfeby uznéni a ucty

MozZnost postupu
Uznani za prokazanou praci

Status

Socialni potfeby

- potfeby sounalezitosti
- potfeby lasky

Potieby
deficitni

Mezilidské vztahy

- s nadfizenymi
- s kolegy

s podfizenymi Faktory

hygienické

Odborna kompetence nadfizeného (dissatisfaktory)

Potfeby jistoty a bezpeci

Personalni politika a personalni
fizeni

Jistota prace (pracovni jistoty)
Mzda

Potfeby fyziologické

Pracovni podminky

Zdroj: Pauknerova, 2006, s. 177 (upraveno)

3.1.1.3 Alderferova teorie tfi kategorii potreb

Clayton P. Alderfer, americky psycholog, publikoval svou teorii v knize

,=Human Needs in Organizational Settings“ roku 1972.

Jeho teorie vychazi CasteCné z Maslowovy hierarchie potieb, kterou

modifikuje do podoby tfi kategorii potfeb, odtud téZz nazev teorie tfi faktoru.

Témito tfemi kategoriemi jsou existence (anglicky existency), vztahy

(relatedness) a rust (growth) a pocate¢ni pismena tvofi zkratku ERG, vzitou

jako dalsi nazev, ERG teorie.
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Obrazek ¢. 2: Alderferova teorie

Schéma teorie ERG (Alderfer)

potfeby rlistové

G Growth
potfeby vztahové
R Relatedness

E potfeby existencni
Existency

Alderfer neuznava hierarchické usporfadani potfeb podle Maslowa a
fika, ze i pfi neuspokojeni fyziologickych potfeb muze ¢lovék touzit a také se
aktivné snazit dosahovat uspokojeni v potfebach rustovych. Urcita zavislost

mezi jednotlivymi kategoriemi potifeb vSak existuje (Mikulastik, 2007, s. 140).

Nakonecny popisuje Ctyfi principy, ze kterych teorie vychazi. Prvni je
hypotéza frustrace, ktera fika, Ze neuspokojena potieba se stava dominantni.
Druhou je hypotéza frustrace-regrese, jeZz naznaCuje, Ze neni-li potfeba
uspokojena, stava se dominantni hierarchicky nebo vyvojové nizSi potfeba.
Treti hypotéza progresivniho uspokojeni popisuje, ze uspokojenim potfeby je
aktivovana potfeba hierarchicky vysSi. Posledni hypotéza progresivni
frustrace fika, ze frustrace potfeby muze prispét k vyvoji osobnosti, aktivovat

vySSi potieby, vést k aspiraci (Nakonecny, 1992, s. 98).

Na zakladé tfi skupin potfeb a vySe uvedenych hypotéz odvodil Alderfer
sedm propozic, které dale formuluji podminky uspokojovani potfeb. Dvé z nich

ale pozdéji ze sve teorie vyskrtnul a ponechal nasledujici:

- ¢im méné jsou uspokojeny E-potieby, tim se stavaji silnéjSimi;
- ¢im meéneé jsou uspokojeny R-potieby, tim silnéjSimi se stavaji
E-potfeby;

- ¢im méné jsou uspokojeny R-potifeby, tim silnéjSimi se stavaiji;
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- ¢im vice jsou uspokojeny R-potieby, tim silngjSimi se stavaji G-potieby;
- C¢im vice jsou uspokojovany G-potfeby, tim silngjSimi se stavaji
(Nakonecny, 1992, s. 98).

Nakonecny (1992, s. 99) dale poznamenava, ze ani Alderfer nedokazal
své hypotézy empiricky prokazat. PfezkouSel je pomoci dotazniku na 110

bankovnich ufednicich, ale platnost v podstaté nepotvrdil.

3.1.14 McClellandova teorie potieb

Kategorizaci potfeb do tfi skupin vyuziva i teorie Davida McClellanda,
opét amerického psychologa. Publikoval ji v praci ,The Achieving Society”
v roce 1961 a pozdéji jesté v knize ,Motivating Economic Achievement” z roku
1969 (Jilek, 2007, s. 37).

McClellandova teorie byva vyuzivana pro identifikaci potfeb manazeru.

TFi urovné motivace jsou zaloZené na nasledujicich potfebach:

- sounalezitost — potfeba pratelskych kooperativnich vztah( s ostatnimi
spolupracovniky;

- prosazeni se a pozicni vliv — potfeba dominantniho, silngjSiho Ci
vyznamnéjSiho postaveni;

- uspésSné uplatnéni — potfeba rozhodovani, tvaréi prace, inovace
(Kocianova, 2007, s. 38).

Sounadlezitost (affiliation), prosazeni se a moc (power) a Uspésné
uplatnéni €i dosazeni né€eho (achievement) jsou potfebami ziskanymi, odtud
byva McClellandiv pfistup oznaCovan také jako teorie ziskanych i
naucenych potifeb. Subjektivni dulezitost jednotlivych potfeb se rizni osobnost
od osobnosti, pficemz tendence k nékteré z nich se formuje v prabéhu naseho

zivota, zkusenosti a také pod vlivem kulturniho zazemi.
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3.1.1.5 Vroomova expektaéni teorie

Expektacni teorie neboli teorie oCekavani je dilem psychologa Victora
H. Vrooma, profesora na Yale School of Management, ktery byva oznaCovan
za jednoho z hlavnich predstaviteld psychologie pracovniho jednani a
pracovni motivace. V roce 1964 vysla zakladni prace k této teorii, kniha ,Work

and Motivation®.

Expektacni teorie vychazi z prfedpokladu, ze celkova sila motivace,
vynalozena k dosazeni néjakého cile, je ovlivnéna jednak mirou ocekavani, ze
ho bude uspésné dosazeno, a za druhé pfitaZlivosti cile, tedy hodnotou,

kterou cili jedinec pfisoudi.

Podstatu teorie oCekavani je potom mozné symbolicky vyjadfit rovnici,
kde motivaéni sila je rovna soucinu ohodnoceného ocekavani a preference
vysledku, tedy MS = E x V. Symbol E pfedstavuje oCekavani (expektanci) a
vyjadfuje subjektivni, na pfedchozi zkuSenosti zalozenou, pravdépodobnost,
Ze vynalozené usili povede k preferovanému cili. V (valence) je vyjadienim
subjektivné vnimané hodnoty, kterou Clovék pfFisuzuje konkrétnimu
oCekavanému vysledku (Tureckiova, 2004, s. 62). MUzeme nalézt i jina
symbolicka vyjadfeni expektacni teorie, napf. u Bedrnové a Nového (1998, s.
252) v podobé vztahu: M =f (V - E ), ktery fika, Ze motivace je funkci valence

krat expektance, coz vyjadfuje totéz, jako vztah pfedchozi.

Expektance nabyva hodnot od nuly (Zadné ocCekavani) do jedné
(nejvy8Si hodnota oCekavani), valence se pohybuje v rozmezi od minus jedné

(nejsilngjsi negativni motivace) do jedné (nejsilngjsi pozitivni motivace).

Kromé expektance a valence pouzil Vroom jesté pojem instrumentality,
presvédCeni, Zze pokud udélame jednu véc, povede to kjiné. Prace ma
instrumentalni hodnotu, to znamena, zZe je prostfedkem k dosazeni urcitého

vysledku, napf. mzdy, uznani.

Pokud je vysledek néjaké prace pozitivni, ma instrumentalni hodnotu

pro dosazeni vysledkl spojenych se stejnym druhem prace, protoze tento
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druh prace se osvédcil pfi dosahovani onoho vysledku (Nakonecny, 1992, s.
75). Plati to i opacné, tedy v negativhim smyslu. Pokud pracovnik s cilem
nesouhlasi, €i pro néj cil nepfedstavuje atraktivni hodnotu, anebo nevéri

v uspésné vyusténi ¢innosti, motivace bude oslabena.

Motivace je mozna pouze tehdy, existuje-li mezi vykonem a vysledkem
jasné vnimany a pouzitelny vztah a pokud je vysledek povazovan za nastroj
k uspokojeni potfeb. Sou€¢asné musi hodnota odmény stat za vynalozené usili
(Armstrong, 2002, s. 164).

Velmi zjednoduSené fe€eno, expektacni teorie Fika: ¢im je pro nas cil
atraktivngjsi, tim veétsSi usili vynalozime pro jeho dosazeni. Coz Ize

jednoznacné potvrdit z vlastni zkuSenosti.

3.1.1.6 Teorie cile

Autory teorie cile pfedstavené roku 1979 jsou Gary P. Latham a Edwin
A. Locke. Autofi zastavaji nazor, Ze motivace a vykon jsou vysSSi, jsou-li
jednotliveim stanoveny specifické cile, jsou-li naroCné, ale pfijatelné, a
existuje-li odezva na vykon. Pfi stanovovani cile je dullezitd participace
jedinct, zvlasté pfi stanovovani cilt vysSich. Naro€né cile je tfeba projednat a
odsouhlasit, dale je potfebna podpora, rady a zejména pak zpétna vazba,

zejména pro dosahovani stale vysSich cilu (Armstrong, 2002, s. 165).

Locke tvrdi, Ze motivatorem je sam cil, kterého se jedinec snazi
dosahnout, spiSe nez jen uspokojeni z jeho dosazeni. Lidské hodnoty a touhy
determinuiji cile, které si stanovuje, ale skutec¢nou hnaci silou jsou cile samy o
sobé (Cole, 1988, s. 81).

Dle Lathamovy a Lockovy teorie spravné formulovany cil ovliviuje
chovani, protoze usmériuje pozornost, mobilizuje Usili, probouzi vydrz a

ZlepSuje rozvoj strategie.

35



3.1.1.7 Teorie spravedlnosti

Teorie spravedInosti, téz ,teorie rovnovahy vydani a zisku“ (Nakonec¢ny,
1992, s. 89) amerického psychologa prace Johna Staceyho Adamse vychazi
CasteCné z Festingerovy teorie kognitivni disonance, o které bylo pojednano

v kapitole obecnych teorii motivace.

Teorie spravedinosti zjednodusené fika, ze Clovék je Iépe motivovan,
pokud se s nim zachazi spravedlivé, a naopak demotivovan, pokud zachazeni
s nim je nespravedlivé. Spravedlivym zachazenim se pfitom rozumi, Ze je

s jedincem zachazeno stejné jako s jinou skupinou lidi €i jedincem.

Ustfednimi tématy jsou socialni srovnani a tendence k rovnovaze.
Pracovnici v podstaté porovnavaji, co do prace vkladaji (své pracovni
investice), a to, co z ni ziskavaji (pracovni zisky). Vkladaji své usili, ¢as,
vzdélani, zkusenosti, loajalitu, toleranci, flexibilitu, angaZzovanost, spolehlivost
aj. a ziskavaji finanéni odmény, benefity, status, jistotu, uznani, ocenéni,
odpovédnost a participaci, rozvoj a rist, reputaci, zabavu (napf. rekreaci) atd.
Pokud maiji pocit, Ze jejich vstupy nejsou patficné vyvazeny s vystupy,
nastava disonance a nasledné také tlak ji zmirnit nebo odstranit. Disonance

se projevuje demotivaci a pracovnici Casto snizuji sveé vklady do prace.

Porovnavani se projevuje nejen na urovni jednotlivce, kdy vedle sebe
stavi vstupy (Usili) a vystupy (zisky) své vlastni prace, ale sou¢asné na urovni
skupiny, kdy se jedinec porovnava s ostatnimi (s referencni skupinou), resp.
porovnava sveé usili a zisky s usilim a zisky ostatnich. Vysledkem takového
porovnavani je pocit spravedinosti nebo nespravedinosti. Pfitom tento pocit je

nejCastéji spojovan s odménovanim nebo pracovnim hodnocenim.

