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RESUME

Bakalafska prace se zabyva motivaci pracovniki, tedy ovliviiovanim
jejich pracovni ochoty, scilem zvysit jejich vykonnost a loajalitu a
vychazi z toho, Ze lidé se svymi znalostmi, schopnostmi, dovednostmi a
urcitym tvréim potencialem jsou, pfi optimalni Girovni motivace, klicem
k aspéchu kazdé organizace. Prace zdiraziuje skutecnost, Ze motivace
pracovnikli nemuiZe spocivat pouze ve stimulaci hmotnymi néstroji,
nebot’ prace neni pro Clovéka pouze zdrojem obZivy, ale uspokojuje
mnoho dalSich potieb, vyplyvajicich z pfirozené lidské touhy po
vykonavani smysluplné prace a sebeuplatnéni. V textu je nejdiive
objasnén samotny pojem motivace, jeji zdroje a popsan pribéh a podstata
motivacniho procesu z pohledu psychologie. Poté jsou tyto poznatky
aplikovany na oblast pracovniho jednani a popséana souvislost motivace
s pracovnim vykonem. Pozornost je téZ veénovana teoriim pracovni
motivace, které jsou nespornym zdrojem cennych informaci pro
manazerskou praxi. Dal§i ¢ast popisuje nastroje, kterymi lze pracovniky
stimulovat, pficemZ neopomiji ty, které si lidé ani neuvédomuji a pfitom
maji velkou motivacni silu. Posledni kapitola je vénovana motivaénimu
programu organizace, nejdiive z teoretického hlediska, poté je uveden
piiklad motivacniho programu organizace, puisobici v oblasti

pojistovnictvi.



SUMMARY

The Bachelor thesis disserts upon employee motivation, namely the
influence upon their working effort with the goal to increase their
performance and loyalty, and operates with the fact that people, with
their knowledge, abilities, skills and certain brainware, are the key factor
for successful performance of each organization if they are optimally
motivated. The thesis emphasizes the fact that the employee motivation
cannot lie only in stimulation with material instruments because the
labour is not just a source for living but it also meets a lot of other needs
arising from natural human desire to do meaningful work and to be
useful. At first the text explains the concept of motivation, its sources
and describes the procedure and the principle of motivation process in
accordance with psychological point of view. These findings are
afterwards applied to the area of working behaviour and the thesis
describes the relationship between motivation and job performance. The
other part deals with labour motivation theories which are an important
source of valuable information for further management practice. The
following part describes instruments suitable for stimulation of
employees including such instruments which can influence people even
without their awareness but they have great motivation power. The last
chapter deals with motivation program of an organization, at first from
the standpoint of theory and then it provides an example of motivation

program of one organization working in insurance business.



0 UVOD

Lidé jsou nejdilezitéjsim zdrojem, ktery ma organizace k dispozici a
v z4jmu kazdé organizace by mélo byt ziskat a udrzet si ty nejlepsi.
Pracovnici maji ur¢ité znalosti, schopnosti a dovednosti a Ukolem
manazeri je tento potencidl rozvijet a maximalné jej vyuZzit ve svij
prospéch, nebot’ jen tak miliZe organizace ziskat konkurencni vyhodu a
obstat v trznim prostfedim. Zcela nezbytnou podminkou tohoto snazeni
vSak je, aby tito lidé byli motivovani. Nemotivovany pracovnik, ac
s velkym znalostnim a tviiréim potencidlem, nepfind$i organizaci tolik,
kolik by mohl, protoZe nevyuziva veSkerou svou kapacitu. Pfimétena
uroven motivace pracovniki je klicem k vy$§i vykonnosti, spokojenosti a
jejich oddanosti.

V své bakalaiské praci se zabyvam motivaci pracovnikl v pribéhu
pracovniho procesu, ktera je jednou z nejdilezitéjsich slozek manazerské
prace. Jejim cilem je poskytnout piehled o dosavadnich poznatcich
z oblasti pracovni motivace, pokusit se vymezit jejich piinos pro
manazerskou praxi a zdlraznit skutecnost, Ze opravdové uméni motivace
nespo¢ivd a nemiiZe spocivat pouze ve stimulovani pracovniki
prostiednictvim penéz a zaméstnaneckych vyhod. Prace neni pro ¢loveka
pouze zdrojem obZivy, ale znamena mnohem vice, nebot’ souvisi
s pfirozenou touhou c¢lovéka po smysluplné Cinnosti a sebeuplatnéni.
Nejdilezitéjsi a nejucinnéjsi je vzbudit v pracovnicich nadSeni a zaujeti
pro praci a sladit jejich z4jmy se z&my a cili organizace. K tomuto
snazeni existuje rada nastroji, které si mnoho lidi ani neuvédomuje a
ptfitom mohou mit velkou motivaéni silu.

Samotnou préci jsem strukturovala do péti kapitol. Prvni kapitola je
vénovana obecnym zdkonitostem motivace lidského chovani, objasiiuje
samotny pojem motivace zpohledu psychologie, popisuje pribéh a

podstatu motivacniho procesu, odpovida na otazku, co je jejim zdrojem a



také vysvétluje pojmy, které jsou Casto zaméilovany nebo pouzivany jako
ekvivalenty, a to motiv a stimul. Druha kapitola se zabyva problematikou
motivace v pracovnim procesu. Charakterizuje pracovni motivaci a jeji
souvislosti s pracovnim vykonem. Trteti kapitola popisuje jednotlivé
teorie pracovni motivace, které jsou nespornym zdrojem cennych
informaci pro manaZerskou praxi. Ctvrta kapitola se zabyva moZnostmi,
jakymi lze pracovniky stimulovat. Jsou zde charakterizovany jednotlivé
nastroje pracovni stimulace, nékteré v SirSich souvislostech a v nékterych
ptipadech jsou doplnény statistickymi ddaji  z uskute¢nénych
sociologickych prizkuml a experimentli v danych oblastech. Pata
kapitola se vénuje motivatnimu programu organizace, nejdiive
z teoretického hlediska, poté je uveden piiklad motiva¢niho programu
organizace, pusobici v oblasti pojiStovnictvi.

Na tomto mist¢ bych rdda podékovala vedouci mé prace, PhDr.
Renaté Kocianové, Ph.D., za jeji pfinos a odbornou pomoc pfi ptipraveé a

zpracovani této prace.



1 MOTIVACE Z POHLEDU PSYCHOLOGIE

Termin motivace pochazi z latinského slova moveo, které znamena
hybam. V preneseném slova smyslu tedy vyjadiuje hybné sily chovani.
V psychologii neexistuje jednotné vymezeni pojmu motivace, ale panuje
shoda v tom, Ze tento termin vyjadfuje, pro¢ se ¢lovék chova urcitym
zpusobem. Motivaci lze charakterizovat jako intrapsychicky proces
usmeriiovani chovani (zacileni), jeho udrzovani (dokud neni dosaZeno
cile nebo se od cile naopak ustoupi) a energizace, kterd vyjadiuje silu, ¢i
intenzitu, s jakou proces probiha (Nakonecny, 1997a, s. 105).

Motivace vychazi jednak z biologickych potieb, jejiz smyslem je
udrzovani stalého wvnitintho stavu organismu, tzv. fyziologické
homeostazy, ale soucasné, s ohledem na skutecnost, Ze clovék je bytost
biologicka a spoleCenska zaroven, podléha vlivim kulturniho a
socidlniho prostfedi, ve kterém zije, primarné rodiny, pozdé&ji Skoly a
dalgich organizaci. Clov&k se musi idit vzorci a kulturnimi normami, coz
se projevuje jednak naucenymi vzorci chovani, ale i existenci kulturné
specifickych motivaci jako takovych. Kulturni normy totiZ urcuji nejen
obsah a formy chovani, ale vytyCuji nové cile a urcuji i zpilisoby
uspokojovani, zcehoz také vyplyva skuteCnost, Ze se zménami
kulturnich podminek vznikaji nové, historicky specifické motivace
(Nakonec¢ny, 1997b, s. 58-74). Skladba naSich motivl tedy neni stila a
méni se nejen v disledku zmén naSich potieb, ale také podléhd zménam,
které probihaji v prostfedi, jeZ nds obklopuje.

Motivace je propojena s dalsimi psychickymi procesy, jako jsou napf.
emoce, je vazana na osobnost jedince, fyziologii organismu a na Zivotni
podminky. Jejim vychodiskem je vnitini stav napéti, zpisobeny urcitym
nedostatkem, jeZ vyvola pottebu a cilem je dovrSujici reakce, kterou je

uspokojeni potfeby. Smyslem je tedy zménit momentalni neuspokojivou




situact v situaci Zaddouci a zajistit tak vnitini rovnovéhu, ke které lidsky

organismus neustédle tenduje (Nakonecny, 1997b, s. 91-97 ).

1.1. Motiv a stimul

K problematice motivace se zpravidla uvade¢ji dva zékladni pojmy,
které byvaji zaméiovany ¢&i pouzivany jako ekvivalenty, a to pojmy
motiv a stimul.

Motiv se d4 oznaclit za vnitini pri¢inu jednéani, popud ¢i pohnutku a
jeho ucinek trva tak dlouho, dokud neni dosazeno cile, resp. dokud neni
motiv uspokojen. Existuji v8ak motivy relativné stdlé, které pusobi
dlouhodobé, nékdy celozivotné (napf. hluboky zajem o hudbu aj.). Sila
motivu ovliviigje intenzitu a kvalitu chovani, coZ se projevuje jeho
raznosti €i vytrvalosti. Na ¢loveéka vSak vétSinou neplisobi pouze jeden,
ale cely komplex motivli. V pfipad¢, zZe se motivy navzijem vylucuji,
muze dojit ke konfliktu motivli. Konflikt je povaZzovan za specificky druh
frustrace.! Tento vnitini psychicky stav jedince byva doprovazen
neprijemnymi emocemi a v pripadé trvalejSiho konfliktu je ohroZena
integrita osobnosti. Optimalni tedy je, pokud se motivy navzijem
doplfuji, v tomto pfipadé motivovanou cinnost podporuji (Bedrnova,
Novy, 1998, s. 222-223; Razicka, 1992, s. 9).

Stimul, resp. stimulace je vnéjsi pisobeni na psychiku ¢lovéka, které
ma vyvolat urcité zmeny v jeho motivaci. Pro uplnost je potieba rozlisit
impulsy, coz jsou intrapsychické podnéty, které signalizuji né&jakou
zménu v té€le a vyvolavaji ur€it¢ motivy (napf. télesnd unava vyvola
motiv odpocinku) a incentivy, coz jsou zvn¢jsku piichazejici podnéty (z
oblasti pracovni motivace je to napf. pochvala za dobry vykon apod.),

které aktivuji urCity motiv (Bedrnova, Novy, 1998, 222-223). V této

' Pojmem ,frustrace je oznaovana jednak situace, vyznadujici se blokadou

uspokojeni (nékdo ¢&i néco brani v realizaci motivované Cinnosti ¢i v uspokojeni
aktivované potieby), ale také urlity intrapsychicky stav frustrace, ktery je disledkem
frustrujici situace.
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souvislosti Nakonecny (1997a, s. 107) zdlraznuje interakéni povahu
motivace, kdy je chovani clovéka vysledkem vzdjemného pisobeni
motivu a incetivy. Incentiva tedy maze vyvolat motivacni stav pouze
v piitomnosti pfislu$né motivace. Podobné se vyjadiuji Bedrnova a Novy
(1998, s. 223), ktefi uvadéji, Ze incentivou ,,... miZe byt v podstaté
cokoliv, ale pravé jen muze, tj. nemusi.“ To, co se skutecné ukadze jako
ucinné, zaleZi na motivacni strukture konkrétniho ¢lovéka.

Z hlediska motivace pracovniho jedndni jsou tyto poznatky velmi
cenné a jednoznacné z nich vyplyva skutecnost, Ze bez znalosti motivl
jednotlivych pracovniki na n€¢ neni mozné skute€né ucinné pusobit a

stimulovat odpovidajicim zpisobem.

1.2 Zdroje motivace

Za zékladni zdroje motivace, tedy aspekty, které vyvolévaji motivacni
stav, se povazuji potreby, navyky, z4jmy, idedly, hodnoty a postoje.

Potfeby jsou pocitované nedostatky néceho, které nuti ¢loveéka
k uritému jednani. Jsou velmi riiznorodé, existuje mnoho zplsobli
tiidéni potieb, které maji zpravidla hierarchickou stavbu a pfi dosaZeni
vy$§i trovné potieb ztraceji nizSi potfeby na vyznamu. Madsen napf.
rozliSuje potfeby vrozené (potreba hladu, odpocinku apod.), afektivni
(napf. potieba agrese ¢i bezpeci) a naucené (potfeba moci, socidlni
kontaktu apod.), Maslow déli potieby na biologické, bezpeci,
soundlezitosti a lasky, uznani a Ucty a osobniho rozvoje, resp.
seberealizace. V psychologii se obvykle uvadi c¢lenéni na potteby
zdkladni (biologické, fyziologické), které vychdzeji z biologickych
nedostatkli a sekundarni (socialni, psychologické), jez maji sviij ptiivod
v socidlnim Zivoté Clovéka (Nakoneény, 1997a, s. 110; Razicka, 1992,
s. 12; Bedrnov4d, Novy, 1998, 225). Navyky jsou ustidlené a

zautomatizované zpasoby jednani clovéka v urcité situaci, které se
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projevuji jako tendence chovat se timto konkrétnim naucenym zpiisobem
i nadale. Zajmy vyjadiuji trvalejsi zamerenost ¢lovéka na urcitou oblast,
podnécuji ur¢ité chovani smérem k predmétu zgjmu s cilem jej vice
poznat a jsou tedy chapany jako zvlastni druh motivu. Existuje mnoho
druht z4jmového zaméfeni, napf. zajmy umélecké, lingvistické,
sportovni, vytvarné, socialni apod. Ideély jsou vzory ¢i pfedstavy néceho
pozitivné hodnoceného, podle nichZ se ¢loveék chova nebo se o to snazi.
Hodnoty vyjadiuji néco Zadouciho, néco, ¢eho si élovek vazi, co ma pro
n¢j vyznam. Kazdy Clovék mé vlastni hierarchicky sefazeny hodnotovy
systém a tomuto systému podfizuje své chovani, coz pfindSi harmonii a
klid (Razicka, 1992, s. 10-19; Bedrnové, Novy, 1998, s. 224-230).
Postoje 1ze charakterizovat jako subjektivni hodnotici vztah jedince
k lidem a udalostem. Jsou Uzce provdzany s hodnotami a v souvislosti
s pracovnim zivotem odrazeji pozitivni nebo negativni hodnoceni
pracovniho prostfedi. Lidé si tak vytvafeji postoje k organizaci (jejim
cilim, firemni kultufe ad.), nadfizenym (jejich odbornosti,
charakterovym vlastnostem ad.), pracovni skupiné (k trovni socialniho
klimatu, kooperace ad.), praci a jejim podminkam (obsah price, vyse
platu ad.) a mimopracovnim podminkdm (Kocianova, 2010, s. 24).
Zavaznost jednotlivych zdroji motivace zavisi na mnoha okolnostech,
napf. na zivotni trovni ¢lovéka a prostiedi, ve kterém Zije, dale na urovni
dosazeného vzdé€lani, zplsobu spoleCenského Zivota, na Zivotni
zkuSenosti, jeho uspésich ¢i nezdarech a pozndvani téchto zdrojh pfispiva
k hlub$imu pochopeni chovani a jednani kazdého clovéka (Ruzicka,

1992, 5. 19).
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2 MOTIVACE PRACOVNIHO JEDNANI

Pracovni motivaci se zabyva psychologie prace a lze ji definovat jako
»celkovy pristup pracovnika k pracovnim ukolim, jeho pracovni
ochotu ...*, kterd se pak odréazi v jeho vykonnosti (Rizicka, 1992, s. 24-
33).

V psychologii se rozliSuji dva typy pracovni motivace, a to vnitini
(intrinsickd), souvisejici s praci samotnou a vnéjsi (extrinsickd), kterd se
netyka vlastni prace. Za intrinsicky motivovanou ¢innost se povaZuje
takovad cinnost, kterd neni podnécovana zvnéjSku, neslouzi jako
prostiedek k dosaZeni ucelu, ale ma samoucelnou povahu, jako napf. hra,
narozdil od extrinsické c¢innosti, kterd je vyvoldna vné&j$imi stimuly
(Nakonecny, 2005, s. 121-122). Mezi nejvyznamnéj$i intrinsické motivy
patii napt. potreba Cinnosti viibec (potfeba ,zbavit se“ nadbytecné
energie), potieba smyslu Zivota a seberealizace, v niz mize ¢lovek
prokazat své osobni kvality, potfeba kontaktu s druhymi lidmi (zv1asté u
povolani, jejichZ obsahem je kontakt slidmi). K nejvyznamnéj$im
extrinsickym motiviim patfi napt. potieba penéz, potteba jistoty (do jisté
miry je identickd s potfebou pencz, je vSak vice spojena s budoucnosti
¢lovéka), potieba potvrzeni vlastni délezitosti (Casto je spojovéna
s prestiZi zastavané pozice) nebo potieba soundlezitosti, partnerského
vztahu, tedy potfeba navazovat kontakty (Bedrnova, Novy, 1998,
s. 242-243).

Herzberg, ktery je autorem motivaéni teorie dvou faktort (viz 3.2.2),
rozliSuje motivaci wvnitini, tykajici se wvnitfniho uspokojeni z prace
samotné (z jejiho obsahu, miry odpovédnosti a autonomie atd.) a
motivaci vngjsi, kterou je tieba chapat jako zamérné vnéjsi piisobeni na
vnitini motivaci — stimulaci (Kocianova, 2010, s. 27). Jak uvadi
Plhakova (2008, s.382-385), vnitini motivace vychdzi z ptrirozené lidské

tendence vyhledévat novost a rozptyleni, zvladat obtizné ukoly a fidit



svlij vlastni Zivot. Uvadi priklady vyzkumdt, které prokazaly, Zze lidé
vydrZzi u aktivity, kterd je vysledkem vnitini motivace déle nez u ¢innosti,
ktera byla vyvolana vnéjSimu podnéty. Dokonce bylo ovéfeno, jak u déti,
tak dospélych, Ze pouzivani odmen, kterymi mda byt lidské chovani
usmeriiovano, sniZzuje vnitini motivaci a s tim souvisejici pocity pracovni
spokojenosti. Podobné uvadi i Armstrong (2007, s. 221), podle néhoz
maji vnitfni motivatory hlubsi a dlouhodob¢jsi Gcinek. To v podstaté
koreluje s Herzbergovou dvoufaktorovou teorii motivace, podle niz
jenom prace sama umoZiuje realizovat touhu clovéka po ristu a
seberealizaci a vede k celkové spokojenosti (Herzberg, 1966, s. 78). Je
tedy zifejmé, Ze vnitini motivace je z hlediska dosahovani dlouhodobého
vykonu pracovnikl vyhodn¢jsi, coZ znamena soustiedit se v praxi také na
to, aby préace byla pro pracovniky zajimava a podnétnd a jako takova jim
prinaSela pocit uspokojeni.

Ptistup pracovnika k pracovnim ukolim, jak podotyka Razicka (1992,
s. 24), ale také Plhakova (2008, s. 319), se nemusi nutné projevovat
zvySenou aktivitou, nemusi tedy nutné¢ smeétovat ke zvladnuti dkolu,
nybrz k jeho nesplnéni nebo obchazeni. V tomto piipadé se hovoii o tzv.
negativni motivaci, k niz miiZe dojit napt. z obavy pied trestem ve formé
snizeni odmény apod. V opaéném piipadé¢ jde o motivaci pozitivni,
vedouci k optimalnimu zvladnuti tkolu.

Na pracovni jednani ¢lovéka plisobi celd fada motivi, které Rizicka
(1992, s. 24) rozdéluje na motivy aktivni, které ptimo podnécuji pracovni
vykon (napt. motiv Uspechu), motivy podporujici, vytvarejici prostor pro
ucinné plsobeni aktivnich motivii (napf. vytvarenim pratelské atmosféry
na pracovisti, kterd umozni Iépe se na praci soustiedit) a motivy
potlacujici, které odvadéji pracovnika od vykondvané prace (napft.
potteba pobavit se s prateli na pracovisti misto plnéni pracovniho tkolu).
Jak zdlraznuje, toto Clenéni je situacni, tyZ motiv mizZe mit za riiznych

okolnosti u riznych pracovniki rozdilny vyznam. Na variabilitu potieb a
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znich vyplyvajicich motivli poukazuje také Vagnerova (2002, s. 76),
ktera uvadi, Ze stejné motivy mohou vyvolat rizné zpisoby chovani, ale
také odlisné motivy se mohou projevit v podobném chovani. Piikladem
mohou byt dva pracovnici, usilujici o povySeni. Zatimco jeden se tohoto
cile snazi dosdhnout usilovnou praci, druhy se téhoz snazi dosdhnout
spiSe roz$itovanim sité svych kontakta s cilem ,,zviditelnit se®. Stejné tak
muze tento motiv vychazet z odliSnych potieb. Pro jednoho miize byt
povySeni spojeno s potfebou touhy po moci, ovladani druhych. Pro
druhého je povySeni pfilezitosti k ovliviiovani zpisobu, jakym je préce
vykonavéna, moznosti dé€lat si praci po svém a do jist€é miry o ni

rozhodovat.

2.1 Motivace a vykonnost

Jak bylo vySe naznaCeno, pracovni motivace se poji predevSim
s pracovnim vykonem, resp. pracovnici jsou stimulovdni zejména
k tomu, aby podavali vy$si vykony.

Vykonnost vSak neni determinovana pouze samotnou motivaci
pracovnikii, ale celkové jednani ¢loveka ovliviuji, jak uvadi Rizicka
(1992, s. 29, 33), subjektivni (vnitini) a objektivni (vn&jsi) Cinitelé. Mezi
subjektivni Cinitele, které oznacuje za jakousi ,kapacitu ¢loveéka™ nebo

také ,,neuropsychicky a socidlnépsychicky potencial®, fadi:

o kapacitu odbornou, spoluurcujici obsah vykonavané cinnosti
(védomosti, znalosti, schopnosti, zkuSenosti);

o kapacitu vykonovou, determinujici pribéh vykondvané cinnosti
(odolnost, unavitelnost, zivotni tempo, osobni rezim);

o kapacitu osobnostni, vyjadfujici individualni specifi€énost nebo
vyrazné osobni rysy v jednani pracovnika (vlastnosti, moralni profil,
osobni zralost);

o kapacitu spoleCenskou, vyjadiujici formy socidlni interakce, které
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jedinec v priabéhu pracovniho procesu pouziva, jeho spolecenské
postaveni a zplisoby odpovidajici zvladani s tim spojené socidlni role
(vliv na druhé, systém hodnot);

o kapacitu motivacni, vyjadfujici vztah a pfistup pracovnika
k vykonavané pracovni cinnosti  (zaméfenost, potieby, tuzby,

aspirace).

Mezi objektivni Cinitele patii zptisob a styl fizeni, technologie vyroby,
organizace prace, hodnoceni a odménovani, technické vybaveni
pracovisté, mimopracovni vlivy a vnéj$i pracovni podminky.

Podobn¢ se vyjadfuje Dvorakova (2007, s. 162-164), podle niZ je
celkovy vykon pracovnika vyslednici motivace a dalSich aspekti, jako
jsou vlastnosti prace, ocekavani, Ze zvySené Gsili povede k dosaZeni cile,
pracovni podminky a déle schopnosti a znalosti, které vSak jsou, jak
zduraznuje, limitovany. Z tohoto hlediska je tedy podle vySe jmenované
autorky mozno pracovnika motivovat pouze do urovné jeho znalosti a
schopnosti, jde tedy o urceni jakési ,,objektivni hranice pilisobnosti
procesu stimulace k praci®, ktera je, jak autorka uvadi, dilezita, nebot’
jeji nerespektovani by vedlo kneefektivnhimu zvySovani ndklada i
pracovni energie vedoucich zaméstnanci. Podobné hovoii i Rizicka
(1992, s. 105) o0 ,,... nutnosti spojeni odbornych a motivacnich zdrojd pro
vykon a kvalitu préace.*.

Z vyse uvedeného pro praxi vyplyva nutnost pribézné sledovat, zda
pozadavky pracovniho mista odpovidaji kvalifikaénim predpokladim
pracovniki a umoZnit jim prohlubovani a rozSifovani znalosti a
dovednosti dobfe zorganizovanym systematickym vzdélavanim.

S pracovnim vykonem 0zce souvisi pojem vykonova motivace nebo

49

také motiv vykonu, ktery predstavuje “... relativné stalou tendenci
¢lovéka dosahovat co nejlep$iho vykonu v €innostech, v nichZ je mozné

uplatnit méfitko kvality a které se tedy mohou ¢&i nemusi podarit ...«
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(Bedrnova, Novy, 1998, s. 236). Tato ,,obecnd touha po uspéchu® je
nejvyraznéjSim ego-vztaZznym motivem, ktery je zdrojem pozitivniho
sebehodnoceni. Z tohoto hlediska lze lidi, podle jejich tendenci, rozdélit

na dvé skupiny:

o osoby motivované uspéchem, u kterych je vy3Si pravdépodobnost
aktivit orientovanych na uspéch (tito jedinci jsou orientovani na cil a
zpravidla si vybiraji stiedné tézké ikoly, jejichZz uspésné zvladnuti je
v mezich jejich moznosti, ale soucasn¢ se vyhybaji tkolim lehkym,
nebot’ jejich splnéni by nepfinaselo plné uspokojeni);

o osoby motivované strachem z netspéchu, které jsou relativné pasivni,
resp. ze strachu z netspéchu si vybiraji leh¢i tkoly, ale paradoxné se
nevyhybaji ani t€Z$im ukolim, nebot divod netGspéchu by byl
v tomto pripadé pfipisovan prilisné obtiznosti ukolu a netspéch by

nebyl tolik sklicujici.

Sila motivu vykonu je pak ddna pomérem touhy po tUspéchu ke strachu
z neuspéchu (Nakonecny, 2005, s. 124). Podle Bedrnové a Nového je
vykonovd motivace prevazné produktem rodinné vychovy a
individualnich zkuSenosti kazdého jedince, ale jeji uroven lze, podle
jmenovanych autoril, Zddoucim smérem ovliviiovat, zejména pozitivnim
hodnocenim a pozitivni zpétnou vazbou (Bedrnova, Novy, 1998, s. 237).