Princip teorie spravedinosti je mozné schematicky zapsat napfiklad
takto (Nakonecny, 1992, s. 90):

davam dava

dostavam dostava
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Tureckiova (2004, s. 64) popisuje 3 situace, které mohou na zakladé
subjektivnich dojmu z porovnavani vzniknout a které se urcitym zplsobem
dale projevuji v dalSim pracovnim usili, kvalit¢ pracovniho vykonu a ve
vztazich ve skupiné. Prvni z nich je takova situace, kdy z dojmu spravedinosti
plyne dalSi rozvoj usili a vykonnosti nebo setrvani ve stavajici pozici
s pocitem, Ze za dobfe odvedenou praci pfichazi spravedliva odména.
Druhym pfipadem je z pocitu nespravedinosti plynouci dojem podhodnoceni.
Nespravedlnost se projevuje tak, Zze za stejné nebo i vysSi pracovni usili je
pracovnik ohodnocen hiife nez ostatni. Treti situaci je nadhodnoceni, kdy
pracovnik pocituje, ze jeho vlastni nizSi pracovni usili a vysledky jsou
hodnoceny stejné, jako u téch, ktefi podle jeho subjektivnhiho hodnoceni
vynalozili vétsi usili nebo dosahli lepSiho vysledku. Pfitom oba nespravedlivé
stavy, nadhodnoceni i podhodnoceni, maji nemotivujici u€inek a negativné

ovliviuji dalsi usili a vykon.

3.1.1.8 Skinnerova teorie

Americky behavioralni psycholog Burrhus Frederic Skinner je autorem
tzv. teorie zesilenych vjemu (téz teorie pozitivniho posileni), jiz publikoval roku
1969.

vr  wiiwvos

zkuSenosti do znacné miry predurCuji reakce Clovéka na podobné situace.
Pfitom pozitivni motivacni vjem, resp. zkuSenost (uznani, odména apod.) jsou
dobrym zazemim pro kladné reakce na novou pfilezitost podobného druhu.
Naopak jednani, které vyustilo v negativni efekt (kritika, trest, zklamani), bude

brzdéno negativni motivaci (Vodacek, Vodackova, 2006, s. 136).

Vodacek a Vodackova (2006, s. 136) na zakladé Skinnerovy teorie
popisuji Ctyfi mozné postupy motivace. Prvni je pozitivni motivace a je
zalozena na védomém Ci podvédomém vytvoreni dojmu kladné zkuSenosti,
coz vede k opakovani takové Cinnosti, za kterou byl ¢lovék v minulosti néjak
odménén. Z hlediska praktického uplatnéni se manazerim prednostné

doporucuje uplatfiovani praveé tohoto druhu zpevnovani. Druhym postupem je
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negativhi motivace, negativni zpevnéni, které védomé ¢i nevédomé varuje
jedince pfed opakovanim jednani, které v minulosti vyustilo v postih. Tretim
z postupl je utlumeni urcité aktivity (vyhasinani). Knému dochazi napf.
lhostejnosti az ignorovanim snahy nebo vysledkil éinnosti pracovnika. Ctvrty
postup je popisovan jako plné negativni trestani a predstavuje pfimou snahu

vyloucit Ci postihnout Skodlivé jednani.

3.1.1.9 Teorie XayY

Pomérné znama je teorie X a Y, vytvofena Douglasem McGregorem,
americkym socialnim psychologem, predstavitelem humanismu. Ve své praci
.1he Human Side of Enterprise® zroku 1960 popsal zakladni domnénky

manazeru o vztahu lidi k praci.

McGregor v zasadé rozeznava dva typy lidi. Jedni, oznaCovani v tomto
modelu kategorii X, pracuji neradi a musi byt k pracovni €innosti vice méné
nuceni. Naopak druzi, kategorie Y, vnimaji praci vesmeés pozitivné ¢i alespon

jako pfirozenou €innost.

Pfedpoklady teorie X o lidské povaze podle McGregora jsou
nasledujici: prameérny ¢lovek je liny a ma pfirozeny odpor k praci, pokousi se ji
vyhnout, jak jen to jde. Vykon je proto tfeba odménovat. VétSina lidi musi byt
k praci nucena, potfebuji dohled, fizeni, kontrolu a ohrozeni v podobé trestu,
aby mohlo byt dosahovano podnikovych cilu. Lidsky odpor k praci je tak silny,
Ze ani pfislib mzdy jej nestaci prolomit. Mzdu sice Clovék pfijima, ale stale
vyZaduje pfidani. Penize samy nemohou Clovéka pfimét k vétSi snaze. Je
k tomu tfeba hrozby trestu. Primérny Clovék je relativné malo ctizadostivy a
snazi se skryt pfed odpovédnosti, vysazen je zejména na jistotu. Centralnim

principem teorie X je kontrola autoritou (Nakonecny, 1992, s. 99-100).

Naproti tomu pFedpoklady teorie Y jsou: vydej usili (t€lesného i
duchovniho) pfi praci je Clovéku pfirozeny stejné jako napfiklad hra nebo
odpocinek. Primérnému ¢lovéku neni odpor k praci vrozeny a prace tak muze

byt brana jako zdroj uspokojeni. Také kontrola a vyhrozovani trestem nejsou
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pro pracovnika jedinym prostfedkem k dosahovani cill. S dobrym cilem,
jemuz se citi byt zavazan, se snadno ztotozni a podfizuje mu sebekontrolu.
Vyznamnou odménou pfi dosahovani cill je uspokojeni potfeb osobnosti a jeji
rozvoj. Primeérny Clovék odpovédnost nejen prejima, ale i sam vyhledava.
Mezi lidmi je rozSifena vloha k pfedstavivosti, soudnosti a vynalézavosti pro
feSeni probléml organizace. Ale tyto schopnosti Clovéka jsou vyuZity jen
zC€asti. V teorii Y je centralnim principem integrace (Nakonec¢ny, 1992, s. 101).

Teorii Y a zejména princip integrace osobnich zajmu se zajmy podniku
chape McGregor jako zaklad managementu prostfednictvim motivace. Je tedy
potifeba vytvofit podminky, ve kterych pracovnici mohou uspokoijit své vlastni
potfeby a dosahnout vlastnich cild prostfednictvim cill organizace. Na
vyznamu nabyvaiji vyS$Si potfeby a rozvoj osobnosti. Nakonec€ny (1992, s. 101-
102) dale fika, Ze duraz je kladen z velké Casti na sebekontrolu a také na
vytvofeni integrace spojené s pocitem zavaznosti, ktera povede k tomu, Ze se
stanou zbytecné nékteré konvenéni externi formy kontroly a fizeni. Autorita

v teorii Y neni rozhoduijici, nicméné bylo by nerealné se ji zcela vzdat.

3.1.1.10 Teorie cukru a bice

Teorie cukru a bi¢e je postavena v podstaté na stejném principu jako
vySe popsana teorie X a jejim zakladem je vyuzivani pozitivniho a negativniho

zpevnéni (ve formé odmén a trestu) ve formovani lidského chovani.

Podle teorie cukru a biCe se vztah Clovéka k praci utvari pfedevsim na
zakladé instrumentalniho podminovani, které muze organizace ovliviiovat
uzivanim pland zpevnéni, napf. mzdovymi systémy. Mzda funguje jako
odmeéna, trestem muaze byt kritika od nadfizeného, hrozby ztraty mista apod.
(Nakonecny, 1992, s. 104).

Je to v8ak pfistup velmi zjednoduSujici a metoda rozhodné nefunguje,
jestlize ¢lovék dosahl pfimérfenych pfijmi a v jeho motivaci za€inaji previadat
vySSi potfeby. Uvadim ji tedy spiSe pro ilustraci, s jakou rozmanitosti teorii je

mozné se setkat nejen v odborné literature.
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4 STIMULACE PRACOVNIKU

Stimulace pfedstavuje zamérné ovlivhovani lidského schovani,
ovliviiovani pracovni motivace, ovliviiovani pfistupu k praci a vykonnosti

pracovnikd.

Podobné jako pozitivni a negativni motivace mlze i stimulace nabyvat
pozitivnich i negativnich podob. Je mozné stimulovat pozitivnim hodnocenim

a odménou nebo naopak negativnim hodnocenim, hrozbou sankce ¢i trestu.

Zasadou Uucinné stimulace je soulad s vnitini motivaci pracovniku,
s jejich motivaénim profilem a také jejich aktualni situaci. Jen takova stimulace

muze mit motivacni ucinek a efektivni vysledky.

Dosahnout takového stavu vSak neni snadné, nebot spojeni mezi
stimulem a motivem neni bezprostfedni. Je podminéno celou fadou osobnich
vlastnosti a probihajicich psychickych proces. Patfi mezi né potieby,
hodnoty, postoje, celkové rozpolozZeni, citové vztahy Kk objektu, Zivotni
filosofie, moralni zasady aj. Navic stimuly se mohou vzajemné posilovat,
oslabovat ¢i kompenzovat. ,Jednani Clovéka v praci neustale stimulacné
utvari velmi ¢lenity a rdznorody situacné i individualné proménlivy soubor
podnétd.” (Rbzicka, 1994, s. 71-72)

Navic je nutné pocitat s tim, Ze stimulace neni jednorazovy akt a ma-li

mit oCekavané vysledky, je tfeba jejiho stalého pusobeni.

4.1 Motivacni profil

Moznosti stimulace a ovliviiovani motivace pracovnik( zavisi na mnoha
spolupUsobicich faktorech. V této souvislosti se hovofi o motivaénim profilu
Clovéka, ktery vyjadfuje orientace a preference jeho potfeb a hodnot a do

kterého se promitaji i osobnostni charakteristiky.
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,Motivacni profil pfedstavuje syntetickou, individualné specifickou a
v pribéhu &asu relativné stabilni charakteristiku osobnosti Clovéka. Jejim
obsahem jsou pro jedince pfiznacné, dominantni motivaéni orientace Ci
tendence, resp. skladba, vyhranénost a intenzita jeho vnitfnich sil.”
(Pauknerova, 2006, s. 187)

Podle Provaznika a Komarkové (1996, s. 77-82) je mozné motivacni
profil popsat pomoci Sirokého spektra tzv. dimenzi motivacniho profilu, v nichz
je mozné zaznamenat intenzitu pusobeni jednotlivych motiva. Prikladem muze
byt dimenze, ktera se pohybuje od tendence se spiSe vyhnout neuspéchu az
po tendenci smérem k dosaZeni uspéchu. Pro popis motivaéniho profilu Ize

dale pouzit nasledujici dimenze:

- orientace na uspéch — orientace na vlastni ¢innost;

- situacni orientace — perspektivni orientace;

- individualni orientace — skupinova orientace;

- orientace na osobni prospéch — orientace prosocialni;

- Cinorodost — pasivita;

- orientace na ekonomicky prospéch — orientace na moralni uspokojent;

- orientace smérem k podniku — orientace smérem od podniku
(Pauknerova, 2006, s. 188).