Silu vykonu také ovliviiuje tzv. Groven aspirace. Pojem aspirace Ize
v obecn€ rovin¢ charakterizovat jako ,,iroven Zivotnich cild, které si lidé
kladou ... a uzce souvisi s mirou sebediivéry, kterd se utvari jiz
v détstvi, ale je také vysledkem dosavadnich zivotnich zkuSenosti.
Dtlezitou roli hraje také mira sebekriti¢nosti, nebot’ néktefi lidé si
stanovuji vysoké Zivotni cile, aniz by tato aspirace odpovidala jejich
schopnostem (Nakonecny, 2005, s. 124). Zajimavé jsou také vysiedky

zkoumani aspiraéni drovn€ v souvislosti s pracovnim vykonem. Jak

VN s
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pracovnici, ktefi si vytyCuji vzdy vyssi cile, nez kterych doposud doséhli,
neZ ti, kteti si stanovuji cile pod dosaZenou urovni svého vykonu. Jinak
feCeno, jedinci, ktefi se nevyhybaji t€zSim ukolim a neboji se tak
prijmout ur€ité riziko spojené s neuspéchem, byvaji tspéin€jsi. Zaroven
se vyjadiuji i Bedrnova a Novy (1998, s. 260), podle nichZ je pro ¢lovéka
vyhodna spiSe vy$§i aspiracni droven, nebot vede k seberozvoji a
umoznuje efektivni vyuzivani potencidlu pracovnikll a domnivaji se, Ze ji
lze do urdité miry ovliviiovat vhodnymi formami stimulace. Jak
upozoriiuje Nakonecny (1992, s. 120), uroven aspirace je také déana
normami skupiny, k niZ jedinec naleZi, nebot’ bylo prok4zano, ze lidé
aspiruji na vyssi vykony, je-li to v souladu se standardy skupiny.
Porozumét jednotlivym projeviim chovani a jednani jedince se
neobejde bez poznani jeho tzv. motiva¢niho profilu ¢loveka, ktery
zaroven slouzi jako uréité voditko pro volbu strategie stimulace.
Motivacni profil lze charakterizovat jako ,,... relativné trvalou a
dlouhodobou orientaci, motivacni preferenci jako soucast celkového
profilu osobnosti a podminéné Zivotni zkuSenosti Clovéka.” (Riizicka,
1992, s. 34). Motivacni profil se utvari od nejutlejSiho véku a na jeho
konkrétni podobu maji vliv osobnostni aspekty, jako jsou schopnosti,
temperament, emoce a také charakterové vlastnosti a postoje. Jak
upozoriuji Bedrnova a Novy (1998, s. 239), motivacni profil pfinasi
jedinci do jisté miry urcité vnitini limity, které omezuji prostor pro jeho
jednani. Piekrocit tuto hranici miize byt pro mnoho lidi velmi obtizné.
Struktura motivacniho profilu je tvofena mnoha dimenzemi, jejich
skladbu a zavaznost je mozné vyjadiit v podobé stupnice, kdy jednotlivé
dimenze mohou v celkovém motivaénim profilu vystupovat jako
nevyznamné az velmi zavazné, pfiCemz vyznamnost nariistd u téch
dimenzi, které maji zvySenou nebo extrémni hodnotu a v tomto pfipadé

uréuji celkovy motivaéni profil ¢loveéka. Za zakladni dimenze povazuji
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Bedrnova a Novy (1998, s. 239), stejn¢ jako Ruzicka (1992, s. 34-40)
tyto:

o situaéni zaméfeni — perspektivni zaméteni (jde o zamé&tenost jedince
na ukoly zcasového hlediska, pricemz v prvnim piipadé jde o
zaméfenost na aktudlni situaci — prospéch ¢i cil, ve druhém na
zaméfovani se na budoucnost, mnohdy bez ohledu na situaéni
okolnosti);

o individualni orientace — skupinova orientace (tato dimenze vyjadfuje
nakolik je ¢loveék zavisly na ostatnich; na jedné stran¢€ existuji jedinci
zcela nezavisli, tedy individualisté, kteti jdou pevné za svym cilem,
na druhé strané¢ jsou lidé, ktefi se pln€, az nekriticky, ztotoziiuji se
skupinou do té miry, Ze potlacuji svou individualitu);

o osobni orientace — neosobni orientace (tato dimenze rozdéluje lidi na
dvé skupiny: jednu skupinu tvoti lidé, d€lajici vSe pro sviij prospéch,
druhou skupinu tvofi lidé, ktefi jsou orientovani na druhé a maji
tendenci nékomu prospét, obétovat se; podle Rizicky tato dimenze
souvisi se sebehodnocenim a vyrazné prekryva ostatni slozky
motivacniho profilu, je-li skutecn¢ vyhranénd);

o c¢inorodost — pasivita (tato dimenze Uzce souvisi s temperamentem a
vyjadiuje celkovy zivot jedince — ztohoto pohledu existuji lidé
¢inorodi, kteti maji velkou potiebu Cinnosti a na druhé strané lidé
pasivni, coZ se muiZe negativné projevit v jejich pracovni ochoté a
iniciativite);

o orientace na Gspéch — orientace na obsah ¢innosti (v této dimenzi jde
0 posuzovani a hodnoceni GspéSnosti ¢innosti v SirSich osobnich a
spole€enskych souvislostech a ovliviluje to, jak clovék pfijima
spoleCenské postaveni a zvlada socidlni role; jednu krajnost
predstavuji 1idé s orientaci na uspéch, at’ uz ve forme¢ uznani, slavy ¢i

penéz, opacnou krajnost tvoii lidé orientovani na obsah Cinnosti,
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ktery jim pfind$i uspokojeni, pricemz pripadny uspéch je v tomto
pfipadé€ chéapan jako pridruzeny a formalni);

o ekonomicky prospéch — moralni (ideové) uspokojeni (tato dimenze
vyjadiuje hodnotovou orientaci ¢loveka ve vztahu k penéziim, resp.
ekonomickému prospéchu obecné; jednu krajnost tvoii jeho vyluéna
preference, druhou zdlraziiovani etickych a moralnich zasad, coz se
projevuje odliSnym celkovym Zivotnim stylem);

o zaméfeni smérem k podniku — zaméfeni smérem od podniku (tato
dimenze odrdZi vztah pracovnika k zaméstnavateli; na jedné strané
jsou lidé, ktefi se ztotoziluji s organizaci, pracovnim zafazenim a
organizaéni kulturou, na druhé stran¢ existuji lidé, ktefi si
ponechavaji urCity odstup a usiluji o osobni nezavislost);

o orientace na dosaZeni Gspéchu — orientace na vyhnuti se nedspechu

(tato dimenze byla vyse popséna).

Jak zdaraziuje Razicka (1992, s. 39), zavaznost motivaéniho profilu
¢lovéka v praci byva Casto piehlizena a vEtSi pozornost je vénovana spise
bezprostfednimu stimulovdni vykonu. Tento postup povazuje, vyse
jmenovany autor, za neucinny, pfi némz ¢asto dochézi k nepostihovanym
neZadoucim zménam v celkovém jednani pracovnikl ve formé neklidu ¢i
nespokojenosti. Napf. vyrazné autokraticky styl vedeni priznivé
ovliviluje kazen pracovnikli, pfesnost pracovniho vykonu atd., coz je
pozitivné hodnoceno pracovniky, ktefi jsou orientovani na skupinu, spise
pasivnich, orientovanych na obsah ¢innosti. U téch, ktefi jsou orientovani
opacné, nepfispiva tento zplsob vedeni k Zadoucimu rozvoji osobnosti,
pracovnik mize také stridat, priCemZ tato odliSnost se nemusi
dlouhodobé odrazit v rozdilech ve vykonu.

Je zieyjmé, ze podminkou efektivni stimulace pracovnikd je
individuélni pfistup ke kazdému z nich a respektovani jejich , limitG*.

Kazdy clovék maé jinou uroven aspirace, odlisné Zivotni tempo a
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zku§enosti, rliznou miru odolnosti, rozdilné potieby a z4jmy atd., mnohé
z téchto faktorti se daji ménit jen velmi téZko. Stimulace pracovnika,
ktery mé& niz8i potiebu dosazeni 0Uspéchu napf. tim, Ze¢ mu budou
ptidélovany obtizné ukoly, bude tento postup pravdépodobné spise
stresovat, coz se ¢asem muZe odrazit v jeho chovani a pfistupu k préci.
Naopak pro mnohé, ktefi maji vyss§i potiebu dosaZeni uspechu, bude

tento postup predstavovat vyzvu a stimulovat k dalsi préci.
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3 TEORIE PRACOVNI MOTIVACE

Teorie pracovni motivace jsou snahami o vysvétleni motivace
lidského chovani v pracovnim procesu a lze je ¢astecné povaZovat za
uréité ,,ndvody*, jak k motivaci pracovnikil pfistupovat. Zadnou z nich
nelze piiymout bez vyhrad, Zadnou znich nelze zcela aplikovat. Ale
protoZe mnohé teorie vychazeji z vyzkumu a experimentalnich Setfeni,
poskytuji o motivaci pracovnikii cenné informace, které lze v praxi
vyuzit. Kazda organizace miiZze z téchto teorii Cerpat a pfizpUsobit je
svym specifickym podminkdm, nebot’ volbu strategie motivace, resp.
stimulace pracovniki ovliviluje a zaroven limituje fada faktord, kterymi
jsou napft. velikost organizace, kvalifikacni a demograficka struktura
pracovni sily, kvalifikacni naroc¢nost pracovnich mist, technologie prace

apod.

3.1 Teorie instrumentality

LInstrumentalita je presvédceni, Ze pokud ud€lame jednu véc, povede
to k jiné veci.” (Kocianova, 2010, s. 28) Teorie instrumentality vychazi
z predstavy, 7e cloveék bude nejvice motivovan, pokud budou jeho
vykony piimo provazany stresty a odménami. Ma své Kkofeny
v Taylorovych metodach védeckého fizeni, které bylo zalozeno na
finanéni odméné a na systému kontroly, pfi¢emZ nebyla respektovana
existence specifickych potieb clovéka a vliv neformdlnich vztahd
v organizaci (Armstrong, 2007, s. 223). Taylorismus vychazel
z presvédcCeni, Ze existuje pouze jeden nejlepsi zpsob vykonévani préce,
jenZ umoznuje podstatné vyss$i vykonnost. Tento optimalni zpasob prace,
spocivajici ve specializaci na jednu &ast tkolu, Ize urcit podle casovych a
pohybovych studii. Poté je nutné pracovniky pouze zacvicit ve sprdvném
zptisobu jejich plnéni, kontrolovat je a podle jejich vykonu poté

odménovat nebo trestat, pricemz se neocekava, resp. neni to ani Zadouci,
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aby pracovnik nad svou praci premyslel a snazil se o jakdkoli zlepSeni
(Bélohlavek, 1996, s. 34-35), nebot” takovéato iniciativa ,,... ma pro jeho
uspésSnost fatalni nasledky.“ (Crainer, 2000, s. 19)

3.2 Teorie potieb

Teorie potieb vychdzeji z toho, Ze lidé maji urcité potreby, které je
nuti k takové Cinnosti, ktera by tyto potifeby saturovala. Tuto skupinu
reprezentuji Ctyfi nejcastéji uvadéné vyznamné teorie, kterymi jsou
Maslowova hierarchie lidskych potieb, Herzbergova teorie dvou faktort,

Alderferova teorie ERG a McClellandova teorie manaZerskych potieb.

3.2.1 Maslowova hierarchie lidskych potreb

Teorie hierarchie lidskych potreb je jednou z neznédmgéjsich teorii a
byla vypracovana ve 40. az 50. letech 20. st. americkym psychologem
Abrahamem Maslowem. Autor vychdzel z presvédCeni, ze hybnymi
silami lidského chovani jsou potteby, které klasifikoval do péti skupin.
Tyto potreby, které se vyskytuji u kazdého cloveéka soubézné, maji
hierarchickou strukturu a jsou sefazeny od nejnizsich po nejvyssi a jsou

nasledujici:

o fyziologické potieby (priméarni potieby lidského téla, jakou jsou
potieba potravy, vody; v kontextu s praci snesitelné pracovni
podminky, hygienické podminky pracoviste aj.),

o potieby jistoty a bezpeci (ochrana pred télesnym poskozenim,
ekonomickym strddanim; z pracovniho hlediska napt. garantované
pracovni smlouvy, zaruka zdravotniho a diichodového pojisténi aj.),

o socidlni potreby (vyplyvaji ze spolecenské povahy lidi a jejich
potteby se sdruzovat; v pracovni oblasti jde o mezilidské vztahy na

pracovisti atd.),
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o potieby uznani (potieba védomi vyznamu pro ostatni lidi, coz vede
k pocitu sebedlivéry za predpokladu, Ze je pocitovéan jako opravnény
a zaslouZeny, napf. uznani osobnich kvalit vedoucim i kolektivem
spolupracovniki atd.),

o potieba seberealizace (touha plné realizovat sviij talent a schopnosti).

Podstata hierarchie spociva v tom, Ze Clovek musi nejdiive uspokojit
potfeby niZsi drovné, aby zacaly dominovat potieby vysSich urovni, coz
vyvold snahu tyto dal$i potfeby uspokojit. Uspokojend potreba docasné
mizi a tedy jiz dale nemotivuje. Pfi zméné pracovnich ¢i socidlnich
podminek se ale mize jiz diive uspokojend niz$i potieba stat dominantni,
coz v8ak mlize vyvolat zklamani a nespokojenost (Vodacek, Vodackova,
2001, s. 163-165; Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 371-374).

Maslowova teorie byla, 1 pfes jeji nesporny piinos, ze strany
odbornik{i pro nckteré nedostatky kritizovana. Hlavni kritika spociva ve
statice hierarchické struktury, nebot’ potieby lidi se méni v pribéhu casu
a v zavislosti na situaci. Vyznamnost potieb se také u jednotlivych lidi
vyrazné 1i8i, nebot’ mezi lidmi existuji velké individudlni rozdily a nelze
tedy fici, Ze se vSech se vyvijeji tak disledné hierarchicky (Donnelly,
Gibson, Ivancevich, 1997, s. 374). Navic neni vibec jisté, jak poukazuje
Adair (2004, s. 37), Ze po uspokojeni jedné se nutné musi vynorit dalsi.
Vodacek a Vodackova (2001, s. 164) dokonce tvrdi, Ze jen malo lidi
dosahuje posledni skupiny hierarchickych potieb.

Skute¢né nelze fici, Ze potieby se vyvijeji takto pfisné hierarchicky.
Napft. existuji lidé, kteti jsou odmeénovani pouze proviznim systémem,
tzn. Ze nemaji Z&dnou jistotu pravidelného vydélku, Zadnou jistotu
zaméstnani, z oblasti pojiStovnictvi lze uvést piiklad obchodnich
zastupceill (pojistovacich poradcit). Tito lidé v podstaté ,,preskocili* jednu
z potfeb v Maslowové hierarchii, a to potfebu jistoty a bezpeci. Dali

prednost samostatné praci, kterou si mohou sami organizovat, sami
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urCovat pracovni dobu atd. pfed jistotou, kterou prace v pracovnim
poméru nabizi (i kdyZ to pochopitelné neplati absolutn¢). Stejné tak
zivnostnici se vzdali jakychkoliv jistot, kdyZz se rozhodli pracovat
samostatné, dle vlastnich predstav, ale bez zazemi, které organizace
poskytuje. Nutno podotknout, Ze ne vzdy zcela dobrovolné, ale mnohdy
pod tlakem okolnosti. Ale domnivam se, Ze uspokojeni fyziologickych
potieb je pro vétSinu lidi nutnym predpokladem pro vznik potieb

nésledujicich.

3.2.2 Herzbergova teorie dvou faktor(i

Teorii, kterd vznikla na prelomu 50. a 60. let 20. st., vypracoval
americky psycholog Frederick Herzberg se svymi spolupracovniky.
Vychodiskem byl vyzkum, uskutec¢nény ve mésté Pittsburgh na vzorku
200 inZenyri a ucetnich, ktery mél byt reprezentativni pro oblast
pramyslu v daném mésté. Herzberg zkoumal, které faktory wvedly
k pracovni spokojenosti (a tedy i kvy$$i vykonnosti), resp. kdy se
pracovnici citili vyjimecné dobfe a naopak, kdy se citili vyjimecné
Spatné€, coZz mélo mit za nasledek nespokojenost pracovnika. Zévérem
tohoto vyzkumu bylo krom¢ jiného zjisténi, Ze pracovni spokojenost neni
protipblem pracovni nespokojenosti a rozlisil dve skupiny faktort, které
na ¢lovéka v pracovnim procesu plsobi. Jednu skupinu tvori faktory
souvisejici s okolnostmi prace (pracovni podminky, plat, mezilidské
vztahy, organizacni politika ad.), které nazval faktory hygienickymi
(satisfaktory); tyto faktory v pracovnicich vyvolavaji pracovni
nespokojenost, jsou-li v nepfiznivém stavu nebo kvalité, jsou-li
v optimalnim stavu, na pracovni spokojenost vSak nepiisobi. Dalsi
skupinu reprezentuji faktory, které souviseji s obsahem prace (uspéch,
uznani, prace samotnd, odpovédnost a povyseni), tzv. motivatory
(satisfaktory). Tato skupina faktori ma pozitivni vliv na pracovni

spokojenost, nebot’, jak Herzberg uvadi, umoziuji clovéku rast a
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seberealizaci. V ptipad¢ jejich deficitu plisobi demotivaéneé (Herzberg,
1966, s. 71-91).

Herzbergova teorie zdiraziiuje motivacni aspekty prace samotné, a
stala se impulsem pro restrukturaci prace tak, aby byla zajimava a
podnécujici a umoZziovala rlst (tzv. obohaceni prace, viz 4.2) a
prekonala tehdej$i tradicni uvaZovani manazer(, ktefi se snazili
motivovat zvySenim penéz, $ir$i Skdlou zameéstnaneckych vyhod a
lep§imi pracovnimi podminkami. Je ji ale vytykano nékolik nedostatkd.
Jednak je zpochybilovéan vzorek, na kterém byl vyzkum proveden, nebot’
v daném piipadé se jednalo o kvalifikované pracovniky, tedy s vySSim
vzdélanim, u kterych se da pfedpokladat potieba sebeuplatnéni a také je
zpochybiiovan vyzkum jako takovy. Zejména je kritizovana nedostatecna
objektivita, nebot’ lidé maji tendenci své Uspéchy pfipisovat sami sobg,
kdezto netspéchy druhym lidem, tudiz rozdily mezi zdroji spokojenosti a
nespokojenosti mohly byt disledkem téchto obrannych procesi
respondentd. Také pozdéjsi vyzkumy Herzbergovu teorii nepotvrdily.
Diskutabilni je také zarazeni mzdy do hygienickych faktort. Jinymi
vyzkumy bylo napf. zjiSténo, Ze nékteré hygienické faktory (mzda nebo
jistota zaméstnani), jsou manudlnimi pracovniky povazovany za
motivacni faktor (Bedrnova, Novy, 1998, s. 250-251; Koontz, Weihrich,
1993, s. 447; Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 377-379). Nelze
tedy fici, Ze existuje ostrd hranice mezi motivatory a hygienickymi
faktory, coz Herzberg mimochodem sdm o dva roky pozdéji pfipustil
(Vodacek, Vodackova, 2001, s. 167). Obecné se ma zato, ze jednou
pfiznand mzda mé kratkodoby motivacni efekt, pfiblizné po tfech

mesicich jiz neni pracovnikem pocit'ovan (Kocianovéa, 2010, s. 39).
Vliv penéz vSak nelze podcenovat, a to z nékolika divoda:

o penize lze vyuZit ke kratkodobé motivaci k vy$§i vykonnosti (napf.

v obdobich vétsiho odbytu zbozi apod.);
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nespokojenost s vysi platu je Castym diivodem stavek a odchodu ze
zaméstnani — organizace by se tedy méla snazit o to, aby vySe platu
odpovidala pfedstavam zameéstnancl a aby zejména odpovidala vysi
plati v daném oboru a pfedesla tak vysoké fluktuaci, kterd rozhodné
organizaci neprospiva z mnoha divoda (nemalé néklady na hledani a
zapracovani nového pracovnika, vysoké fluktuace miZze také
negativné ovliviiovat pracovni moralku atd.);

nedostatek penéz muze demotivovat pracovnika a snizit jeho
vykonnost;

nizké platy také necini z organizace atraktivniho zaméstnavatele —
organizace tak mulze pfijit o fadu potenciondlnich kvalitnich
zaméstnanci;

jak se mnozi autofi shoduji, lidé velmi rychle méni zplsob Zivota
s ohledem na vysi svych pfijmi (Tyson, Jackson, 1997, s. 29;
Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 380), jinak feceno, lidé si
potidi drazs$i auto, maji ndkladnéjsi bydleni, utraceji vice penéz za
luxusnéjsi dovolené atd. a tento status si chtéji pochopitelné udrzet,
takZe vySe platu mize byt silnym motivatorem i u pracovnikd, u
kterych by se dalo predpoklddat, Ze hnacim motorem budou spise
faktory, souvisejici s vnitfni motivaci;

dal§im argumentem je také nézor, Ze penize mohou slouZit k dosaZeni
riznych cili — mohou uspokojit potfebu sebelcty, ziskat prestiz,
mohou byt nastrojem uznani (Armstrong, 2007, s. 231);

pravidelny pfijem uspokojuje zakladni potfebu pteZiti a bezpeci
(Armstrong, 2007, s. 231), domnivam se tedy, Ze penize mohou byt
silnym motivéatorem téch jedincti, kteti se uzkostlivé boji o existenci
svoji a své rodiny a vytvari si nemalé rezervy na ,,horsi Casy* (coZ
muze byt patrnéj$i v obdobich hospodarské krize);

néktefi autofi také pfipoustéji moznost, Ze existuji lidé, ktefi maji ve

svém motivacnim profilu vyraznéj$i orientaci na hmotnou odmeénu
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(Bedrnova, Novy, 1998, s. 271), takZe penize pro né¢ mohou byt tim
nejsilngj$im motivatorem;

o také existuji lidé, ktefi maji finan¢né naro¢ného konicka, ve kterém se
skutecné realizuji a prace je pro né predev§im zdrojem financovani
této zaliby (napf. vasnivy cestovatel €i horolezec); v tomto sméru je
tteba podotknout, Ze ackoliv Clovék nemd potfebu seberealizace
v zamgéstnani, neznamena to, Ze nema potiebu seberealizace vilbec —
jen se realizuje nékde jinde;

o vneposledni fadé je tieba fici, Ze kazdy ¢loveék se muze ocitnout
v situaci, kdy pro né&j budou penize opravdu prioritou a bude ochoten

pro né udélat témér vie (napt. financovat operaci blizké osoby apod.).

I ptes vSechny, mnohdy oprdvnéné vytky, tkvi jednoznacné prinos
této teorie v tom, Ze zdiraznila vyznam vnitini motivace, kterd je na
rozdil od motivace vnéj$i mnohem vyhodné&;j$i, nebot’ jeji efekt je silné€jsi
a dlouhodobé¢jsi a dokazala, Ze existuji i jiné, neZ jen hmotné faktory
stimulace a pfiméla tak manazery premyslet o okolnostech, které se
tykaji prace samotné, a které psychologicky stimuluji jedince k ¢innosti.
A pritom tyto nastroje nemusi byt viibec finan¢né nédkladné, resp. nemusi
stat nic nez vice fantazie a tvorivosti ze strany manaZeri pfi tvorbé
pracovnich mist. Chtit po pracovnicich, aby byli iniciativni a aby jim
prace nebyla lhostejnd neni mozné, aniZ by neméli pocit, Ze o ni mohou
do jisté miry rozhodovat. Méla by jim byt poskytovana zpétna vazba ve
form¢ napf. neformalnich hodnoceni a mélo by se jim za dobre
odvedenou praci projevovat uznani. Pracovni tkoly by nemély byt pokud
mozno prili§ monoténni, tak jako tomu bylo u védeckého fizeni, protoze
to u pracovnikli nepodporuje pocit smysluplnosti prace a je obtizné
ztotoznit jejich zajmy se zajmy organizace. Zalezi pochopitelné na

vvvvv

vyrobnich organizaci, napt. v Sici dilné miize jeden Clovék zté€zi usit cely
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oblek, vyroba by pravdépodobné nebyla tolik efektivni, ale existuji i jiné
nastroje, kterymi Ize primét pracovnika, aby se ztotoznil s cili
organizace, napi. moznost podilet se na tvorbé nové kolekce, vyhlasit

soutéZ o nejzajimavejsi napad atd.

3.2.3 Alderferova teorie ERG

Dalsi teorii potreb, zaloZenou na podobném principu, predstavuje
Alderferova teorie tii faktor. Podobné jako Maslow setadil potieby do

hierarchické podoby nasledujicim zplisobem:

o potieba zajisténi existence (zajisténi lidské existence a preziti);

o potfeba zajisténi socidlnich vztahi k pracovnimu okoli (vztahy
k socidlnimu okoli, smysluplné mezilidské vztahy atd.);

o potfeba zajiténi dalsiho osobniho, resp. profesniho a kvalifikacniho

ristu, resp. rozvoje (rozvoj potencialu, sebeticta a seberealizace).

Stejné jako Maslow podminil plsobeni vys$Sich potteb jako
né¢j netrval striktné na dodrzeni hierarchie. Pripustil, Ze ve stejném Case
muze byt aktivovano vice potireb. Také se domnival, Ze jsou-li n¢které
potfeby na urcité urovni zablokovany, muze dojit k zesileni potfeby
druhé, v hierarchii nizsi (Vodacek, Vodackova, 2001, s. 168; Dédina,
Cejthamr, 2005, s. 146-147).

3.2.4 McClellandova teorie manazerskych potfeb

Teorie manaZerskych potieb, kterd byla Davidem McCllelandem
publikovana v 70. letech 20. st., vychazi z presvédCeni, Ze organizace
mohou svym pracovniklim nabidnout tfi hierarchicky uspofadané trovné

motivace, které jsou zaloZeny na potiebach:
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o sounaleZitosti, resp. oblibenosti — tato potifeba je vlastni socidlné
orientovanym lidem se z4ymem o praci v kolektivu a odrazi snahu
vSech pracovnikil, véetné vedoucich pracovnikli, mit dobré pracovni
podminky, zejména pratelské a kooperativni vztahy atd.;

o prosadit se a mit pozi¢ni vliv — je pfiznacnd pro jedince s touhou
prosadit se v kolektivu, coZ je typickd vlastnost manaZerské profese;

o uspésného uplatnéni — tato potieba je vyraznd u lidi s tviréim
potencidlem, kteti vyhleddvaji nerutinni praci, kde mohou uplatnit
svou Iiniciativu; typickd pro vrcholové manazery (Vodacek,

Vodackova, 2001, s. 168-169).

Koontz a Weihrich (1993, s. 454-455) v souvislosti s vysledky
McCllelandovych 1 jinych studii poukazuji na zji$té€ni, Ze manazeti se
obvykle vyznaduji vysokou potfebou uspé$nosti a moci a velmi nizkou
potfebou oblibenosti. Nad timto faktem polemizuji s tim, zda by
manazeti nemeli mit také vysokou potiebu oblibenosti. Podobné 1 Dédina
a Cejthamr (2005, s. 148) identifikovali jako jednu ze ¢tyt charakteristik
lidi, kteti maji velkou potiebu spechu, osobni odpovédnost za vykon,
ktera podle jmenovanych autori spoliva pravé vtom, ze dosahuji
uspéchu sami, nez v ramci tymové prace. Zda se tedy, Ze kritéria pro
vybér manazerii jsou v praxi nastavena tak, Ze na tyto pozice jsou
uptednostiiovani spiSe jedinci, ktefi nemaji potfebu tymové prace, ale
vyznacuji se vysokou mirou individuality. Je skute¢né k tivaze, zda jsou
tito lidé schopni vytvofrit takové pracovni klima, které by podporovalo
tymovou praci, nebot’ tymova prace je v literatufe zdlraziiovana jako
nezbytny predpoklad celkové vykonnosti organizace (o pracovni skupiné
viz4.4). Lze také predpokladat, ze tito lidé budou spiSe vyvijet
autoritativni zptisob vedeni lidi, ktery je podle mého nézoru z hlediska
pracovni motivace nevyhovujici, nebot nepodnécuje aktivni pristup lidi

k praci a potlacuje jejich tvirci potencial.
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3.3 Teorie zamérené na proces

Tyto teorie se zamé&fuji na postupy vyvolani, usmériovani, udrzovani
i ukonceni motiva¢niho jednani (Vodacek, Vodackova, 2001, s. 170).
Jsou povazovany za komplexn&jsi a praktiCtéjsi pro aplikaci v praxi nez
teorie potfeb. Nejcastéji uvadénymi teoriemi této skupiny jsou Vroomova
teorie ocekavani, Portertiv a Lawleriiv rozsifeny model teorie ocekavani,
Adamsova teorie spravedlnosti (ekvity), Skinnerova teorie zesilenych

vjemi a Teorie cile.

3.3.1 Vroomova teorie oc¢ekavani

Autorem této teoric je Victor Vroom, podle néhoz pribch
motivaéniho procesu vychdzi ztoho, Ze kazdy CcClovéek ma urcité
individualni preference (valence), tedy hodnoty, které pfipisuje riznym
vysledkim a subjektivné hodnoti moznosti dosaZeni cile téchto
preferenci. Vroomova teorie tedy obsahuje tfi podstatné faktory, a to
valenci (hodnotu), intrumentalitu (presvédéeni), Ze pokud udélame jednu
vec, povede to k jiné a jiZz zminéné ocekavani — expektaci (Kocianova,
2010, s. 31). Pro Gspesnost motivaéniho procesu je pak nutné propojit

nasledujici podminky:

o zvySené pracovni Usili pracovnika se projevi v ofekdvaném ristu
efektu provaddeéné Cinnosti (napt. vyssi produktivité),

o zvySeni efektu se odrazi v o¢ekavanych konkrétnich vysledcich prace,
za které ma byt hodnocen (ziska napt. slibenou odmeénu),

o ocekéavané vysledky jsou v souladu s pracovnikovymi preferencemi
(slibend odména musi mit pro pracovnika hodnotu, musi byt pro néj

atraktivni),

31



pricemz plati, Ze ¢im vét${ hodnotu ma4 cil a ¢im vétsi je pravdépodobnost
dosazeni cile a odmény, je motivace siln&j$i (Vodacek, Vodackova,

2001, 5. 170-172).