Tabulka €. 4: Priklad grafické podoby motiva¢niho profilu podle Provaznika a Komarkové

Jméno pracovnika ORIENTACE

dosazeni uspéchu X vyhnuti se neuspéchu
Uspéch X obsah ginnosti
situacni X perspektivni
individualni X skupinova

na osobni prospéch X prosocialni
Cinorodost X pasivita

ekonomicky prospéch X moralni uspokojeni
smérem k podniku X | smérem od podniku

Zdroj: Pauknerova, 2006, s. 189 (upraveno)
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Tabulka €. 5: Motivaéni profil a motivacni faktory

Motivacni faktor Vysoka potieba Nizka potieba

Potfeba délat zajimavou a Jedinec pracuje stejnym

Zajem si ox o zplsobem bez ohledu na
uzite€nou praci. o .
zajimavost prace.
Potfeba dosahnout urcitych Neexistuie potieba dosahnout
Dosazeni cila osobnich cila. Potfeba stalé cexistuje p
. né&jakych cilu.
stimulace.
Potfeba stalého poznani a o . .
- L. . Lhostejny postoj k tomu, co o nas
L potfeba uznani od druhych. ) s o o
Poznani soudi druzi. Jista necitlivost vuci

Muze byt na obtiz produktivité
prace.

Potfeba rlstu a rozvijeni
osobniho potencialu. Jedinec
hodnoti praci podle toho, jak jej
rozviji.

Potfeba stalé variability, zmény
Variabilita a zména | a stimulace. Vysoka mira

ostatnim lidem.

Jedinec udéla, co je pozadovano.
Neposuzuje, zda jej vykonavana
prace posouva dal.

Seberealizace

Spokojenost se zavedenym

bd&losti. poradkem.
- Zkoumavy, kreativni, zvidavy a | Mala potfeba kreativnhiho mysleni,
Kreativita Lo . .
otevieny jedinec. nedostatek zvidavosti.
Silna touha ovladat ostatni, Jedinec bez jakychkoll

Moc a vliv potfeba moci v charakteristice

osobnosti pfevlada. mocenskych ambici.

Je schopen pracovat v tymu, ale

Potreba sociainich kontaktd se potfeba socialnich kontakt( témer

Socialni kontakty | <\ om okruhem lidi.

neexistuje.
. . Potfeba vysokych vydélka a Nevénuje pfilis energie na
Penize a hmotné N N e . L M .
hmotnych statkl. Zaméreni na | pfemysleni o odménovani. Penize
statky A - ; o
hmotné odmény. nejsou motivujici.
Potfeba pravidel, struktury, Pravidla a struktury jej omezuiji,
Struktura procedur, zpétné vazby a potfeba svobody. Neexistuje
informaci. potfeba harmonie s organizaci.
Potfeba vytvareni a udrzovani | Neciti potfebu vytvaret hluboké
Vztahy stabilnich dlouhotrvajicich vztahy. Je schopen pracovat s
vztah( s malym okruhem lidi. lidmi, pokud je to nutné.
Potfeba kvalitnich pracovnich
. . podminek. Pfi nespinéni Témér Ihostejny vici pracovnim
Pracovni podminky - - o
dochazi ze strany jedince ke podminkam.
stiznostem.

Zdroj: Dédina, Odchazel, 2007, s. 67 (upraveno)

4.2 Stimulacni prostiredky

Funkce managementu byva obvykle formulovana jako schopnost vést,

motivovat a stimulovat spolupracovniky. Co ale k ucinné stimulaci vyuzit?

Razicka (1992, s. 78-84) podava nasledujici pfehled stimulacnich

prostfedku, které plsobi v hospodarské organizaci:

- hmotny stimulujici Cinitel, v zakladni formé penézita odména;
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- neformalni pracovni hodnoceni €innosti a osobnosti ¢lovéka;

- spoleCenské hodnoceni prace a pracovni hodnoceni profese;

- fyzické pracovni podminky a pracovni rezim;

- hodnoceni jednotlivce v pracovni skuping;

- porovnavani vysledkl vlastni ¢innosti s vysledky druhych;

- postup bezprostfedniho nadfizeného podporujici aktivitu a participaci;
- samotné provadéni pracovni ¢innosti;

- osobnost a jednani vedouciho pracovnika.

Také Pauknerova (2006, s. 225-226) podava obdobny pfehled:

- hmotna odména, nefinan¢ni benefity;

- obsah prace;

- manazer, jeho styl vedeni, uroven autority;
- atmosféra pracovni skupiny;

- pracovni podminky a rezim prace.

Horalikova (2006, s. 73-74) piSe, Ze stimulujici vyznam v ramci

pracovni skupiny mohou mit:

- penézni odména za praci slouzici k zajisténi Zivotnich potFeb,
spoleCenského postaveni a zivotni urovné;

- neformalné provadéné hodnoceni Ccinnosti a osobnosti Clovéka
v pracovnim procesu, které uskutecniuje;

- bezprostfedné nadfizeny pracovnik;

- spole€¢enské hodnoceni prace a pracovniho oboru (prestiz), ktera vsSak
nezavisi od ¢€innosti vedouciho, ten se o ni mize pouze ve svém
plUsobeni opirat;

- hodnoceni jedince v pracovni skuping, ur€itda forma uznani nebo
tolerovani jedince skupinou;

- porovnavani vysledku vlastni pracovni €innosti s pribéhem a vysledky

¢innosti druhych pracovniku;
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- postup vedouciho pracovnika, ktery zajiStuje, podporuje a rozviji
védomi aktivni ucasti pracovnikll na pracovnim procesu a na fizeni
(participaci);

- samotné provadéni pracovni ¢innosti

znalost prubéznych vysledku prace;

znalost spoleCenského vyznamu prace a pfesvédCeni o jeji
vyznamnosti;

znalost vykonavané profese a také spoleCenského vyznamu
profese;

pfiméfena odborna pfipravenost;

takové pracovni zarfazeni, které umoznuje pracovnikovi
seberealizaci;

- osobnost a jednani vedouciho pracovnika, jeho autorita odborna a

osobni, prestiz, divéra v néj apod.

Provaznik a Komarkova (1996, s. 39) v souvislosti se stimulaci
upozorfiuji na to, ze vysledny efekt stimulaéniho pusobeni (jeho uspésnost), je
vzdy zavisly na celé fadé podminek a okolnosti. Mimo jiné na aktualnim
psychickém stavu ovliviiovaného jedince, na jeho motivacnim profilu, tedy na

mife a kvalité poznani druhého ¢lovéka.

Co je podstatné, aby mohl byt proces motivace uspésny, je zejména
sladit vnéjSi podnéty s vnitinimi potfebami zaméstnanci. To samoziejmé

predpoklada jejich znalost, ziskanou zejména prlizkumem motivaéni struktury.

4.2.1 Hmotna odména

Hmotna odména byva povazovana za hlavni stimulacni nastroj, nebot
slouzi Clovéku jako prostfedek k uspokojovani potfeb, zejména potieb
zakladnich (existen€nich) a k zajisténi zivotni urovné. Razicka (1994, s. 78)
uvadi, Ze €im je zivotni uroven pracovnika vySSi, tim vétSi soubor skute¢nosti
pusobi na jeho prozivani a jednani a zaroven se relativné snizuje stimulacni

hodnota hmotného éinitele.
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Hmotna odména muze mit podobu penézni (mzda, plat, prémie) nebo
nepenézni. Do této skupiny byvaji fazeny nefinanCni benefity a systémy

zaméstnaneckych vyhod.

Existuji urcita pravidla, slouzici ke zvySeni stimulacni uc€innosti hmotné
odmény. Je to zejména vazba odmény na vykon (nebo téZ hospodarsky
vysledek firmy). Takova vazba musi byt jednoznacna a meéla by byt také
stanovena pravidla, ktera vztah mezi vykonem a odménou vymezuji. Dle
Ruzicky (1994, s. 78) je zadouci, aby odménovani bezprostfedné podfizenych

mohl vyznamné ovliviiovat vedouci pracovnik.

Provaznik a Komarkova (1996, s. 169) doporuduji, aby odmény
pfichazeli co nejdfive po dokonceni ukolu, nikdy vSak ne pfedem. Pracovnik
by mél také mit jasnou vazbu mezi vynalozenym usilim a odménou. Odména
by neméla pfichazet automaticky, ale za vykon, a pracovnik by mél védét, za
jaky. Zakladni podminkou vlastni stimulace, ale i dobrych mezilidskych
vztahd, je dodrzovani spravedinosti v pfidélovani hmotnych odmén v pracovni
skupiné. Pfipadné nespravedlnosti jsou vnimany velmi citlivé (viz také

Adamsova teorie spravedinosti).

4211 Zaméstnanecké vyhody

Koubek (2001, s. 297-298) uvadi, Zze zaméstnanecké vyhody jsou
nepenézni slozkou odmény a zameéstnavatelé je poskytuji zejména v téchto
oblastech: vyhody socialni povahy (diichody poskytované organizaci, Zivotni
pojisténi hrazené zcela &i z€asti organizaci, pljCky a rueni za pujcky, jesle a
matefské Skoly atd.), vyhody maijici vztah k praci (stravovani, vyhodnéjsi
prodej produktd organizace pracovnikim, vzdélavani hrazené organizaci aj.)
a vyhody spojené s postavenim ve spoleCnosti (prestizni podnikové
automobily pro vedouci pracovniky, placeni telefonu, narok na odév a jiné

naklady reprezentace organizace, bezplatné bydleni).

Pomérné oblibenym systémem zaméstnaneckych vyhod je tzv.

,cafeteria®, flexibilni systém, v némz si kazdy zaméstnanec mize navolit pro
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sebe nejpfitazlivéjSi kombinace vyhod a utvofit si tak vlastni ,menu”, vhodné
sestavené soubory vyhod, které jsou napf. omezeny stanovenym financnim

limitem.

BohuZzel, zaméstnanecké vyhody (a nékdy dokonce pouze ony proslulé
stravenky) se pro mnoho spolecCnosti stavaji synonymem pro motivacni
program. Pfitom jejich uc€inek rozhodné dlouhodobé motivacni neni.
porovnavani vice moznych zaméstnani, kde funguji jako konkurenéni vyhoda,
a dale se uplatnhuji pfi stabilizaci v zaméstnani a pomahaji vytvaret loajalitu
k zaméstnavateli a spokojenost v zaméstnani. Jen tézko si vSak dokazu
predstavit, jak vyhodné stravovani nebo plavenky do bazénu budou motivovat

zameéstnance k vyS$Simu pracovnimu vykonu nebo nasazeni.

Potvrzuji to i vyzkumy k tématu zaméstnaneckych vyhod provedené na
konci roku 2006 uverejnéné v Casopise Personal (2006, ro€. XIl., Cislo 5, s.
22-25). Benefity jsou jednim z hlavnich rozhodovacich faktord pro uchazece,
nicméné ¢asem si na né zaméstnanci ,zvyknou“ a nepovazuji je za néco
nadstandardniho, a to pfesto, Zze mlze jit o vyhody v hodnoté nékolika desitek
tisic korun na osobu za rok. Zas tak jednodusSe ale na situaci nahlizet nelze.
Problém je pravé ve ,zvyknuti si“ na urCitou formu zaméstnaneckych vyhod,
nadstandardni sluzba se C¢asem stava automaticky vnimanou soucasti
odmény a motivacni ucinek ztrati. Podle Janovské (2007, s. 5-6) je v této
souvislosti potieba rozliSovat mezi benefity zakladnimi a benefity specialnimi.
Mezi ty zakladni patfi pravé stravenky a dalSi vyhody, které jsou udélovany
pravidelné a vcelku nezavisle na vykonané praci a jsou dnes povazovany
takfka za samozfejmost. Pokud zaméstnavatel takové vyhody vlbec
neposkytuje, pusobi to velmi zvlastné. Nestandardni (specialni) benefity jsou
nastaveny takovym zplsobem, aby byly propojeny s dosazenim né&jakého
konkrétniho cile. Funguiji tfeba jako podékovani za dobfe vykonanou praci,

vyjadfeni vdécnosti.