3.3.2 Porter(iv a Lawler(iv rozSifeny model teorie ocekavani

Tato teorie se snazi o syntézu Vroomovy teorie ocekévani a nékterych
teorii zaméfenych na obsah. Kromé posouzeni subjektivni hodnoty
ocekdvané odmeény (do jaké miry uspokoji existujici potieby pracovnika)
a zhodnoceni pravdépodobnosti, Ze vysledky zaviseji na Usili tak, jak je
vniméno jedinci, dodavaji dalsi dvé proménné, které maji vliv na splnéni
tkolu a doplauji usili. Jsou jimi schopnosti, tedy individualni
charakteristiky lidi (jejich inteligence, znalosti, manualni zru¢nost) a
vnimani role, tedy =znalost toho, co se od pracovnika ocfekéava
(Armstrong, 2007, s. 225; Kocianova, 2010, s. 32).

Jiz Schein (1969, s. 9, 91) zdlrazioval vzajemnost vztahu mezi
jedincem a organizaci, nebot to, jak efektivné a zainteresované Clovek
pracuje pro organizaci a jeji cile, zavisi na dvou podminkéch: na tom, do
jaké miry se shoduje, co ¢lovék od organizace ocekava a co ji dava,
s tim, co organizace ocekava od ného a co mu poskytuje a na tom, Z¢ je
shoda ve vzdjemném ocCekavani, na tom, co se skutecné smenuje. Tento
vztah je vyjadren v psychologické smlouvé, jejiz dodrzeni ¢i nedodrZeni
ma, dle vySe jmenovaného autora, pfimy vliv na motivaci cloveka.

Trebaze jsou Vroomova teorie ocekdvani i PorterGv a Lawleriv
roz§iteny model povazovany za pomérne slozité zhlediska jejich
aplikace a vyuzitelné spiSe pro manaZery, nelze jim upfit nesporny
prinos, ktery podle Tureckiové (2004, s. 63) spociva zejména v tom, 7e
ptinesly komplexnéjsi pohled na motivacni proces, poukazaly na aktivni
roli pracovnika, na jeho subjektivni vnimani reality a pfispély k rozvoji
dal§ich motiva¢nich faktord vramci pracovniho procesu, jako jsou

naptiklad redesign pracovnich mist ¢i vét§i autonomie pracovnikil apod.
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Dal$im pifinosem je zddraznéni skutecnosti, ze rozdilné zkuSenosti,
odli$né hodnotové zaméreni kazdého clovéka a rGznd aspiracni Groven
pracovnikll mohou ve svych diisledcich vést k tomu, Ze dva lidé ve stejné
situaci vnimaji atraktivitu a dostupnost cile a slibené odmény naprosto
odlisng. Co se mize neékterému pracovnikovi jevit jako narealné, miize
jinému pfipadat snadné. Z tohoto diivodu je nezbytné, aby manaZer znal
preference svych podiizenych a to, nakolik véfi v jejich dosazeni a podle
toho na né motivaén¢ pisobil. Vztah mezi zaméstnancem a organizaci
musi byt tedy vztahem zaloZenym na duaveére, jinak feceno zaméstnanec
musi byt pfesvédéen o tom, Ze organizace skutecn€ splni to, co slibila.
Domnivam se, Ze jakmile byl zaméstnanec jednou zklamén prazdnymi
sliby, bude velice obtiZzné presvédcit jej o opaku.

Pozornost by méla byt také zaméfena na otdzku kvalifikacnich
predpoklada. Dilezité je, aby pracovnici vykonavali Cinnost, pro kterou
maji odpovidajici kvalifikaci (nedostatecnd kvalifikace neposili viru v to,
Ze pracovnik Uspé$né zvladne zadany ukol a naopak vys§i kvalifikace
muiZe u pracovnika navodit pocit, Ze je ho pro danou praci ,,Skoda®,
nebot’ jeho znalosti a schopnosti nejsou dostateéné vyuzity). Pozornost
by méla byt t¢Z v€novana podnikovému vzd€lavani, zejména zjiStovani
vzdélavacich potieb, pribéznému sledovani, zda pozadavky pracovniho
mista odpovidaji stavajicim znalostem, zvySovani kvalifikaci a
celkovému vytvafeni optimalnich pracovnich podminek tak, aby
pracovnik mohl Cinnost Gspé$né vykonavat.

Dilezity je také systém odménovani, ktery musi byt nastaven tak, aby
rozliSoval mezi méné vykonnymi a velmi vykonnymi pracovniky tak,
aby tito byli motivovani k vynakladani vys$siho usili. ,,Tabulkové
odménovani bez dodatkovych forem odménovani se nejevi jako prilis

vhodné, systém by mél byt individuélni.
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3.3.3 Adamsova teorie spravedinosti (ekvity)

Teorie spravedlnosti, jejiZ autorem je J. Stacy Adams, se opird o teorii
kognitivni disonance L. Festingera, jejiz podstatou je fenomén socidlniho
srovnavani, spojeny stendenci k rovnovaze. Objevi-li se vtomto
srovnani nerovnost, vznika motiv k jejimu odstranéni. V tomto pfipade
lidé subjektivné hodnoti své pracovni pozice, vykon a odmény a
srovnavaji je sostatnimi kolegy, ktefi vykondvaji podobnou préci.
Srovnavaji své vklady (zkuSenosti, usili, schopnosti) a vynosy (plat,
uznani, povySeni, rizné¢ zaméstnanecké vyhody), s vklady a vynosy
ostatnich. Povazuji za spravedlivé to, je-li pom¢ér stejny. V tomto piipadé
mohou zvy§it pracovni Usili a vykonnost apod. Citi-li se vSak
podhodnoceni ¢i naopak nadhodnoceni, povazuji to za nespravedlivé, coz
pusobi demotivacné (Tureckiova, 2004, s. 64-65). V souladu s vyse
uvedenou teorii kognitivni disonance je tedy pfirozenou snahou
pracovnika tuto nespravedlnost redukovat, napf. odchodem ze
zameéstnani, zménou vkladu vlozeného do zameéstnani (véEtSi absence,
niZ§i vykonnost), zménou vynosu (Zadost o vySsi plat), ¢i pfehodnocenim
svého zaveéru o vysi odmény z pivodniho porovnani (Donnelly, Gibson,
Ivancevich, 1997, s. 381).

Je tfeba zdlraznit, Ze nejde pouze o hodnoceni spravedlnosti ¢i
nespravedlnosti v oblasti odménovani, tzv. distributivni spravedinost, ale
také o tzv. proceduralni spravedlnost, kterd se tyka postupli pouZivanych
v organizaci, napf. v oblasti hodnoceni pracovniki, povySovani nebo v
disciplinarnich zalezitostech (Kocianova, 2010, s. 33).

Jak uvadi Vodacek a Vodackova (2001, s. 173) tato teorie je, podle
nekterych autord, ironizovana, nebot’ spiSe poukazuje na zavist lidi. S tim
vSak nelze souhlasit. Domnivam se, Ze vychazi z ptirozené touhy clovéka
po spravedlnosti a o¢ekavani, Ze za svoji praci bude adekvatné odménén.
Rozhodné je navodem k zamySleni, podobné jako u ptedchozich dvou

teorif, nad systémem odménovani. Odménovani musi byt spravedlivé a
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prihledné, musi byt nastaveny normy vykonu a stanoveny podminky, za
kterych mlzZe byt plat navySen. Z tohoto pohledu povazuji za zcela
nevyhovujici ,tabulkové odménovani“, kdy se vy$e platu odviji od
tarifniho stupné, do n€¢hoz je pracovnik zarazen. Tak to funguje napt. ve
statnich institucich ¢i pfispévkovych a rozpoctovych organizacich. Tato
forma odméniovani totiZ neumoziuje respektovat jednu ze zasad, podle
niZ by za stejnou praci méla néleZet stejnd odména, nebot’ nezridka
dochazi k tomu, ze dva lidé, ktefi vykonavaji stejnou praci a odvadeéji
pfitom stejny vykon, mohou mit pomérné rozdilné platy. Je to zplisobeno
zatazenim do odliSnych platovych tfid, které zohlednuje jednak stupen
dosazen¢ho vzdélani a jednak délku praxe, ktera mimochodem nemusi
byt ziskana pfimo v daném oboru. Tak mize napf. o generaci star$i
pracovnik pobirat ze stejnou praci a vykon mnohem vyS$si plat neZ jeho
mladsi kolega jen proto, ze diky poctu odpracovanych let nalezi do vys$si
tarifni skupiny. To je podle mého nazoru velmi nespravedlivé a
nespravedlnost, jak bylo vySe popséano, je pracovniky velmi citlivé
vnimana. Manazer by mél také sledovat a porovnavat nejen vysledky
jednotlivych pracovnikd, ale také jejich usili a snahu, kterou do své prace
vkladaji. Kazdé individudlni navySeni platu by mélo byt jasné
zddvodnéno. To, co vyznam této teorie ponékud sniZzuje, je subjektivita
pracovnikil pfi vnimani vstupl a vystup. Domnivam se, Ze n¢ktefi méné
sebekriticti lidé mohou nadhodnocovat své vklady nebo naopak sniZuji
vklady ostatnich. Stejné tak je moZné, Ze se srovnéavaji s nékym, s kym
by se srovnavat neméli, protoZe se nejedna o stejnou situaci a objektivni

srovnani ani neni mozné.

3.3.4 Skinnerova teorie zesilenych vieml

Autorem této teorie je Frederick Skinner a zaméfuje se na motivovani

lidi pomoci pozitivnich nebo negativnich stimulii. Vychazi z toho, Ze .,...
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reakce Cloveka na podobné situace v pfitomnosti” (Vodacek, Vodackova,
2001, s. 173). Znamena to, Ze jednani, které mélo kladnou odezvu se
bude pravdépodobné opakovat a naopak, zaporna zkuSenost povede
k tomu, Ze se opakovat nebude.

Vodacek a Vodackova (2001, 173-175) charakterizuji ¢tyfi mozné

postupy motivace:

o pozitivni motivace (vytvari dojem kladné zkuSenosti a motivuje tak
clovéka k opakovani jednani, za kterou dostal odménu),

o negativni motivace (varuje pracovnika ptfed opakovanim jednéani, za
které byl potrestan),

o utlumeni urcit€¢ aktivity (napf. lhostejnosti az ignorovanim snahy
urcitého pracovnika),

o plné negativni trestani (piima snaha zabranit $kodlivému jednadni nebo

ho postihnout),

pficemz doporucuji pozitivni motivaci, kterd 1épe usmériiuje chovani
pracovnika Zadoucim smérem. Naopak negativni motivace ¢i plné
negativni trestani se doporucuje pouZivat jako krajni feSeni, nebot’ mize
vést k nepfedpokladanym dusledkim ve formé pomsty ze strany
pracovnika.

Je treba fici, ze kazdy ¢lovek si zaslouzi, aby se s nim jednalo tak, aby
nebyla naruSena jeho diistojnost. PIn€ negativni trestani tak povazuji za

opravdu krajni feSeni.

3.3.5 Teorie cile

Autory teorie cile jsou Latham a Locke, ktefi vychézeji ztoho, Ze
motivace a vykon bude lepSi, budou-li mit pracovnici stanoveny
konkrétni, naro¢né, ale realné cile a bude-li se jim dostavat zpétné vazby

(Armstrong, 2007, s. 222). Cile v8ak musi byt ze strany pracovnika
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akceptovdny a musi je vnimat jako zdvazek a musi dostavat (jako voditko
pro dalsi chovani) hodnotici zpétnou vazbu o tom, jak pokracuji ve své
praci, coZ jim podava ptehled, co jiz bylo zvladnuto a co jeSté zbyva.
Podle vy$e uvedeného autora je dilezita pracovnikova mira sebedivéry
ve své schopnosti. Lidé s vétsi sebedverou 1épe snaseji kritiku, kterd je
motivuje, lidé s niZ8i sebedlivérou jsou spiSe demotivovani, coZ vede
k tomu, Ze své Gsili snizi. Dale bylo ovéfeno, Ze obtizné cile vedou
k vy$8i vykonnosti nez cile snadné (Robbins, Coulter, 2004, s. 395-396).
Uvedena teorie je aplikovatelna na pracovniky s vy$S$i Grovni aspirace a
potiebou dosazeni Gspéchu. U ostatnich pracovnikii mize spiSe vyvolat
skepsi a negativni zkuSenost. Akceptace cile ze strany pracovnika je tedy

nezbytnou podminkou Uspésnosti aplikace této teorie.

3.4 McGregorova teorie X a teorie Y

McGregorova teorie X a teorie Y, ktera stoji mimo obé pfedchozi
skupiny motivacnich teorii, rozliSuje dvé kategorie pracovnikil. Teorie X
tikd, ze lidé maji malou ctizaddost, nemaji radi praci, cht&i se vyhnout
odpovédnosti a musi byt intenzivné kontrolovéani, aby pracovali
efektivné. Naproti tomu podle teorie Y je prace pro lidi pfirozenou
¢innosti, chtéji prebirat odpovédnost, jsou vynalézavi, tvofivi a jsou
schopni fidit sami sebe. McGregor se domnival, Ze vice pracovniki
naleZi do druhé skupiny (teorie Y) a zdlraznoval, Ze organizace by m¢éla
pracovnikiim umozZnit spolutéast na rozhodovani, nabidnout zajimavou
praci a usilovat o dobré vztahy na pracovisti (Stikar, Rymes, Riegel aj.,
2003, s. 106).

S ohledem na doposud uvedené poznatky o motivaci se domnivam, Ze
teorie Y vice odpovida dneSnimu pojeti pracovnika v pracovnim procesu
a nastroje stimulace by mély tomuto pojeti odpovidat a plisobit na vnitini

motivaci pracovnikil. Jak v8ak na ptikladu doklddaji Robbins a Coulter
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(2004, s. 392), i ptistup k motivaci podle teorie X mize byt Uispésny i ve

vysoce konkurenénim prostiedi.
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4 NASTROJE PRACOVNI STIMULACE

Smyslem a cilem stimulace je ovliviiovani pracovni motivace a
vykonnosti pracovnikii. K tomu Ize vyuzit fadu prostiedkd, ale 1ze fici, Ze
stimulem mtiZze byt v podstaté vse, co je pro pracovnika vyznamné. Mezi
stimulani prostfedky fazené podle zavaZznosti zpodnikového a

psychologického hlediska Bedrnova a Novy (1998, s. 270-276) tfadi:

o hmotnou odménu;

o obsah price;

o povzbuzovani — neformdlni hodnoceni;
o atmosféru pracovni skupiny;

o pracovni podminky a rezim prace;

o identifikaci s praci, profesi a podnikem;

o externi stimulaéni faktory.