Z vySe uvedenych vyzkumu dale vyplyva, ze mezi nejbéznéjsi benefity

patfi stravenky, obCerstveni a napoje na pracovisti, jazykové kurzy, mobilni
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telefony a tyden dovolené navic. DalSi v pofadi jsou firemni vikendové a
teambuildingové akce, penzijni pfipojisténi a vyuzivani firemniho mobilniho
telefonu i k soukromym ucelim. U manazerd byva castym také firemni
notebook a automobil k soukromému vyuziti. PFehled nejCastéji

poskytovanych a také nejzadanéjSich benefitl podava Obrazek €. 3.

Popularni zacinaji byt benefity v podobé riizné tematicky zamérenych
poukazek, v€etné darkovych Seku na kratkou dovolenou, kde si zaméstnanec
hraje  mozZnost svobodné volby a pfizpusobeni individualnim potfebam
zaméstnance. Na vyznamu pfitom nabyvaji zejména oblasti volnoCasovych

aktivit a zdravi.

4.2.2 Obsah prace

| samotny obsah prace je faktorem stimulace. Dulezitou roli hraje
soulad mezi pracovni CcCinnosti na jedné strané a osobnostnimi
charakteristikami a preferencemi pracovnika na strané druhé (Provaznik,
Komarkova, 1996, s. 168).

Bedrnova, Novy (1998, s. 271-272) uvadéji fadu stimulaénich apeld,

jimiz pasobi na pracovnika ¢innost, kterou vykonava:

- apel na tvofivé mySleni: prace vyzaduje hledani a uplatfiovani novych
feseni, vlastnich napadu;

- apel samostatnost, autonomii: ¢lovék v praci vystupuje samostatné a
zodpovédné,;

- apel na konceptni mysleni: prace vyzaduje nadhled, analyzu logiky
vztahU a jejich promitnuti do budoucnosti;

- apel na systematické mysleni: prace vyzaduje rychlost a pruznost
mysleni, mySleni v souvislostech a navaznostech;

- apel hrdosti na praci: prace ma smysl, je uziteCna, vytvari vSeobecné

ocefiované hodnoty;
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Obrazek €. 3: NejCastéji poskytované benefity

NEJCASTEJI POSKYTOVANE BENEFITY

Bon nabo cdmény zavislé
“:: dosafeném visiedku 82,8

Stravenky BO,7
Maobiini telefon 4,7
Odmény pfl pracovnich nebo Evoinich vyroéich 69,6
MoZnost pouZiti firemniho automobilu 68,3
Obéarstveni 635
Penzijni pojisténi 50,7
Kiard mejeon necRyWl murind K Vytcm, pedce 455
Podnikowé zbozi a sluzby se slevou nebo zdarma a7
Zdravotni péée 19,3
Dovolend/dny volna nad ramec zakona ars
Kulturni aktivity are
Podnikové pdjéky 345
Sportovni aktivity 33,4
Zivotni pojistani 32,3
Zévodni jidelna 28,4
Poéitade K domacimu poudivani 245
Jind pojisténi 37
Piispivky na dopravu 19,9
Jind poukdzky 18,0
Rekreace 14,5
Stavebni spofeni nebo jiné spofeni 11,6
Akcie spoleénosti 39
Pispéviky na bydieni 1,4
Jiné [ 163
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- apel hrdosti na vlastni schopnosti: prace je narocna a uspéje jen ten,
kdo prokaze vyjimecné kvality;

- apel na vlastni prestiz: prace je spoleCensky ocenovana, atraktivni,
maodni;

- apel na seberozvoj: prace v rychle se rozvijejicim oboru, vyzaduje
zvladat nové a naro€néjsi ukoly;

- apel sebekontroly: ziskani bezprostfedni zpétné vazby a mozZnost
rychle korigovat vlastni jednani;

- apel moci: prace dava pocit nadfazenosti, nadvlady;

- apel esteticky: pfi praci se zachazi s estetickymi hodnotami;

- apel spoleCensky: prace umoznuje kontakt s lidmi, vztahy;

- apel péce o druhé lidi: prace pfinasi uspokojeni z pomoci druhym;

- apel péce o pfirodu: prace napravujici Skody &i pfedchazejici Skodam
na pfirodeé;

- apel nebe nad hlavou: prace vykonavana pod Sirym nebem;

- apel jistoty a perspektivnosti jistot: prace v dlouhodobé perspektivnim

oboru.

Bylo fe€eno, Ze stimula¢ni u¢inek mize mit prakticky cokoli, co je pro
zaméstnance vyznamné. Smysl pro uc€innou motivaci ma nalezeni toho
.praveho” apelu, ktery pro daného zaméstnance bude motivacné vyznamny a

tento dale rozvijet.

4.2.3 Neformalni hodnoceni

Neformalni hodnoceni a povzbuzovani pracovniki je vyznamnym
nastrojem stimulovani v rukou fidicich pracovnikd. Jeho prostfednictvim
pomahaji svym spolupracovnikiim objevit stimulaéni hodnotu v obsahu prace.
Neformalni hodnoceni ovlivhuje jak racionalni rovinu obsahovou rovinu
(zpétna vazba), tak rovinu emocionalni, prozitkovou (Bedrnova, Novy, 1998, s.
272).
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Zpétna vazba je velmi dllezitou soucasti hodnoceni. Vedouci poskytuje
pracovnikovi informace o jeho Ccinnosti, nakolik jeho vykon odpovida
oCekavani apod. Sou€asné muze dat pracovnikovi touto cestou najevo, ze je
pro spole¢nost dllezity, vyjadfit uznani k jeho praci. Bedrnova a Novy (1998,
s. 273) pisi, ze zpétna vazba je nejucinné;jsi, kdyz probiha pfimo v prubéhu

hodnocené Cinnosti nebo bezprostfedné po jejim skonceni.

V prozitkové roviné je neformalni hodnoceni zdrojem uspokojeni
z vykonavani néceho pozitivniho, zvySuje se sebedlvéra a vira ve viastni

schopnosti.

Je dulezité ocenovat dobré vysledky a povzbuzovat, ale i vhodnym
zpusobem upozornit na nedostatky a pfitom neodradit od snahy je odstranit.
,Chvala a kritika maji jedno spole¢né — jsou dUlezité v pravy €as a na pravém
misté ... Také kritika, je-li taktni, pozitivni a konstruktivni, motivuje. Posiluje
vzajemnou uctu i autoritu. A pfipomenme, Ze chvalime nahlas a karame
potichu.“ (Styblo, 1992, s. 32)

Neformalni hodnoceni klade samozifejmé& nemalé naroky na
komunikacni dovednosti manazera. Vyznamné se zde projevuje styl vedeni
nebo zplsob feSeni konfliktd. Zalezi tedy na odbornych i lidskych®

vlastnostech a autorité manazera.

4.2.4 Atmosféra pracovni skupiny

Socialni faktory mohou mit na Cleny pracovni skupiny silny stimulacni
ucinek. Bedrnova a Novy (1998, s. 273-275) popisuji, Ze socialni skupina ma
vlastni pravidla, normy a projevy, které se utvareji a vyvijeji zavisle na jeji
skladbé, aktivitach a také na jejim okoli. Na skupinu pUsobi vedouci pracovnik
svou formalni i neformalni autoritou a vyznamné je vytvoreni vztahu davéry
mezi nim a skupinou. Vedouci pracovnik by mél citlivé vnimat socialni jevy a
vztahy na pracovisti a také by se mél soustfedit na spravné rozpoznani sedmi
skupinovych fenoménd, bez kterych nelze skupinu efektivné vést, ovliviiovat a

predchazet problémum. Témito fenomény jsou:
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- role jednotlivce ve skupinég;

- neformalni vadce skupiny, jak skupinu vadce ovliviuje;

- vnitfni struktura skupiny, hierarchie ¢lent (pokud existuje);

- dynamické procesy probihajici ve skupiné, v em a jak rychle se
skupina méni;

- soudrznost skupiny, volné €i pevné vazby ¢lent ke skuping;

- konkrétni pravidla a normy chovani ve skupinég;

- reakce skupiny na porusovani pravidel, tolerance, sankce (Bedrnova,
Novy, 1998, s. 274).

Vykon ve skupiné i jeji atmosféru ovliviiuje mnoZzstvi véci, existuji zde
formalni i neformalni vztahy, Mezilidské vztahy, komunikace, pracovni
moralka skupiny, ,zdrava soutézivost®, vzajemna podpora ¢lend, soudrznost,

tolerance, ocenéni uspéchu, hodnoceni jednotlivce skupinou.

4.2.5 Pracovni podminky a rezim prace

Pracovnimi podminkami se v uzsim slova smyslu rozumi:

- organizace pracovni doby;

- pracovni prostfedi, tj. prostorové a fyzikalni podminky prace;

- bezpecCnost a ochrana zdravi pfi praci;

- socialné-psychologické podminky prace (socialni vztahy uvnitf
organizace, vztahy ve skupinach, vztahy na pracovisti);

- povinna péce o pracovniky (Kocianova, 2007, s. 155).

O pracovnich podminkach mluvi ve své teorii Herzberg jako o
hygienickych vlivech. Pokud jsou pfiméfené, nevénuje jim pracovnik pfilis
pozornosti. Pfiznivy 0Cinek ziskavaji, kdyz si je muze pracovnik aktivné
upravovat (Razi¢ka, 1994, s. 79). V této souvislosti je mozné zminit napfiklad
flexibilni pracovni dobu jako zpusob, kterym mlze sam zaméstnanec

ovliviiovat pracovni podminky a pfizpUsobit je svym individualnim moznostem.
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VétSina pracovnich podminek je upravena zakonem, dalSimi obecné
zavaznymi predpisy event. kolektivnimi smlouvami vySSich stupfiu a jejich
dodrzovani je pro zaméstnavatele zavazné. Stimulacni uCinek se zvySuje,
pokud zaméstnavatel pracovni podminky zlepSuje nad ,pevny“ ramec.
Prikladem mulze byt investice do kvalitnéjSich ochrannych a pracovnich
pomucek, do vybaveni a prostorového feSeni pracovisté apod. Pokud
spole€nost vytvari pracovnikiim lepsi pracovni podminky, projevuje tim zajem
0 né a zlepSuje vztah mezi spolenosti a zaméstnanci, jejich loajalitu. Plati to
samoziejmeé i opacné. Bedrnova a Novy (1998, s. 275) podotykaji, ze nezajem
vedeni podniku o pracovni podminky pUsobi vzdy destimulacné, a to i v téch

pfipadech, kdy jsou hmotné odmény vysoké.

4.2.6 Externi stimulacni faktory

Do této skupiny stimula¢nich faktor patfi napfiklad image spolecnosti,
pro kterou zaméstnanec pracuje, jeji firemni kultura, povést a prestiz.
Domnivam se, Ze tento faktor mize mit vyrazny stimula¢ni u€inek, zejména
dnes, vdobé, kdy zijeme ve svété ,znaCek”. Do popfedi se dostava
symbolicky vyznam téchto znacek, uspésnych spole¢nosti, a pracovat pro né
je uz samo o sobé hodnotou. Prolina se tu tedy vice faktord stimulace, véetné

spoleCenského hodnoceni dané prace Ci pozice.
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5 MOTIVACNIi PROGRAMY ORGANIZACI

Reseni otazek motivace, motivovani lidi a stimulace ma pro organizaci
klicovy vyznam. Cilem kazdého podniku ¢&i organizace je dosahovani
prosperity, které je realizovano v kone¢ném duasledku jen diky lidem a jejich
schopnostem. Hlavnim ukolem managementu je téchto schopnosti vhodnym
zpusobem vyuzit, dale je rozvijet a vytvofit vhodné podminky, ve kterych
budou lidé ke sdileni svych schopnosti motivovani. Organizace proto formuluji
svUlj pristup k motivaci zaméstnancl a vytvareji strategické plany v podobé

motivacnich programa.