Kromé téchto nastroji, jeZ budou v nasledujicim textu podrobnéji
popsany, existuje i mnoho dalSich, které nejsou piimo zminovany. Jedna
se o styl vedeni, moznost kariérntho postupu, moZzZnost rozSifovani a
zvySovani kvalifikace, systém komunikace atd., ale jak jiz bylo feceno,
stimulovat lze prakticky vSim, co méa pro pracovnika vyznam. Pfi volbé
nastroji stimulace je tedy tfeba vychazet z individualnich potfeb, zajmt a
hodnot jednotlivych pracovnikil, ale je také zapotrebi brat ohled na dalsi
vnitini podminky organizace. Ne vSechny nastroje je mozné vyuzit
v plné mife, organizace je limitovdna mnoha faktory. Mezi tyto okolnosti
patii napt. velikost organizace (v menS$ich organizacich neni mnoho
ptilezitosti ke kariérnimu postupu, prace ale miZze byt na druhou stranu
ruznorod&j§i a zajimav¢jsi), organiza¢ni struktura (Sirokd organizacni
struktura, tedy s malym poctem Urovni, také rovnéZ nenabizi mnoho
prilezitosti ke kariérnimu postupu, narozdil od Stihlych organizaCnich

struktur), kvalifikacni naro¢nost pracovnich tkoli a technologie vyroby
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(u organizaci spasovou vyrobou se hilife aplikuji pfistupy jako je
obohaceni prace apod.), narodni kultura (je tfeba brat ohled na kulturni
specifika — co mize v nékterych zemich povzbuzovat, mizZe jinde

vzbudit spiSe posméch).

4.1 Hmotna odména

Hmotnd odména je povazovana za hlavni stimulaéni prostfedek,
nebot’ je zdrojem prostredki, zajist'ujicich existenci pracovnika a jeho
rodiny (Bedrnova, Novy, 1998, s. 270). Ma podobu financni (mzda, plat,
prémie atd.), ale existuje také ve formé¢ tzv. zaméstnaneckych vyhod,
kterymi lze finan¢ni odménu doplnit.

Mezi nejcastéji pouzivané mzdové formy patii casovd mzda nebo plat,
ukolova mzda, podilova (provizni) mzda, mzda na o¢ekdvané vysledky
prace, mzdy a platy za znalosti a dovednosti a jsou bliZze popsany
v tabulce ¢. 1 (Pfiloha A, Tab. 1, Mzdové formy) a dale dodatkové
mzdové formy, které zpravidla odménuji za vykon nebo zasluhy a patii
sem napf. odména za Gsporu casu, osobni ohodnoceni, odméfovani
zlep$ovacich navrhli, podily na wvysledcich hospodareni organizace,
zaméstnanecké akcie, Scanloniv systém, rGzné priplatky a jsou
podrobng¢ji charakterizovany v tabulce ¢. 2 (Priloha A, Tab. 2, Dodatkové
mzdové formy). Existuji rozdily v systémech odmeénovani feditelli a
vy$sich exekutivnich pracovnikl, pracovnikd prodeje atd. Dodatkové
odménovani mize byt individudlni, skupinové nebo celoorganizacni
(Koubek, 2002, s. 288-297).

Podle Armstronga (2007, s. 515-516) je odménovani vyrazem toho,
jak si organizace ceni svych pracovnikd, ma je motivovat a ziskdvat
jejich oddanost a angazovanost. Pomaha ziskavat a udrZovat si potfebné
vysoce kvalitni pracovniky, vytvari pozitivni zaméstnanecké vztahy a

naplnuje  psychologickou smlouvu, ma fungovat spravedlivé,
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transparentné, prihledné a srozumiteln€é a mélo by byt uplatiiovéano
rovnym zpusobem.

O U¢innosti penéz jako motivacniho faktoru bylo v této praci jiz
pojednano (viz 3.2.2). At uZ jej pfipouStime ¢i nikoliv, existuji jista
pravidla, ktera by méla byt dodrzovana, a ktera by pfipadné mohla jejich
stimula¢ni ucinnost zvysit. Tato pravidla Bednové a Novy (1998, s. 271)

shrnuji nasledovng:

o spravedlnost v pfidélovani hmotnych odmén;

o pfimy vztah hmotné odmény a vykonu;

o vypldceni odmeén co nejdiive po dokoncéeni tkolu, ale nikdy ne
pfedem;

o pracovnik by mél pfesn€ znit vztah mezi vynaloZzenym usilim a
odménou;

o existence predem stanovenych pravidel, ktera by vymezila vztah mezi

vykonem a odménou.

Jak je patrno, uvedend pravidla jsou praktickym zobecnénim poznatki
nekterych motivaénich teorii, kterou je Adamsova teorie spravedlnosti
(ekvity), Vroomova teorie ocekavani, Lawlerv a Porterliv rozsifeny
model teorie ocekavani. Domnivam se, Ze nastaveni spravného systému
kde se vykon nedé presn¢€ zméfit a obtizné se tak propojuje s odménami a
navic otevira prostor pro subjektivni tvahy zaméstnancl o tom, zda je
odménovani spravedlivé.

V modernim fizeni lidskych zdrojii se zacal objevovat koncept
»celkové odmeény®, ktery je podrobnéji popsan v tabulce €. 3 (Ptiloha A,
Tab. 3, Model celkové odmeény). Celkovd odména zahrnuje vSechny typy
odmén: hmotné (tzv. transakéni), hmatatelné, které plynou z transakce
mezi pracovnikem a zaméstnavatelem a patii sem penézni odmény a

zaméstnanecké vyhody a dale rela¢ni (vztahové) odmény, nehmotné,
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tykajici se vzdélavani a rozvoje a zkuSenosti, zaZitkd z prace. Toto
odménovani vychdzi z nutnosti provazat jednotlivé procesy odméfiovani
tak, aby se vzajemné dopliovaly a podporovaly a tvofily logicky celek.
SdruZeny efekt riznych typl odmén ma hlubsi a dlouhodobégjsi vliv na
motivaci a oddanost lidi (Armstrong, 2007, s. 519-522). Podobn¢ uvazuje
i Koubek (2002, s. 265-266), podle kterého odmcéniovani neznamena
pouze mzdu ¢i jiné formy penéZni odmény, ale také povySeni, uznani,
vzdélavani poskytované organizaci nebo také vybaveni kancelafe
uréitym nabytkem, které nazyva vnéjSimi odménami a zmifiuje se také o
tzv. vnitinich odménach, které predstavuji spokojenost s praci a radost,
kterou mu pfindsi.

Domnivam se, 7ze to vystihuje, resp. potvrzuje skutecnost, ze lidé
nevnimaji svij plat ¢i mzdu pii hodnoceni svého zaméstnani izolovang,
ale porovnavaji jej s dalSimi okolnostmi prace, jako jsou obsah prace,
pracovni rezim, ndroCnost prace, pracovni podminky, atmosféra na
pracovisti, pfistup nadfizeného apod. VySe platu tedy neni zdaleka
jedinym a rozhodujicim kritériem pfi zvazovani, zda pfijmout ¢&i
neptijmout tu ¢i onu nabidku prace.

Velmi Castym néstrojem, kterym se organizace snazi stimulovat své
zaméstnance, jsou zaméstnanecké vyhody (t€Z benefity). Zaméstnanecké
vyhody lze charakterizovat jako pozitky, které jsou organizaci
poskytovany vSem pracovnikiim pouze za to, Ze pro ni pracuji a nebyvaji
vazany na vykon pracovnika (Koubek, 2002, 297-298). Systém
zaméstnaneckych vyhod vychazi z persondlni politiky, cili organizace,
ale také zjejich ekonomickych podminek a je vyrazem persondlni (i
socidlni politiky) v oblasti odménovani (Kocianova, 2010, s. 164).
Prostfednictvim zaméstnaneckych vyhod lze zvySovat kvalitu pracovniho
Zivota pracovnikili, pfedchéazet unavé a stresu v praci a redukovat jejich
vliv na pracovni vykony. Pomdahaji stabilizovat klicové pracovniky a

zvySovat jejich loajalitu a védomi zavazkli vici organizaci (Kleibl,

42




Dvotdkova, Subrt, 2001, s. 153 — 154). Dale mohou poskytnout
atraktivni a konkurenceschopny soubor celkovych odmén, které by
umoznily jak =ziskat, tak i1 udrzet vysoce kvalitni pracovniky a
dlouhodobé zlepsit jejich oddanost, angazovanost a vykon organizace
(Armstrong, 2007, s. 595). Zaméstnanecké vyhody, jejich paleta a systém
poskytovani, jsou také pouZivany k porovnavani organizace
s organizacemi jinymi a ddlezitou roli hraji v okamziku, kdy se
potencialni zaméstnanec rozhoduje, zda ptrijmout ¢i nepfijmout nabidku
(Koubek, 2002, s. 322). Domnivam se, Ze skladba zaméstnaneckych
vyhod mize do urcité miry ovlivnit i mimopracovni Zivot pracovnikii,
zpasob traveni jejich volného Casu (urcitd zaméstnanecka vyhoda, jako
napf. permanentky do fitcentra nebo plavenky mohou byt impulsem
k tomu, Ze se zaméstnanci ve svém volném Case vénuji ¢innostem, které
jsou prospé&sné jejich zdravi, a které by jinak z néjakého diivodu ned¢lali,

coz mizZe mit pozd&ji pfiznivy vliv na jejich pracovni vykonnost).

Existuje mnoho podob zaméstnaneckych vyhod, v Evropé je lze,

podle Koubka (2002, s. 297-300) zpravidla Clenit do tfi skupin:

o vyhody socialni povahy (dichody, Zivotni pojiSténi, pdjcky, jesle
atd.);

o vyhody majici vztah k praci (stravovani, vyhodnéjsi prodej
produkti organizace pracovniklim, vzdélavani hrazené organizaci
atd.);

o vyhody spojené s postavenim v organizaci (prestizni sluZzebni vozidla
pro vedouci pracovniky, placeni telefonu v byté, bezplatné bydleni

atd.).

Dtlezitym aspektem v poskytovani zaméstnaneckych vyhod je
zpusob, jakym je poskytovan. Nékteré zaméstnanecké vyhody vyuzivaji

vSichni zaméstnanci plo$né, jako napf. stravenky nebo se uplatiuje tzv.
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kafetéria systém, coZ znamend, Ze zaméstnanec si mize vybrat z nékolika
nabidek dle svych potteb. Tento systém je mnohem efektivnéjsi, nebot’
jsou respektovany individualni rozdily a preference zaméstnancii, ktefi si
tak mohou vybrat opravdu ty benefity, které jsou pro né zajimavé.
Zaroveil maji pocit, Ze si jich organizace vazi, coz ptispiva ke zvySovani
jejich spokojenosti a loajality. Plosné nabizené zaméstnanecké vyhody
nemusi byt atraktivni pro kazdého, takze se mlize stat, Ze nékteti vétSinu
z nich vitbec nevyuziji. Navic mohou mit pocit, Ze si jich organizace
neceni a budou pasivnéji pfistupovat k praci. Zanevyhodu kafetéria
systému Koubek (2002, s. 300) povazuje nespokojenost pracovnika
v piipad€ nespravné volby. V tomto pfipad€ je treba, aby byl systém
poskytovani zaméstnaneckych vyhod natolik pruzny, aby umoznil volbu
novou ne v piili§ dlouhém Casovém useku. Navic by se, s ohledem na
ménici se potreby a z&jmy lidi v zdvislosti na mnoha okolnostech, mél
pravidelné po urcité dobé provadét mezi pracovniky prizkum s cilem
zjistit, které zaméstnanecké vyhody si pieji. Jen tak lze skutecné
maximalizovat vyhody, které z poskytovani zaméstnaneckych vyhod
prameni.

Dal$i moZnosti, u nas stale vice populérni, jsou dirkové poukdzky
v riznych hodnotach., tzv. Flexi Passy. Tyto poukdzky lze vyuzit
k ndkupu rtiznorodého zbozi (at’ uz obleceni, knih ¢i hracek) nebo je lze
pouzit na sportovni aktivity, kulturu, vzdélani apod. Diky témto
poukazkdm se mohou zaméstnanci skutecné svobodné rozhodnout, ¢im
budou sami sebe stimulovat.

Zaméstnanecké vyhody a jejich hodnota se 1i$i v zavislosti na délce
pracovniho pomeéru a na postaveni v organizaci. Nekteré benefity mohou
pracovnici pozivat ode dne nastupu do zaméstnéni, jiné jsou vdzané na
délku pracovniho poméru. Jiné benefity jsou nabizeny radovym

pracovnikiim, jiné sttednimu a vrcholovému managementu.
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Da se fici, 7e se oblast zaméstnaneckych vyhod na trhu
»profesionalizuje”.  Existuji  firmy, které se  poskytovanim
zamestnaneckych vyhod zabyvaji a organizace tak mohou vyuZzit jejich
sluzeb, napt. nastavenim optimalniho balicku benefiti. V nabidce jsou
také u nas zatim pomérné netradi¢ni benefity v podobé fizeni snéhové
rolby, strelby ze samopalu nebo letu soukromym tryskacem. Také se
nabizeji tzv. zéazitkové programy, jako je skok paddkem, jizda psim
spreZzenim ¢i let baldnem, které jsou zaloZeny na proZivani spolenych
emocnich zazitkl, které by mély prispét k souznéni mezi zaméstnancem
a zaméstnavatelem a veétSi loajalité. Tyto benefity nejsou zatim prili§
obvyklé a jsou vyuzivany spiSe pro manazery.