,Pojem motivacni program muze oznacovat jak dilci tak uceleny soubor
opatieni v oblasti fizeni lidskych zdrojl, ktery ma za cil ovlivnit pracovni vykon
a jednani a vytvorit (Ci upevnit) pozitivni postoje zaméstnancl k organizaci.”
(Dvorakova a kol., 2004, s. 51)

Horalikova (2006, s. 75) uvadi, Zze motivaéni program ,... zahrnuje
soubor skuteCnosti, které stimuluji ¢leny podnikového kolektivu v souladu
s vyrobnimi a dalSimi ukoly a se spoleCenskym poslanim podniku. Vychazi se
pfitom z poznatkl o povaze pracovniho jednani lidi a z poznani skladby
motivacnich sil a vlastnosti pracovnikid. Dale motivani program zahrnuje
okolnosti a zplsoby uplatiiovani stimulacnich prostfedku, a to jak z hlediska
celkové personalni a socialni politiky podniku, tak i ve vztahu k racionalnimu

ovliviiovani vykonnosti pracovnikd.”

Do tretice uvadim definici Provaznika a Komarkové (1996, s. 198-199):
.Motivacni program pfedstavuje konkretizaci systému prace s lidmi v podniku
s relativné vyhranénym zaméfenim na pozitivni ovlivihiovani pracovni motivace
pracovnik(.“ Autofi dodavaji, Zze motivaéni program je jakymsi podnikovym

predpisem uplatfiovani stimulacnich prostredku.

Motivovani je jednim z dllezitych personalnich ukold a motivaéni
program je vyrazem personalni a socialni politiky podniku. Usiluje o

cilevédomé a komplexni pusobeni na kolektiv pracovniki. To znamena, ze
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musi zahrnovat vSechny skutecnosti podnikového déni, které jsou z hlediska
pracovnikd vyznamné. Podle Horalikové (2006 s. 75-76) jsou to nasledujici

skute€nosti:

- vymezeni ekonomického spoleCenského postaveni podniku (historie,
souCasny profil a perspektivy, tradice a cile, v€etné prezentace

dosahovanych vysledkul a ulohy, napf. v ramci odvétvi);

- zafazeni, uplatnéni a perspektiva pracovnikd v podniku (koncepce a
konkrétni postupy pfi vybéru, pfijimani a rozmistovani i uvolfovani
pracovnikll, stanoveni podminek adaptace a podminek pracovni
drahy);

- zajisténi podminek pro optimalni vyuziti pracovnikl (postupy tykajici se
pracovniho rezimu, odménovani a hodnoceni, dale fyzikalni a
spoleCenské podminky na pracovistich a zajisténi bezpecnosti a

ochrany zdravi pfi praci);

- zajiStovani pfipravenosti pracovnikli na zmény (postupy spojené
s pfipravou, uskuteChovanim a hodnocenim zavazné zmény,

komplexni zajistovani zmény);

- vymezeni zdravotni, socialni a kulturni pé€e o pracovniky (oblast uc€asti
podniku na tvorbé a usporadani socialné ekonomického zazemi, v€etné
prekonavani zatézovych a krizovych situaci v osobnim ZzZivoté

pracovnik();

- vymezeni vztahu mezi pracovniky, pracovnimi skupinami a podnikem
(Cinnost spoleCenskych a zajmovych organizaci, uloha odborové

organizace, kolektivni smlouva).
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5.1 Tvorba motiva¢niho programu

Styblo (1992, s. 46-52) i Provaznik a Komarkova (1996, s. 204-207)
doporucuji pfi sestavovani motivacniho programu postupovat v etapach a
podavaji praktickd doporuceni pro jeho tvorbu. Jednotlivymi etapami jsou:
analyza, formulovani cil, model stabilizace, realizace programu, kontrola a

hodnoceni.

Ukolem prvni etapy je provedeni analyzy motivaéni struktury
(motivaéniho profilu) zaméstnancl a prizkum spokojenosti zaméstnancu.
Diky tomu je mozné zjistit hodnotové orientace pracovnikd a urcit vyznamné

oblasti motivace, identifikovat kriticka mista.

V druhé etapé jsou formulovany cile, resp. soustavy cili motivaéniho
programu. Pfitom muze jit o zaméfeni na zvySeni motivace k vykonu nebo
smérem Kk tvlréimu pfistupu apod. Vysledkem této etapy jsou navrhy

potencialnich stimulagnich prostrfedk.

Treti etapa predstavuje vytvoreni modelu stabilizace pracovniku véetné
pfislusnych motivacnich faktorll. Styblo (1992, s. 48-50) v této souvislosti
popisuje tfi zakladni skupiny stabilizacnich faktord: mimopodnikové
stabiliza¢ni faktory, podnikové a osobni stabilizacni faktory. DoporuCuje také
provadét analyzu fluktuace pracovnikl a k jejim zavéram ¢&i zjisténim pfihlizet

v této fazi pfipravy motivaéniho programu.

Ctvrtou etapou je realizace programu. Jde o postup orientovany na
stabilizaci pracovniki a jeho soucasti by mély byt: vybér stimulaénich
prostfedkd, podminek a ucinnych metod stabilizace, metody ovliviiovani lidi
ke stabilizaci, urCeni osob odpovédnych za realizaci programu, ¢asovy plan

pInéni programu.

Provaznik a Komarkova (1996, s. 205) jesté vénuji pozornost sestaveni
motivacniho programu ve formé podnikového dokumentu, ktery slouzi jako
zavazna smeérnice upravujici ¢innost pfislusnych Fidicich pracovnikd. Dale

poukazuji na snad nejvyznamnégjSi krok celého procesu pfipravy, tvorby a
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realizace motivacniho programu, ktery se mize zprvu zdat nevyznamnym. Je
to seznameni vSech pracovnikl s pfijatym motivanim programem. Uz jen
samo védomi, Zze organizace podnika kroky ke zlepSeni podminek prace a
snazi se o zvySeni spokojenosti a motivace svych zaméstnancli, ma vyrazné
pozitivni vliv na prozivani a potazmo také pracovni jednani. Autofi doporucuji
publikovat motivacni program napfiklad ve formé brozurky, ktera bude

pristupna vSem pracovnikim organizace i pfipadnym uchaze€um o misto.

V souvislosti s tvorbou a realizaci motivaéniho programu je treba
nezapomenout na kontrolu a hodnoceni vysledku, pfipadné zpracovani jeho
uprav. Vzhledem k ménicim se podminkam prace a také dynamice lidského
vhnimani je kontrola a uprava motivacniho programu v pfiméfenych ¢asovych
intervalech nezbytna. Jednoduchou ilustraci pro tento ucel muize byt jiz
naznaceny problém se ,zvykanim si zaméstnancid na ur€itou skladbu
benefitd. Hodnotové orientace lidi a jejich potfeby se s postupem €asu méni a
je dulezité tento vyvoj sledovat a v nabidce zaméstnaneckych vyhod jej

kopirovat, maji-li mit zadany ucinek.

Idealni a wuniverzalni model motivaéni programu pro vSechny
organizace samoziejmé neni mozné vytvofit. Pfi jeho planovani a tvorbé se
vychazi z konkrétni situace v dané spoleCnosti, ze specifickych potieb
pracovnikll i podniku. Dale je nutné, aby motivacni program odpovidal
personalni strategii organizace a byl v souladu s ostatnimi plany, které

organizace pfijima a jimiz se fidi.

5.2 Manazerské pristupy a metody podporujici motivaci

Pfedpokladem pro uplatnéni manazerskych pfistupl, o nichz bude
pojednano nize, je teze, Zze nejvyznamnéjSim motivatorem pracovniho jednani
je prace samotna a jeji obsah. Spole¢nym znakem pro tyto pfistupy je dlraz
na obohacovani obsahu prace. Pfistupy mohou dle Provaznika a Komarkoveé

(1996, s. 201) nabyvat raznych forem, mimo jiné:

56



- zvySovani pestrosti, riznorodosti prace (Skill Variety);

- duraz na celistvost pracovnich ukoll (Task Identity);

- zvySovani vyznamu pracovniho ukolu (Task Significance);
- zvySovani autonomie pracovniho jednani (Autonomy);

- posilovani zpétné vazby (Feedback).

VySe vyjmenované formy obohacovani prace pak nabyvaji konkrétni
podoby v manazerskych pfistupech, mezi néz patfi zejména ,Job Enrichment*
(obohacovani prace v uzSim slova smyslu), ,Job Enlargement® (rozSifovani

prace) a ,Job Rotation® (rotace prace).

5.2.1 Obohacovani prace

Zasadou metody ,Job Enrichment® je ,... nebat se delegovat pravomoc

a odpovédnost svym spolupracovnikim.” (Styblo, 1992, s. 34)

Jde o obohaceni prace ve vertikalnim smyslu, v rozhodovaci a kontrolni
oblasti. Vytvari se tim prostor pro samostatné jednani a mysleni pracovniku
v ramci nové vymezené kompetence. Mohou tim byt napfiklad ,odhaleny”
manazerské a dalSi schopnosti pracovniku, které je dobfe dale rozvijet a

vyuzit.

5.2.2 Rozsirovani prace

ZvétSovani Ci rozSifovani prace v tomto pristupu (,Job Enlargement®) je
minéno v horizontalnim sméru. NejCastéjSi uplatnéni nachazi u rutinnich
praci, kde se opakuji stejné pracovni operace (manualni, ale i napf. v
uCetnictvi nebo praci na pocitaci). Jednotvarnost opakujicich se ukonu
zvySuje unavu a oslabuji pozornost. Cilem je tento nezadouci jev
minimalizovat stfidanim pracovnich €innosti. Pracovnici jsou vedeni k tomu,
aby zvladali vice podobnych pracovnich operaci a mohli je vzdjemné stfidat.

Tim se i rozSifuje jejich kvalifikace a moznost dal§iho uplatnéni.

57



5.2.3 Rotace prace

Rotace prace znamena pohyb pracovniki v podobé stfidani pracovist
nebo pracovnich funkci ve stanoveném intervalu. Cilem takovéto vymény
funkci €i mist je dosazeni vétSi rozmanitosti a pestrosti prace a rozvinuti

kreativity jednotlivych ucastniku.

Muze ale také uspésné slouzit k ziskani komplexni predstavy a
zejména zkusenosti o celkové Cinnosti podniku. Styblo (1992, s. 35) uvadi, ze
pro fadu uspéSnych podnikl je zcela bézné stfidani pozic u pracovnikl
z vyrobnich a marketingovych oddéleni. Tato podnikatelska filosofie je
zalozena na myslence, ze dobfe obchodovat mlze jen ten, kdo divérné zna

vyrobek, ktery prodava.
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6 MOTIVACNIi PROGRAM KONKRETNI
SPOLECNOSTI

V této, zavéreCné Kkapitole, se zaméfim na motivacni program
spoleCnosti Metrostav a. s. Mozna by bylo vhodné&jsi pouzit zde namisto
pojmu motivaéni program spiSe pojem benefitni systém, nebot, jak bude
uvedeno dale, jmenovana spoleCnost v oblasti motivace zatim uceleny a

komplexni program motivace svych zaméstnancu vypracovan nema.