Na konci roku 2007 provedla spolecnost Sodexo Pass ve spolupraci
s TNS AISA prizkum benefiti, nabizenych zaméstnavateli a
pozadovanych zaméstnanci v CR. Vysledky tohoto prizkumu jsou
podrobnéji popsany v tabulce ¢. 4 (Pfiloha B, Tab. 4, Nejcastcji
poskytované a Zadané benefity). Jak zprizkumu vyplyvd, nejcastéji
poskytovanymi zaméstnanecké vyhody jsou stravenky, sluzebni telefon,
ptispévek na penzijni piipojisténi, pitny rezim, které nabizi vice neZ
polovina respondenti. Zajimavy je vysledek srovnani nabizenych a
zamestnanci zadanych benefitd. Nejvetsi neshody jsou v pfispévku na
dovolenou, pfispévku na vzd¢lavani a prispévku na Zivotni pojisténi,
které organizace poskytuji v mnohem mens$i mife, neZ si zaméstnanci
preji. Naopak sluzebni telefon poskytuji organizace v mnohem v¢tsi
mite. Jak podotyka autorka &lanku, Ceska republika se ubira stejnym
smérem jako zem¢ zdpadni Evropy, kde vedou zaméstnanecké vyhody
zaméfené na budoucnost, vlastni rozvoj a aktivni odpocinek (Veseld,
2009, s. 17-19).

Je tfeba podotknout, Ze nékteré vyhody lidé vyuzivaji v souvislosti
s vykonem prace, jako napf. mobilni telefon, sluzebni vozidlo ¢i

notebook a je otazkou, zda je viibec Ize nazvat zaméstnaneckou vyhodou.
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Podle mého nazoru jde spiSe o pracovni pomicku, neZ o néco, co
pracovnik dostdva navic. Jind situace nastava, mize-li napf. vozidlo
vyuzivat bez omezeni i k soukromym Gceltim, stejn€ tak mobilni telefon,
tady se jiz o néco ,navic” jednd. Rovnéz je k tuvaze, zda stravenky uz
vét§ina pracovniki nepovaZuje za takovou samoziejmost, Ze uZ ji ani
jako benefit nevnimaji. Organizace by proto nemély poskytovat pouze
stravenky, ale nabizet také néco, co pracovniky vice oslovi. Nutno vsak
fici, Zze zaméstnanecké vyhody predstavuji nemalé ndklady a ne kazda
organizace si miiZze dovolit nabidnout svym zameéstnanctim $irokou Skalu
benefitli. Tento ,nedostatek lze, dle mého nazoru, do jist¢ miry
vykompenzovat jinymi néstroji pracovni stimulace, které souviseji napf.

s obsahem prace.

4.2 Obsah prace

V souladu s Herzbergovou teorii Ize aspekty, které s obsahem prace
souviseji, nazvat skuteCnymi motivacnimi prostiedky, nebot’ ¢loveku
umoziuji rast a seberealizaci.

Podle Bedrnové a Nového (1998, s. 271-272) ma pracovni ¢innost
fadu stimulacnich aspektqi, jako jsou tvofivost, samostatnost, autonomie,
koncepéni mySleni, hrdost na praci, hrdost na vlastni schopnosti, prestiz,
seberozvoj, pée o druhé lidi, péte o prirodu, jistota a perspektivnost
jistot, sebekontrola, moc atd., pfi¢emz na kazdého pracovnika ptisobi
néco jiného.

VySe uvedeni autofi rovnéZ pokladaji tvorbu prace z hlediska jejiho
obsahu za nejvyznamnéj$i pfistup, ktery formuje zadouci uroven
motivace a miiZze nabyvat riznych forem, jako je zvySovani pestrosti a
riznorodosti prace (pracovni Cinnost vyzZaduje $irsi spektrum schopnosti
a dovednosti), diiraz na celistvost pracovnich Ukoli (pracovni ¢innost
ma charakter samostatného pracovniho ukolu), zvySovani vyznamu

pracovniho ukolu (nabyvani vyznamu a uzitku pracovni c{innosti),
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zvySovani autonomie pracovniho jednani (posilovani nezavislosti
pracovnika), posilovani zpétné vazby (zvySovani objemu informaci o
vysledcich prace kazdého pracovnika). Tyto formy tvorby pracovniho
obsahu pak nachdzeji svlij vyraz v konkrétnich organizacnich pfistupech,

kterymi jsou:

o pléanovité stfidani pracovnich mist — umoZziuje pracovnikiim planovité
stiidat podobna pracoviSté, ¢imZ je vytvarena vé&tSi rozmanitost a
pestrost prace;

o roz$ifovani obsahu prace — rozsifeni poctu kvalitativné stejnorodych
pracovnich operaci,

o obohacovani obsahu prace v uzsim smyslu — rozsifeni rozhodovacich
a kontrolnich pravomoci;

o poskytovani dil¢i autonomie pracovnim skupindm - vytvafeni
mensich pracovnich skupin s vét§i mirou rozhodovacich a kontrolnich
pravomoci a tudiZz i odpovédnosti (Bedrnova, Novy, 1998, s. 283-
284).

Podobn¢ Donnelly, Gibson a Ivancevich (1997, s. 396) povazuji
rozmanitost prace, celistvost a vyznamnost ukolu, autonomii a zpétnou
vazbu za klicové dimenze prace a v piipadé, Ze jsou piitomny, Cini praci
bohatsi.

Existwyji vSak i nazory nékterych odbornikl, které zpochybiiuji
obohaceni prace jako motivacni faktor. Armstrong (1999, s. 380) uvadi
pfiklad vyzkumu Hulina a Blooda, ktefi dosli k zavéru, Ze obohacovani
prace muiZe sniZit nudnost prace, ale tvrdi, Ze vliv na spokojenost s praci
nebo motivaci pracovnika je vétSinou prehnany. K podobnym zavérim
dospéla i1 Feinova studie motivace délnikd. Podle této studie se délnici
nedivaji na svou praci jako na n€co, co napliiuje jejich existenci a vétSina

délnikd nehled4 realizaci ve své praci a snazi se hledat napIlnéni mimo ni.
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Nutno fici, Ze 1 sam Herzberg zjistil, Ze penize, které fadi mezi
hygienické faktory, tedy faktory, které nemotivuji, mohou byt pro
nékteré motivatorem (viz 3.2.2). Je tedy evidentni, Ze skutecné zaleZi na
jednotlivei, na tom, co si pieje a po ¢em touzi. To, co se nékomu mize
zddt nudné, mize jinému naopak pfipadat podnétné a motivujici.
Nehledé€ na to, Ze mnozi ani nemaji chut’ ménit zabéhnutou rutinu prace a
tato rutina jim vyhovuje.

AvSak monoténnost prace by neméla byt extrémni. Jak vyplyva
z poznatkli z oboru psychologie, lidé potiebuji k dosazeni duSevni
pohody proménlivou vnéjsi stimulaci a vyvaZenou kombinaci duSevnich
a té€lesnych aktivit, protoze Clovek je bytost aktivni a snaZi se dosahnout
optimélni drovné aktivace. Nedostatek podnétli a neménnost vnéjsich
podminek lidé Spatné snasi, coz dokazuji Cetné pokusy se senzorickou
deprivaci. Pobyt ve stereotypnim prostfedi vede ke zhorSeni mentainiho
stavu, lidé maji tendenci snazit se rozptylit riznymi zdbavami, hrami a
exploraénimi aktivitami. Pravidelny pfisun podnétd je tedy zékladni
podminkou fungovéni lidského organismu (Plhdkova, 2004, 358-360).

Domnivam se, Ze aspekty, které souviseji s obsahem prace mohou mit
znacny motivacni Uc¢inek, ale jen tam, kde je to ve shod¢ s prdnimi a

predstavami pracovnikd.

4.3 Povzbuzovani — neformalni hodnoceni

Neformalni hodnoceni poskytuje zpétnou vazbu, tzn. informuje
pracovnika o tom, jak pracuje, zda jeho vykon odpovida ocekavani a
dal§i vyznam spociva v tom, Ze dava pracovnikovi najevo, Ze je pro
organizaci dilezity. Je zdlraziiovano uméni vedouciho pracovnika
upozornit na chyby a pfitom clovéka neodradit, nebot’ v neformalnim
hodnoceni by mély byt zdlraziiovany pozitivni prvky, neZ negativni

hodnoceni. Také by to mélo probihat béhem ¢innosti nebo bezprostfedné
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po jejim skonceni, ¢imZ je zpétna vazba nejucinnéj$i (Bedrnova, Novy,
1998, s. 272).

V neformélnim hodnoceni spatfuji velkou motivacni silu. K uznani a
chvéle by se mélo by se vyuzit kazdé prileZitosti, a to nejenom proto, Ze
slouzi pracovnikovi jako zpétnd vazba v pribéhu prace, ale zaroven
vzbuzuje pocit, Ze si jej organizace ceni a prubézné sleduje jeho praci.
Hodnoceni by mélo byt predevsim za pozitivni vysledky, ale je pravdou,
Ze ne vzdy je divod ke chvéle. Obcas je potfeba hodnotit i kriticky. To
by mélo byt provadéno obzvlast citlivé a zohlednovat individualni
rozdily mezi pracovniky, nebot’ kazdy snasi kritiku jinak. Pracovnika by
nemé¢la odradit od dalsi prace, ale méla by ho pozitivné naladit, coz klade
velké naroky na komunikac¢ni dovednosti nadfizenych pracovnikli. Bylo
by zcela namisté, kdyby si vedouci pracovnici osvojili urcité
komunika¢ni dovednosti. Vtomto sméru by je méla organizace

podporovat a poskytovat odpovidajici kurzy.

4.4 Atmosféra pracovni skupiny

Clovék nepracuje izolovang, ale je vzdy soucasti uréité specifické
socialni  struktury, pracovni skupiny. Pracovni skupinu Ize
charakterizovat jako malou socidlni skupinu, kterou tvoii lidé jednoho
pracovi§té, ktefi jsou spjati spoleCnou Cinnosti, vnitini strukturou
socidlnich roli a jednotnym vedenim (Bedrnova, Novy, 1998, s. 86).

Socialni skupina ma sva vlastni pravidla a normy, které se vyvijeji
spontann€ pod vlivem mnoha faktor. Tyto skupiny koriguji jednani
Clovéka, néco c¢lenové mohou, néco nikoliv. Poru$eni normy je
hodnoceno negativné a jsou vyvozovany urlité dusledky. Vytvari tak
specifické prostiedi, kterym zajiStuje spokojenost pracovnikli a také
ovliviiuje individuélni vykony. Dobré pracovni skupiny plisobi pozitivné,

Spatné pracovni skupiny negativné. Je tedy Zadouci, aby se vedouci
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pracovnici o klima ve skupiné pribézné zajimali a piipadn€ ho
ovliviiovali (Razicka, 1992, 108-109; Bedrnova, Novy, 1998, s. 273-
274).

Autori se shoduji zejména na podpore soudrznosti a tymové prace.
Napt. Dédina a Cejthamr (2005, s. 154) uvadéji, Ze tymova prace
zlepSuje motivaci a oddanost pracovnikii, zvysuje produktivitu a kvalitu
a  podporuje  inovace, coZ vyrazn¢  pfispivda  k celkové
konkurenceschopnosti organizace.

Na vyznam socidlnich podminek mimochodem poukdazal jiz Elton
Mayo, ktery na konci dvacéatych letech minulého stoleti provedl sérii
vyzkumdu, jejichz cilem bylo zjistit vliv pracovnich podminek na
vykonnost. Vysledkem téchto experimentt, tzv. Hawthornskych studii,
bylo zjiSténi, Ze spoleCenské vztahy mezi pracovniky a mezi pracovniky
a jejich nadfizenymi maji ptimy vliv na pracovni motivaci, produktivitu a
kvalitu prace (Schein, 1969, 40-45).

Organizace za ucelem zvySeni soudrZznosti skupiny porédaji rdzné
vanoc¢ni vecirky Ci sportovni akce, které podporuji kontakt mezi lidmi
Existuje také spousta firem, které se piimo zabyvaji organizovanim
firemnich akei a tzv. team-buildingovymi aktivity, coZ jsou akce, ktera
maji podpofit motivaci, tymovou spolupraci a zvySit vykonnost

jednotlivet i celého tymu.

4.5 Pracovni podminky a rezimy prace

Pracovni prostfedi tvofi souhrn vSech materialnich a socidlné-
psychologickych podminek pracovni Cinnosti a patii sem takové aspekty,
jako je prostorové feSeni pracovisté (vhodna pracovni poloha a pracovni
vySka, optimalni zorné podminky a pohybové prostory), fyzikalni
podminky prace (pracovni ovzdusi, hluk, osvétleni, barevna uprava) a

socialné-psychologické podminky prace (zde zalezi na tom, zda clovek
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pracuje spiSe sam, ¢i zda prace vyZzaduje nestdly kontakt s ostatnimi).
Péce o pracovni podminky ze strany zaméstnavatele pasobi pozitivné na
vztah mezi organizaci a pracovnikem, nebot’ ten ma pocit, Ze je pro né
dilezity. Optimalni pracovni podminky maji pozitivni vliv na vykonnost
(Koubek, 2002, s. 50-52; Bedrnova, Novy, 1998, s. 275).

Vztah mezi pracovnim prostfedim a produktivitou mimo jiné dokazal
experiment, ktery byl proveden v USA na skupiné dobrovolnikd, kdy se
zjistilo, Ze zaméstnanci, ktefi pracuji v prostornych kancelarich s
modernimi technologiemi, jsou produktivnéj$i a spokojenéjSi nez ti, kteii
pracuji se zastaralym vybavenim v méné pfijemnych a stisnénych
prostorach. U organizaci, které dbaly na pracovni prostredi, byl
zaznamenam narGst zisku aZ o 14 % oproti organizacim s méné
efektivnim pracovnim prostfedim. Nejvice si pak lidé sté¢Zovali na
nedostatek soukromi, nadmérny hluk, ptiliSné chladno ¢i horko, Spatny
uklid, nedostatek konferen¢nich mistnosti a S$patnd kvalita vnitfniho
ovzdusi (Hynek, 2009, s. 48).