6.1 Profil spole€nosti Metrostav a. s.

PFi tvorbé motivacniho programu hraje dllezitou roli mnozstvi informaci
o postaveni podniku, jeho ekonomicka i spoleCenska situace, celkovy profil,
strategie, plany a cile. Jsou to oblasti, ze kterych je potfeba vychazet a které
poskytnou zakladni informace pro dalSi kroky a etapy tvorby motivacniho

programu.

6.1.1 Spolecenské a ekonomické postaveni

Akciova spole¢nost Metrostav, ¢len nadnarodni skupiny DDM Group,
patfi k nejvétSim stavebnim spoleCnostem v nasi republice. Vznikla v roce
1990 jako nastupce narodniho podniku stejného jména, zaloZzeného roku 1971
v souvislosti s budovanim prazského metra. V 90. letech prosla postupnou
pfeménou na stavebni spoleCnost univerzalniho zaméreni, s dlrazem na
generalni dodavky staveb, fizeni a realizaci narocnych stavebnich dél (Ro¢ni

zprava 2006 Metrostav a. s., s. 6).

Metrostav a. s. je vazenym partnerem a respektovanym konkurentem v
oblasti rekonstrukce pamatkovych objektl, primyslové, bytové i obCanské
vystavby. PuUsobi ve vSech oblastech stavebnictvi a svou ¢innosti pokryva
témér polovinu trhu podzemniho stavitelstvi, kdy jako jedna z mala firem v
Ceské republice zajituje vysoce specializované &innosti provadéné

hornickym zplsobem. Od roku 1998 je Metrostav a. s. drzitelem mezinarodné
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platného certifikatu fizeni jakosti dle normy ISO 9001 na generalni dodavku
staveb, jenz udéluje BVQI (Bureau Veritas Quality International) se sidlem
v Londyné. MlzZe se uchazet o vyznamné armadni zakazky a realizovat
investiéni zaméry jinych bezpeé&nostnich slozek CR i zemi NATO, nebot mu
byl udélen certifikat Narodniho bezpecnostniho udfadu (Profil spole€nosti

Metrostav a. s., 2008 [online]).

OrganizaCné je akciova spole¢nost Metrostav ¢lenéna na centralu a
divize. Personalni praci provadi kazda tato divize samostatné a metodické
vedeni poskytuje personalni utvar centraly. Cely systém lidskych zdroju pak

zastituje personalni feditel (PR) spoleénosti.

6.1.2 Kodex spole¢nosti

Obrazek €. 4: Kodex spole¢nosti

e Trvala Gspésnost firmy Metrostav a. s. je nasim hlavnim cilem.

e Profesionalita, diivéryhodnost a stabilita jsou nasimi zakladnimi firemnimi hodnotami.
e Dokument "Nas zpUsob fizeni a prace" je nasim firemnim zakonem.

e Jeden k druhému se chovame s lctou a dlstojnosti.

e Odborna kvalifikace je nasi firemni a osobni jistotou.

¢ Spokojenost zakaznika je nasim hlavnim programem.

e Jsme narocni k sobé, ke spolupracovnikiim i k dodavatelim.

e Majetek firmy Metrostav a. s. udrZujeme a stfezime jako vlastni.

e Na pfirodu, bezpecnost prace a ochranu zdravi nikdy nezapominame.

e Drzime dané slovo.

Zdroj: Profil spole€nosti [online]

6.1.3 Strategie spole¢nosti

,Vud¢€im strategickym zamérem akciové spoleCnosti Metrostav
do budoucna je dale zintenzivnit efektivni vyuzivani vSech disponibilnich
zdroju k dosazeni Urovné nadprumeérné prosperujici evropské stavebni firmy
s trvalym rastem své trzni hodnoty. ... V konkuren&nim boji o zakazky bude

akciova spolecnost Metrostav jako hlavni zbrané pouzivat seridézni cenovou
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politiku a vstficnost pozadavkim zakaznika zalozenou na plném garantovani
kvality, Ihut realizace stavebnich dél a na dalSich nadstandardnich metodach,
umoznénych vysokou technicko-technologickou a kulturni urovni firmy a jeji
dlouholetou finanéni stabilitou.“ (Hlavni zaméry strategie Metrostav a. s., 2008

[online])

6.1.4 Zaméstnani v Metrostav a. s. (personalni politika)

,Metrostav a. s. je ekonomicky silnou, perspektivni, univerzalni
stavebni spoleCnosti, jejiz vizitkou prace nejsou jen tunely a stanice
prazského metra.

Tisictim vlastnich zaméstnanc(i v Cechach, na Moravé a na Slovensku
poskytuje Metrostav a. s. jistotu dlouhodobého zaméstnani, a moznost podilet
se na zejména na odvaznych, neopakovatelnych a unikatnich projektech.

Kvalitni, bezpe€nou a ve stanovenych terminech odevzdavanou praci
doma i v zahrani¢i ocenuje Metrostav a. s. nadprimérnymi a pravidelné
vyplacenymi vydeélky.

Progresivni metody a organizace prace, stavebni technologie, moderni
stroje, nové materidly a trvald ohleduplnost k Zivotnimu prostfedi, jsou
samoziejmymi predpoklady profesionality a divéryhodnosti Metrostav a. s.

Zakladem dobrého jména Metrostav a. s. jsou kvalifikovani, iniciativni,
firmé dlouhodobé oddani a spokojeni zaméstnanci. Jim garantuje vedeni
firmy, za urcitych predpokladl z jejich strany, moznost soustavného
odborného a jazykového vzdélavani, kariérového rustu a benefitu (napfiklad o
tyden delSi dovolenou, pfispévky na stravovani a prechodné ubytovani,
pravidelnou preventivni zdravotni pé&ci, penzijni pfipojisténi, ve vazbé na délku
zaméstnani u spoleCnosti, pomoc v eventuelnich Zivotnich krizovych

situacich).” (Pracovni pfilezitosti: pro€ si vybrat Metrostav a. s., 2008 [online])
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6.2 Soucéasny motivacni program

Zasady motivace a stimulace zaméstnancu spolecnosti jsou zakotveny
ve dvou zakladnich dokumentech, a sice v Kolektivni smlouvé a v

Organizac¢né Fidici normé stanovujici pravidla nehmotné stimulace.

6.2.1 Organizaéné fidici norma

Organizaéné fidici norma (ORN) stanovuje pravidla nehmotné
stimulace v ramci Metrostav a. s. a specifikuje okruhy zaméstnancu pro

poskytovani jednotlivych zaméstnaneckych vyhod.

Systém zaméstnaneckych vyhod predstavuji skupinové personalni
standardy, individualni personalni standardy a dalSi zaméstnanecké vyhody,

které jsou nedilnou soucasti systému odmeénovani.

Skupinové persondlni standardy jsou zaméstnanecké vyhody
poskytované zaméstnancim v souladu s Kolektivni smlouvou, Statutem fondu
socialni pomoci Metrostav a. s. (FSP) a dalSimi pfisluSnymi organizacné
fidicimi dokumenty. Skupinové personalni standardy jsou, pfi dodrzeni
podminek stanovenych pro jejich pfiznani (dosazeni odpovidajicich
ekonomickych vysledkl spolecnosti a vytvoreni dostateénych finanénich

zdroju) narokové pro vsechny zaméstnance spolecnosti.

Naproti tomu Individualni personalni standardy jsou nenarokové
zaméstnanecké vyhody poskytované zaméstnancim v zavislosti na jejich
pracovnim zarazeni na zakladé rozhodnuti pfislusného nadfizeného feditele

nebo generalniho feditele.
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Tabulka €. 6: Skupinové personalni standardy

Standard:

Podminky poskytovani:

Tyden dovolené nad ramec zakladni
vyméry dovolengé, pfipadné jeji alikvotni
Cast

Poskytuje se véem zaméstnancim
spole€nosti dle platné KS

PFispévek na stravovani ve formé
poukazek

Poskytuje se za podminek uvedenych v
platné KS

13. plat

Poskytuje se za podminek uvedenych v
platné KS

Odmeény pfi pracovnich a zivotnich vyrocich
a odchodu do duchodu

Podminky pro splnéni naroku na vyplatu
odmeén jsou uvedeny v platné KS a Statutu
FSP

Pracovni volno nad ramec stanoveny
zakonikem prace

Poskytuje se za podminek uvedenych v
platné KS

PFispévek na penzijni pfipojisténi

Podminky pro poskytovani pfispévku jsou
uvedeny v PP (pracovnim postupu) 10/PR
VySi pfispévku upravuje platna KS

Prechodné ubytovani zaméstnancu.

Podminky moZznosti ubytovani jsou
uvedeny v pracovnim postupu 9/PR

Preventivni ockovani

Poskytuje se za podminek uvedenych v
platné KS

Rozsifeny obsah prohlidek ZPP

Poskytuje se za podminek uvedenych v
platné KS

Zdroj: Organizacné fidici norma spolecnosti €. 21 (upraveno), 2007

Tabulka €. 7: Individualni personalni standardy

Standard:

Podminky poskytovani:

Zarazeni do programu osobniho
kvalifikacniho rozvoje

Podminky jsou stanoveny v ORN

Zarazeni do programu vyuky cizich jazyki

Podminky jsou stanoveny v ORN

Pridéleni sluzebniho automobilu
(event. pro soukromé ucely)

Podminky, typy pfidélovanych osobnich
vozidel a okruh technicko-hospodarskych
pozic jsou stanoveny v ORN (typy
pridélovanych osobnich vozidel jsou
stanoveny Pfikazem generalniho feditele)

Komplexni zdravotni prohlidka

Podminky jsou stanoveny v ORN

Pridéleni mobilniho telefonu

Podminky a limity hovorneho jsou
stanoveny v ORN

Ubytovani na manazerské ubytovné

Podminky jsou stanoveny v PP 9/PR

Poskytnuti manazerského pohotovostniho
bytu na pfechodnou dobu

Podminky jsou stanoveny v PP 9/PR

PFi uvolnéni z pozice garance dosavadniho
platu po dobu uvedenou v pfisludné
smlouvé zaméstnance (manazerska
smlouva, smlouva experta apod.)

Prislusna smlouva zaméstnance

Zdroj: Organizacné fidici norma spolecnosti €. 21 (upraveno), 2007
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Na prislusny kalendafni rok muze nadfizeny Feditel pridélit
zameéstnancim zafazenym v pozicich zakladni management, mistfi, pravnik |
a I, odborny asistent Il, samostatny odborny referent | a Il, samostatny
odborny technicky pracovnik | a Il nasledujici vyhody: zafazeni do programu
osobniho kvalifikaéniho rozvoje, zafazeni do firemniho programu vyuky cizich
jazykl, absolvovani komplexni zdravotni prohlidky, moznost pfidéleni
mobilniho telefonu (Ize pfiznat i odbornému asistentovi ), ubytovani na
manazerské ubytovné, pfi uvolnéni z pozice garance dosavadniho platu po
dobu uvedenou v pfisludné smlouvé zameéstnance, poskytnuti manazerského
pohotovostniho bytu na pfechodnou dobu. Zaméstnancim zarazenym v
pozicich stfedni management, specialisté, experti a zaméstnanci ve funkcich
vedouci projektu muze nadfizeny feditel pfidélit kromé vySe uvedenych také
sluzebni automobil i pro soukromé ucely. Zaméstnancim zafazenym v
pozicich vrcholového managementu mulze generalni feditel pfidélit na
prislusny kalendarni rok kromé& vySe uvedenych vyhod také platebni karty

s moznosti Cerpat platby z firemnich ucta.

Agendu poskytovani individualnich personalnich standardl zajistuje na
centrale a divizi developerskych aktivit Utvar prace a mezd (UPM) centrély, na

ostatnich divizich personalni utvar divize.

Dale norma specifikuje komplexni zdravotni prohlidky (KZP) a
individualni zdravotni pomoc. Rozsah prohlidky je stanoven smlouvou mezi
spole¢nosti a smluvnim zdravotnickym zafizenim. Terminy KZP vyhlaSuje pro
dany rok personalni feditel. Za organizaci a zabezpe&eni KZP odpovida UPM
centraly. Jednorazové mimoradné vySetfeni zdravotniho stavu zaméstnance
ve smluvnim zdravotnickém zafizeni na zakladé zadosti pfislusného feditele

schvaluje personalni feditel.

Norma vymezuje také dalSi zaméstnanecké vyhody: mimoradné
ocenovani zaméstnancu spole¢nosti na zakladé kazdoro€niho hodnoceni
pracovniho vykonu prostfednictvim udélovani &estnych titulti (upravuje ORN o
roénim hodnoceni personalu v Metrostav a. s.), spoluprace s byvalymi

zaméstnanci prostfednictvim jejich €lenstvi v Senior klubu Metrostav a. s.
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(Clenem se muze stat kazdy zaméstnanec, ktery ukoncil pracovni pomér u
spole¢nosti z divodu odchodu do starobniho dichodu nebo je zaméstnan u
spole€nosti jako pracujici dichodce), organizovani firemnich slavnostnich

setkani, kulturnich, spole¢enskych a sportovnich akci.

Pro stanoveni blizSich podminek poskytovani personalnich standardd
zaméstnanciim spoleénosti vydava personalni fiditel v souladu s ORN
zavazné pracovni postupy. Za dodrZovani pravidel poskytovani personalnich
standardi zaméstnancim spole¢nosti odpovida v ramci své pusobnosti
pFislugny feditel. Kontrolu dodrzovani ORN a pracovnich postupti upravujicich
podminky poskytovani personalnich standardli zabezpeluje v ramci

spole¢nosti personalni feditel.

6.2.2 Kolektivni smlouva

Kolektivni smlouva (KS) spoleCnosti upravuje vztahy mezi zaméstnanci
a zaméstnavateli v téchto oblastech: pracovnépravni vztahy a zaméstnanost,
hmotna stimulace zaméstnancl, bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci, péce
o zaméstnance. Nize se zaméfim na ty ¢asti, kde KS konkretizuje poskytovani

nékterych forem hmotné stimulace a zaméstnaneckych vyhod.

6.2.2.1 13. plat

Zasady a pravidla pro poskytovani 13. platu jsou v KS rozebirana velmi

podrobné a nutno fici také velmi slozité.

Pfedpokladem pro poskytovani 13. platu je splnéni planovaného
ro¢niho hospodarského vysledku. VySe 13. platu je pro rok 2008 stanovena
na zaméstnance Castkou 17.000 K&. Podminkou pro poskytnuti 13. platu
zaméstnanci je pracovni pomeér trvajici po cely rok, za néz je 13. plat ur€ovan
a dale trvajici pracovni pomér i v dobé vyplaty, v dubnu nasledujiciho roku
(vyjimkou jsou zaméstnanci, kterym byla dana vypovéd z duvodu
organizac¢nich zmén pfed datem vyplaty). V KS jsou uvedeny také podminky,

za kterych se zaméstnancim 13. plat neposkytuje (napf. zaméstnanec, se
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kterym byl okamzité zruSen pracovni pomér, zaméstnanci na rodicovske Ci
matefské dovolené nebo zaméstnanci v pozicich generalniho feditele,
vykonného feditele, feditele divize a dalSi zaméstnanci zafazeni ve 12.
tarifnim stupni) a dale KS konkretizuje podminky a pravidla pro poskytovani
alikvotni €asti 13. platu (napf. zaméstnanci, ktefi v pribéhu roku odesli do
ddchodu, na matefskou dovolenou, zaméstnanci pfevedeni na jinou

organizacni jednotku atd.).

Obrazek €. 5: Vypocet alikvotni ¢asti 13. platu

CLANEK 21 / METODIKA VYPOCTU ALIKVOTNI CASTI
13. PLATU
21.1. Alikvotni ¢ast 13. platu se vypoéte nasledovné:
Pa=Px[FPIJ-an-Dm-Dnu-Dn]prd!FPB,kde

P, alikvotni ¢dst 13. platu.

P - 13.plat v piné vy3i resp. wyise 13. platu vypocitand v zdvislosti na
plnéni plinovaného zisku prisiusné divize die bodu 20.1.

FPD - fond pracovni doby v rozhodném obdobi, v¢. placenych svdtki;
rozhodnym obdobim je piisiu$ny kalenddrni rok.

an — pfislusnd cdst fondu pracovni doby, kdy zaméstnanec nesplfioval
podminky pro poskytovadni 13. platu (napr. zafazeni ve vrcholové
manaZerské pozice, odchod do diichodu ....).

Dy — podet pracovnich dnd, kdy zaméstnanec byl v mimoevidenCnim
stavil.

Dpy — pocdet pracovnich dni, kdy zaméstnanec Cerpal neplacené volno
na viastnf Zadost.

D, - pocet pracovnich dnd, kdy zaméstnanci byly poskytovdny davky
nemocenského pojisténi nad hranici 21 pracovnich dnd s vyjimkou
pracovniho drazu a nemoci z povoldni, vzniklych bez zavinéni
zaméstnance (pouZit pouze v piipadé, kdy doba je del$i, neZ 21
pracovnich dnd, ti. krdti se pouze za dny pfekracujici tuto hranici).

Kpg — koeficient prac. doby, 1. podil sfednané tydennf pracovni doby
zaméstnance a stanovené tydenni pracovni doby pracovisté (pro
zaméstnance pracujiciho na piny tivazek Kpg=1)

Zdroj: Kolektivni smlouva Metrostav a. s., 2007/2008, s. 15-16

Jsem presvédCena, ze zejména metodika vypoctu jeho alikvotni Casti je
nesmirné slozita a pouze zbyte¢né komplikuje a pfidélava administrativu.
Pfitom namisto v8ech uvedenych pravidel by bylo vhodné&jSi pouzit pro
vypocCet vySe 13. platu jednodussSi feSeni, napfiklad vypocet stanoveného

procenta z hrubého ro¢niho pfijmu zaméstnance.

Fixni ¢astka 17.000 K¢ pro v8echny zaméstnance neni pfili§ vhodnym

opatfenim, nebot pro nekvalifikované nebo pomocné pracovniky muize
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predstavovat i nasobek platu, zatimco pro manazera na vysSSi pozici je pouze

malou ¢asti. Motivacni ucinek je potom nevyrovnany.

6.2.2.2 Jednorazové odmény

KS upravuje také poskytovani jednorazovych odmén za nepfetrzity
pracovni pomér u spolecnosti, pfi dosazeni zivotniho jubilea a pfi odchodu do

duchodu.

Obréazek €. 6: Jednorazové odmény

CLANEK 24 / PRAGOVNI VYROGI, ZIVOTN{ VYROCI
A ODCHOD DO DUCHODU

24.1. Jednorazové odmény zaméstnancim za nepfetrZity pracovni pomér
u Metrostav a.s. nebo jeho pravnich predchidcil:

zal10let e S eieuedataie 3 000,- K&
ZA 1518 oo 4 000,- K&
222006t oo, 6 000,- KE
R L i 8 000,- K¢
za30let oo 11 000,- KE
7a 35 let . ceerereeeniennne. 15 000, KE

za kaZdych dalSfch 5 let se poskytuje &dstka v maximalnf
vysi 1), 15 000,- KE.
24.2. Zaméstnavatel vyplati zaméstnanci pfi dosaZeni Zivotniho jubilea
50 let véku jednordzovou finanéni odménu ve vysi podle délky trvéni
pracovniho poméru u zameéstnavatele:

Za5let e, 3 000,- KE
od 6 do 10 let vietné.................... 4 000,- K&
od 11 do 15 let véetnd.................. 5 000,- K¢
od 16 do 20 let véetné................. 6 000,- K¢
od 21 do 25 let véetné.................. 9. 000,- KC
nad 25 18t 12 000,- KE

24.3. Zaméstnavate! vyplati zaméstnanci pfi prvnim odchodu do starobniho
nebo piného invalidniho diichodu jednordzovou finanéni odménu
ve vysi zavisié na délce trvani pracovniho poméru u zaméstnavatele:

701151 GRS U N N 1 3 000,- K¢
od 6 do 10 let vetné.................... 4 000,- K¢
od 11 do 15 let véetné.................. 6 000,- K¢
od 16 do 20 let vieiné.................. 8 000,- K&
od 21 do 25 let véetné................ 12 000,- K&
nad 25 let.....ccoveeeiiinnnes ... 17 000,- K&

24.4. Vyplatu odmén dle ustanoveni 24.1., 24.2. a 24.3. zabezpeduiji usek
persondiniho feditele a persendlni dtvary divizi. Odména se poskytuje
ve vyplatnim terminu soucasné se mzdou za mésic, ve kterém vznikl
narok na vyplatu odmény.

Zdroj: Kolektivni smlouva Metrostav a. s., 2007/2008, s. 17
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Vyjadfit zaméstnanci vdécnost za dlouhotrvajici pracovni pomér a
loajalitu, nebo projevit zajem pfi dosazeni zivotniho jubilea, to je samoziejmé
dobra myslenka, ktera ma své opodstatnéni. Nicméné zvoleny zpulsob
vyplaceni jednorazovych finan€nich Castek této vySe se mi nezda zcela
presvédcCivy. Vzdyt za 35 let pace Cini odména v prepocCtu ,celych® 428 K&

rocné!

Domnivam se, Zze vhodnégjSim vyjadifenim vdécnosti by mohl byt néjaky
,0S0bnéjSi“ dar, napfiklad v podobé zorganizovani kulturni akce €i koncertu,
nebo darovani poukazky na zajezd Ci vylet vénovany jmenovité pfimo danému
jubilantovi a tfeba i podepsany generalnim feditelem. Symbolicky vyjadfena a
pfimo adresovana vdécnost a podékovani maji mnohdy vétsi efekt neZli

penize.

6.2.2.3 Stravovani

Na pracovistich, kde to jejich charakter a doba trvani umozni, zajisti
zaméstnavatel zaméstnancim provozovani zafizeni spoleéného stravovani.
Zaméstnancim v pracovnim poméru jsou poskytovany stravenky v hodnoté
80 K& za kazdy odpracovany den, a to pfi 45 % spoluucasti zaméstnance, coz

predstavuje Castku 36 KE.

6.2.2.4 Dalsi zaméstnanecké vyhody

Metrostav pfispiva svym zaméstnancum na penzijni pojisténi, a to
Castkou od 400 do 800 K& mési¢né podle doby trvani nepfetrzitého

pracovniho pomeéru.

S cilem snizeni nemocnosti pracovnikll poskytuje spole€nost rozSifené
Iékarské prohlidky v rezimu zavodni preventivni péce, oCkovani proti chfipce a
také jarni a podzimni poukazky v hodnoté 500 K¢ k odbéru vitaminovych

doplnka.
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6.2.2.5 Fond socialni pomoci

Pro feSeni meznich socialnich problému zaméstnanctd byl zfizen Fond
socialni pomoci zaméstnancim Metrostav a. s. Prostfedky fondu Ize vyuzit
napfiklad k témto ucelim: zavazna operace, pobyt ve specializovaném
zdravotnickém zafizeni, bezuro&né pujcky na zabezpecleni zdravotnickych
sluzeb, pfispévek na léCebny pobyt Ci lazenskou péci a dale jednorazové

prispévky pro pozustalé po zesnulém zaméstnanci.

6.3 Zhodnoceni a doporucéeni

Spole€nost Metrostav a. s. ma vypracovany urCity systém
zameéstnaneckych vyhod, jejichz poskytovani se fidi pravidly uvedenymi v
Kolektivni smlouvé a Organiza¢né fidici normé. Otazkou je, zda je tento
systém benefith mozné povazovat za motivacni program. Osobné se
domnivam, ze tomu tak neni. Motivacni program by mél byt komplexnim a
ucelenym planem, zahrnujicim mnozstvi skuteCnosti, jez maji souvislost
s motivaci zaméstnancl. Spole¢nost Metrostav se v3ak ,pohybuje” v pomérné
uzké oblasti hmotné stimulace. Firma spoléhala na to, Ze dostatek loajalnich a
vykonnych pracovniku si zajisti pfedevS§im touto formou stimulace. Pfitom je
zfejmé, Ze plat ani zaméstnanecké vyhody pro zameéstnance dlouhodobé

motivacni nejsou.

SoucCasna ekonomicka i spoleCenska situace je velmi dynamicka,
konkuren¢ni prostfedi veliké a uz dnes zacina byt pro spoleCnost obtizné
ziskat a stabilizovat kvalifikované zaméstnance, zejména pak kvalifikované
délnické profese. DUvodu je mnoho, mimo jiné zvySeni Zivotni Urovné na
Slovensku, nebot’ pravé slovensti délnici tvofi vyznamnou ¢€ast této skupiny
zaméstnanclt. DalSim faktorem je otevieni hranic, mnozZstvi pracovnikud

odchazi do zapadnich zemi za lepSimi vydélky.
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Neni pochyb o tom, Ze je to situace, se kterou je do budoucna potieba
pocitat a pfistup k motivaci zménit. A to nejlépe cestou systematické pfipravy
uceleného motivacniho programu, ktera by méla zacit prizkumem motivacni
struktury, spokojenosti zaméstnancu a zjisténi jejich potfeb. Ve spolecnosti
Metrostav takovéto prizkumy dosud neprobihaly, coz povazuji za velky
nedostatek. Spole¢nost sice provadi pravidelné hodnoceni zaméstnancu,
nicméné k otazkam motivace a spokojenosti v praci se zaméstnanci mohou
vyjadfit jen v omezené mife. Pokud vSak chce spolecnost efektivné motivovat,
méla by znat aktualni stav potfeb svych zaméstnancl. Pfi sestavovani
motivacniho programu je pravé analyza motivacniho profilu zaméstnancu a

urceni kritickych mist vychozim bodem.

Co se tyCe skladby zaméstnaneckych vyhod, na prvni pohled je zifejmé,
Ze je potfeba ji rozsifit, obohatit a Iépe pfizpusobit pozadavkim soucasnosti.
Naklady na vy$e popsané individualni a skupinové standardy ¢ini primérné
34.000 K¢ na jednoho zaméstnance za rok, coz predstavuje Castku o néco
vySSi nez je primérny hruby mésicni pfijem u spolecnosti. Celkovy objem
finanCnich prostfedkd by mohl zistat nezménén, duleZité je jeho efektivnéjsi
vyuziti. Vhodnym feSenim by bylo zavedeni systému cafeteria, ktery by
umoznil zafazeni vétsi Skaly benefitl a soucasné dal zaméstnancim moznost
volby. DalSim pfikladem mohou byt mezi zaméstnanci oblibené a pro

organizaci téz dafiové vyhodné poukazky.

Dulezita by méla byt pro spoleCnost také formulace motivaéniho
programu Vv podobé& uceleného dokumentu bézné dostupného stavajicim
zaméstnancim, ale i uchazeCidm o misto. MozZnosti je vydat motivacni
program v podobé broZurky anebo jej zpFistupnit pomoci internetu &i intranetu.
S motivaénim programem by méli byt seznameni samoziejmé také vedouci
pracovnici na vSech fidicich urovnich a uplathovani jeho zasad by se mélo
stat automatickou soucasti vedeni a personalni prace. Ve spolecnosti probiha
pravidelné Skoleni manazeru a bylo by ucelné zaméfit se v ném i na aspekty
motivace zaméstnancu, zduraznit napfiklad vyznam pozitivni motivace a

v

neformalniho hodnoceni spolupracovniku. Stimulaéni uCinek pravé ,mékkych
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dovednosti“ (tzv. soft skills) se mnohdy ukazuje jako vyznamnéjsi, neZzli

penézni odmény.

Pomérné silny stimulacni ucinek ma tradicné image a dobré jméno
spoleCnosti Metrostav. Jsem toho nazoru, Ze pravé na poveésti je mozné dale
,Stavét* a jeji zddraznéni v motivaénim programu mize vyznamnym
zpusobem ovlivnit loajalitu zaméstnancl i atraktivitu pro uchazeCe o

zaméstnani.
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7 ZAVER

Snahou kazdé organizace je optimalni vyuziti vSech dostupnych zdroju
s cilem dosahnout prosperity. Nachazime se sice v dobé& prevratnych
technologii a nevidanych technickych moznosti, za vSim vSak stoji ,jen® lidé.
Pravé lidské zdroje jsou nejcennéjsi Casti kapitalu organizaci a mélo by proto
byt v nejvy§§im zajmu managementu se zaméstnancim nalezité vénovat,

pecCovat o né a motivovat je.

Pracovni motivace se netyka jen motivovanosti zaméstnancu k vyS$Simu
pracovnimu vykonu, ale rozumi se ji motivace v SirSich souvislostech
pracovniho prostredi. Prostupuje prakticky vSemi oblastmi, které sleduje
personalni fizeni. Mluvime o motivaci uchaze€ll o zaméstnani, motivaci
v kontextu stabilizace a setrvani ve spole€nosti, motivaci k seberozvijeni a
dalSimu vzdélavani, motivace se projevuje ve spokojenosti zaméstnancl a

vztahu Kk praci.

Lidska motivace je vSak, nanestésti pro management organizaci, velmi
slozitou oblasti, naSe psychika je dynamicka a kazdy Clovék ma jiné potfeby a
pohnutky. Zdroje motivace se u jednotlivych pracovnikd rizni a nastroje
stimulace, jez byly popsany vySe, nelze povazovat za univerzalni a obecné
platné. Kapitolu samu pro sebe predstavuje napfiklad hmotna odména a jeji
stimulaéni efekt. Pro nékoho muze byt nejsilngjSim motivem pravé castka na
vyplatni pasce. Vysoka mzda se muze stat symbolem sebepotvrzeni a
v rozporu s Herzbergovou teorii (podle které je plat hygienickym vlivem, jeZ na
motivaci vyrazny vliv nema) se pfesune do oblasti vnitfni motivace. Pro jiného
zaméstnance muze mit naopak nejsilngjSi motivacni vyznam napfiklad

moralni uspokojeni z prace, pomoc druhym apod.

Organizace tudiz stoji pfed nelehkym ukolem, jak nastavit stimulacni
nastroje, aby postihly co mozna nejvice oblasti, v nichZ mohou (a potfebuiji)

ovlivihovat motivaci svych zaméstnancu.
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Teoreticka zakladna k tématu motivace je pomérné Siroka. Jak se ale
zda, nékteré teorie pracovni motivace jsou dosti specifické a ne zrovna
snadno pochopitelné ¢i v praxi aplikovatelné. U Vroomovy teorie expektance
se setkame i s velmi slozitym matematickym vyjadfenim fungovani motivace,
které bychom asi pfi planech motivace zaméstnancul tézko vyuzili. To ovSem
neznamena, ze teorie motivace jsou pro praxi personalniho fizeni
nadbyteéné. Jsem toho nazoru, Zze pochopeni hloubky celé problematiky

motivace vyzaduje seznameni se s riznymi pfistupy, nazory a koncepcemi.

Co se ty€e motivacnich programd, zde uz zdroju informaci ubyva a o
konkrétnich motivaénich programech se pak literatura moc nezmifiuje. Je
jasné, Ze uspésné organizace si budou své osvéd&ené motivacni programy
chranit jako souc€ast konkuren¢ni vyhody a know-how. V literatufe nachazime
spiSe obecna doporuCeni a zasady, které by pfi pfipravé motivacnich
programi mély byt dodrzeny, aby vysledkem byl kvalitni motivaéni program

odpovidajici potfebam dané spole¢nosti i jejim zaméstnancim.

ZaveéreCna kapitola mé prace se vénovala pfiblizeni realné situace ve
vybrané organizaci. V konkrétnim pfipadé spolecnosti Metrostav a. s. je vidét,
Ze hlavni motivaéni silu citi spole€nost v samotném poskytovani mzdy a
nefinanénich sloZzek odmény. SpoleCnost sice disponuje urlitym systémem
zaméstnaneckych vyhod, jejichZ poskytovani upravuji a konkretizuji firemni
dokumenty, nicméné vytvorenim komplexnéjSiho motivacniho programu, ktery
by Iépe vyuzil finanéni prostfedky, zohlednil individualni zajmy vlastnich lidi a
byl dostupny jak stavajicim, tak i potencialnim zaméstnancim, by jisté zvysila

svou zaméstnavatelskou povést, loajalitu a spokojenost svych lidi.

21. stoleti je jednim velkym konkurencnim bojem, ve kterém praveé lidé,
zameéstnanci, hraji nejdulezitéjsi ulohu. Snaha motivovat spolupracovniky by
se proto méla stat zcela pfirozenou soucasti vedeni lidi ve spole¢nosti, a to na

vSech urovnich fizeni.
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Priloha A: Postoj k zaméstnani

Graf 1: Postoj k zaméstnani v % - s jakym pocitem se vam nejvice spojuje zaméstnani?
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Zdroj:

Tiskova zprava ze studie pro Accor Services CZ zjistujici loajalitu a motivaci zaméstnancl v
Ceské republice [online] Aktualizace 3. 10. 2007 [cit. 2008-22-03; 12:50 SEC]

Dostupné na:
<http://www.mesec.cz/tiskove-zpravy/studie-pro-accor-zjistovala-loajalitu-a-motivaci/>.
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Pfiloha B: Motivace zaméstnancu

Graf 2: Mira motivace zaméstnanctl v %
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Zdroj:

Tiskova zprava ze studie pro Accor Services CZ zjistujici loajalitu a motivaci zaméstnancl v

Ceské republice [online]. Mésec.cz, server o osobnich financich. Aktualizace 3. 10. 2007
[cit. 2008-22-03; 12:50 SEC].
Dostupné na:

<http://www.mesec.cz/tiskove-zpravy/studie-pro-accor-zjistovala-loajalitu-a-motivaci/>.
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Priloha C: Schéma aspekti motivace zaméstnancu
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Zdroj:

Aspekty motivace zaméstnancu [online]. Praha : Talla, poradenstvi v personalnim Fizeni.

Aktualizace 2007 [cit. 2008-15-03; 12:55 SEC].
Dostupné na: <http://www.talla.cz/graf_motivace.html>.
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Priloha D: Schéma organiza€ni struktury Metrostav a. s.
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Zdroj:

Organizacni struktura Metrostav a. s. [online]. Aktualizace 1. 2. 2007
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