V poslednich letech se pomérné rychle rozsitily celoplosné kancelare,
tzv. open space, coZ jsou velké mistnosti bez pri¢ek, v nichZ pracuji
desitky pracovnikl. Je k tvaze, zda takové usporadani pracovisté je
skutetné¢ vhodné pro kazdého a pro kazdy typ prace. Tento zpusob
usporadani pracovisté ma fadu vyhod. Lidé spolu napt. vice komunikuji
tvari v tvaf, nadfizeny ma prehled o tom, co se na pracovisti d€je, neni
odtrzen od reality, coZ na jednu stranu mtlize zlepSovat vztahy mezi nim a
podiizenymi, ale na druhou stranu to mize nékteré stresovat, nebot
mohou mit pocit, Ze jsou neustale pod dozorem. VEtsi ruSnost mize také
naruSovat koncentraci, coZ vadi zejména u dusevné narocn¢jSich ¢innosti,
takZe se mlze pracovni vykon snizit. Domnivam se, Ze je potieba peclivé
zvazit vSechny okolnosti, neZ se organizace rozhodne pro takové

uspofadani pracoviste.
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V oblasti pracovnich rezimi Ize najit fadu modifikaci, které se
odvijeji od povahy pracovniho procesu, od jeho pretrzitosti a
nepretrzitosti. Existuji flexibilni pracovni rezimy co do délky pracovni
doby (zkracena pracovni doba, smlouva na ro¢ni pocet pracovnich hodin)
a co do umisténi pracovni doby (pruzna neboli klouzava pracovni doba),
kdy si kazdy pracovnik voli zacatek, popt. konec doby, pricemZ mezi
tyto Casové uUseky je vloZen casovy usek povinné piitomnosti na
pracovisti. Varianty prestavuji pruzny pracovni den (povinnost
odpracovat normdalni pracovni dobu béhem jednoho dne), pruzny
pracovni tyden (povinnost odpracovat normalni pracovni dobu béhem
tydne) nebo pruzny pracovni meésic (odpracovat normalni pracovni dobu
béhem mésice). Zvlastnimi pripady pruznych pracovnich rezimii jsou
sdileni pracovniho mista, které spocivd v tom, Ze dv¢ nebo vice osob
uzavfou s organizaci smlouvu, podle které spole¢né zajisti praci na
uréitém pracovnim misté a distanéni prace, kdy pracovnik beézné
nedochazi na pracovist¢ nebo dle dohody a je propojen se
zamcstnavatelem pomoci telefonu a pocitacové sité (Koubek, 2002,
s. 323-325).

Ceska spolegnost pro rozvoj lidskych zdroji se pokusila zmapovat
situaci dostupnosti alternativnich uvazkd v CR. Setieni se zaéastnilo 250
firem s prevazné 500 az 3000 zaméstnanci z rliznych odvétvi (vyroba,
bankovnictvi, IT, komunikace, vzdélavani, poskytovani sluzeb). Z
vysledkli Setfeni vyplynulo, Ze nejcastéji jsou nabizeny: flexibilni
pracovni doba (80 %), zkracené Givazky (80 %), prace formou DPP a
DPC (90 %), o néco méné pak prace z domova na niz$i Gvazek
(cca 38 %). V minimalni mife se nabizi prace z domova na plny Gvazek
(cca 15 %), stlaceny pracovni tyden (cca 5 %) a sdileni pracovniho mista
(cca 10 %). Management (niz$i, stiedni a vys$$i) nejvice vyuZziva

moznosti flexibilni pracovni doby, ostatni profese (ve vyrobé a
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administrativé) spiSe pracuji na dohody o provedeni prace a dohody a
pracovni Cinnosti a zkracené vazky (Lara, 2008, s. 50).

Flexibilni pracovni doba je tedy nejrozsifenéj$im flexibilnim
pracovnim rezimem, ktery mlze velmi posilovat pozitivni vztah
k organizaci, nebot respektuje rozdilné potfeby lidi. Oceni jej zejména
rodi¢e malych déti, ktefi tak alespon Castecné mohou zvolit pracovni
dobu. Jak podotykaji Donnelly, Gibson a Ivancevich (1997, s. 404),
podle vyzkumt flexibilni pracovni doba také snizuje absence a pozdni
ptichody do préce a zvySuje spokojenost s praci.

Nutno v3ak ¥ici, Ze alternativni pracovni ivazky jsou v CR nabizeny
v mnohem mensi mife, nez je tomu v zemich EU, kde praimér dosahuje
19 %. VCR je to pouhych 3,5 % (Berankova, 2009, s. 34-35).
pracovni vazky) a v tab. 6 (Piiloha C, Tab. 6: Caste¢né pracovni ivazky
Zen), v niZ jsou porovnany ¢aste¢né pracovni ivazky Zen ve véku 20-49
let s détmi do 12 let.

Je tfeba podotknout, Ze téma flexibilnich pracovnich uvazkil je u nés
diskutovano zejména v souvislosti s rodi¢i na matefské C¢i rodicovské
dovolené a tyto uvazky jsou skutecné chapany spise jako zaméstnanecka
vyhoda, kterou organizace poskytuji stavajicim zaméstnancim s cilem je
udrzZet, ale v zahranicni literatufe je toto téma diskutovano i v souvislosti
s pracovniky v dichodovém véku. Napf. Boone a Kurtz (1992, s. 296)
uvadéji, Ze jde o vysoce motivovanou skupinu pracovniki, nebot” praci
berou jako vyzvu a pfinaseji do organizace velmi cenné schopnosti a

zkuSenosti, které ziskali za cely sviij Zivot.

4 .6 |dentifikace s praci, profesi a podnikem

Identifikace s praci vyjadfuje vztah jedince s vykonavanou praci,

ptijeti prace jako nedilné soucésti jeho Zivota. Znamena to, Ze price,
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kterou ¢lovek vykonava, jej uspokojuje a pfinasi naplnéni. Identifikace s
praci je priznivé ovliviiovana charakterem prace (napf. prace rozmanita,
stimulujici, relativné autonomni, se zpétnou vazbou, s moznosti
participace na rozhodovani identifikaci podporuje) a nékterymi
osobnostnimi (napf. v€k) a socidlnimi (napf. prace ve skupiné oproti
praci vykonavané izolované) charakteristikami. Jurovsky zjistil, Ze pokud
¢lovek muze vyuZzivat svych schopnosti v praci, pokud jsou pracovni a
osobni zajmy vyvazeny a existuji-li moZnosti pracovniho postupu, je
identifikace vyznamné pozitivné ovlivnéna. Existuje také vyznamny
vztah mezi identifikaci s praci a spokojenosti v praci. Vztah mezi
identifikaci s praci a vykonnosti viak potvrzen nebyl (Stikar, Rymes,
Riegel aj., 2003, s. 93-94).

Identifikace s profesi znamena pfijeti profese jako soucast své osobni
charakteristiky, coz v podstaté zavisi na uméni clovéka zvolit si tu
spravnou profesi a schopnosti prizplsobit se nesrovnalostem mezi
plvodni pfedstavou a realitou (Bedrnova, Novy, 1998, s. 275).

Domnivam se, Ze neméné vyznamny vliv mé spole¢enské ohodnoceni
prace. Nekteré profese jsou vysoce hodnoceny z hlediska jeji prestize,
coz mize byt velmi motivujici, nebot to pfindsi pocit hrdosti a
smysluplnosti prace, coZz mize téz kompenzovat nedostatky v oblasti
odménovani. V této souvislosti bych také rdda podotkla, Ze stejn¢ tak
jako ve spolec¢nosti existuji vice nebo méné prestizni profese, tak 1
v ramci organizace, podle mych zkuSenosti, existuji urcitd pojeti o tom,
ktery atvar ma v organizaci vétsi vyznam a ktery mensi. Nékteré Gtvary
se citi pro organizaci ptinosnéj$i, napt. pracovnici obchodniho odd€lent,
ktefi maji pocit, Ze fungovani organizaci je odvislé od jejich ¢innosti.
Domnivam se, Ze této tendenci by méla organizace piedchazet a
zddrazilovat  dulezitost kazdého atvaru a kazdého jednotlivce

v organizaci.
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Identifikace s podnikem vyjadfuje postoj jedince k organizaci,
loajalitu pracovnika, kterd se navenek projevuje urlitym chovanim.
Znamend to, Ze nakolik je clovék identifikovan s cili a hodnotami
organizace, natolik je ochotny vynaklddat znacné Gsili ve prospéch
organizace a natolik se touzi stat jejim ¢lenem. S ohledem na vykonnost
pracovnika je mozné rozliSit loajalitu afektivni (postojovou), kterad
znamend identifikaci s organizaci a prijeti jejich hodnot a cili a ma
pozitivni vliv na vykonnost a behavioralni (kontinualni), jez znamena, Ze
pracovnik je s organizaci svdzan pouze diky riznym poZitklim, které by
po skondeni poméru zanikly, pfi¢emz tento typ loajality nemé vliv na
vykonnost (Stikar, Rymes, Riegel aj., 2003, s. 93-94). Podle formy a

miry identifikace lze rozlisit:

o prirozenou identifikaci — plnad korespondence individualnich a
organizacnich cili a hodnot a norem;

o selektivni identifikaci — cile, hodnoty a normy jsou akceptovany
v nestejné mife;

o evokovanou identifikaci — ovliviiovand managementem organizace
cilenymi aktivitami podporujicimi identifikaci zaméstnanc;

o vykalkulovanou identifikaci — Gcelové predstirany vztah, od kterého
pracovnik ocekdva néjaky prospéch (Bedrnova, Novy, 1998,
s. 496-497).

Je-1i identifikace s praci, profesi a podnikem propojena, je pracovni
vykon dlouhodobé vysoky, zaméstnanec pracuje tvofiv€, hospodarné a
aktivné (Bedrnova, Novy, 1998, s. 275).

Domnivam se, Ze s timto okruhem stimula¢nich prostfedkii souvisi i
problematika firemni kultury, nebot” identifikace s organizaci v podstaté
znamend prijeti jeji firemni kultury. Podle LukaSové a Nového (2004,
s. 22-23) je firemni kultura produktem historie organizaci se schopnosti

zmeny v pribéhu Casu a tvori ji hodnoty, postoje a normy chovéni, které
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jsou v urcité organizaci obecné uznavany, a které se projevuji v mySsleni,
citéni a chovani zaméstnancili organizace a také se odraZeji ve vytvorech
materidlni povahy (architektura budov, materidlni vybaveni firem,
produkty, propagacni brozury) a nemateridlni (jazyk, historky, myty,
zvyKky, ritudly, ceremonialy, firemni hrdinové).

Silna, tj. hluboce zakofenéna a obecné sdilena firemni kultura mutze
byt velmi silnym a G¢innym zdrojem motivace, nebot’ napomaha vnimat
praci jako smysluplnou, dava pracovnikim pocit, Ze jsou nedilnou
soucasti organizace, a Ze se ztotoZiuji s jejimi cili a poslanim (Bedrnova,
Novy, 1998, s. 477, 498-499). Dale bylo ovéfeno, Ze silna a obsahové
relevantni organizacni kultura predstavuje urcitou konkurenéni vyhodu,
nebot’ podporuje Zddoucim zplisobem zamérenou konzistentnost vnimani
a mySleni, koordinaci a kontrolu, harmonizuje tak organizaci jako celek,
napomaha soudrznosti a tak pfispiva k redukci konfliktl, sniZuje
nejistotu pracovnikd a je celkové zdrojem spokojenosti a tedy zdrojem
efektivnosti organizace (LukaSova, Novy, 2004, s. 40-41; Bedrnova,
Novy, 1998, s. 498-499). Dédina a Cejthamr (2005, s. 181) tuto
skute¢nost deklaruji na vyzkumu Kottera a Hesketta, provddéném na
vzorku 207 velkych americkych firem v rozmezi jedenicti let, kdy se
zjistily rozdily ve vykonu firem, které ridily aktivné svoji organizacni
kulturu a firem, které se kulturou nélezité¢ nezabyvaly (byl napf. zjistén
vyrazny rozdil v rGstu akcii firem se spravné fizenou organizacni
kulturou oproti ostatnim firmam, stejné tak piijmy téchto organizaci byly
ve sledovaném obdobi vyrazné¢ vyssi). Organizace, které se firemni
kulturou nélezité nezabyvaly, si také stéZzovaly na demotivovanost svych
pracovniku.

Firemn{ kultura také ovliviiuje chovani manazert, resp. jejich pfistup
k podfizenym. Napt. kde je v kulture zakotfenéno, Ze pracovnikim nelze
divérovat, bude styl fizeni spiSe autoritativni nez demokraticky nebo

podporuje-li firemni kultura moznost, aby lidé mohli vyjadfovat ndzory,
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vytvari se tak tviréi prostfedi, protoZe pracovnik se napf. neboji néco
navrhnout (Robbins, Coulter, 2004, s. 76-77).

Jak je z vySe uvedenych poznatkl zfejmé, mira, do jaké je clovek
identifikovan se svou praci, profesi a organizaci, hraje v oblasti motivace
a vykonnosti dileZitou roli. Cim vice je pracovnik identifikovan, tim
Iépe. Optimalni je pochopitelné prirozena identifikace, kdy je pracovnik
plné ztotoznén. Zatimco miru identifikace jedince s profesi organizace
ovlivnit nemuzZe, v oblasti ztotoZnéni se s praci a organizaci miiZze ucinit
takova opatieni, kterd mohou jeji miru vyrazné zvyS$it. V oblasti prace
pfistupem v tvorbé pracovnich mist tak, aby prace byla zajimava a
stimulujici a aby pracovnik mohl vyuzivat svych schopnosti a pokladal
praci za smysluplnou. V oblasti ztotoZznéni se s organizaci hraji kromé
jiného roli procesy, jako je hodnoceni a odmétovani pracovniki,
komunikace, styl vedeni, moZnost vyjadfovat své nazory, socialni
politika organizace apod.

Vzhledem k tomu, Ze na nasem trhu operuje fada zahrani¢nich firem,
je tfeba zabyvat se také otdzkou narodni kultury, nebot’ mezi firemni a
narodni kulturou existuje urcitd souvislost. Narodni kulturu lze
charakterizovat jako soubor hodnot a pfistupl, které jsou sdileny
obyvateli dané zemé¢, a které ovliviuji jejich chovani a presvédceni o
tom, co je dalezité. Jak uvadéji Robbins a Coulter (2004, s. 106-109),
Hofstede dokazal svym prizkumem, Ze narodni kultura mé hlavni vliv na
vztah a pfistup zaméstnancti k praci a definoval Ctyfi dimenze narodni

kultury:

o individualismus ¢i kolektivismus (prvni kulturni rozmér vyjadiuje
predpoklad, Ze ¢lovek si zajisti uspokojeni potreb svych a rodiny sam,
ve druhém se predpoklada, Ze se o ¢loveka postaraji jini);

o vztah k moci (mira, v jaké spolecnosti akceptuje nerovnomeérné

rozloZeni moci v institucich a organizacich;
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o vyhybéni se nejistot¢ (mira vyjadfujici tolerovani rizik a
nekonvenéniho chovani);

o kvantita versus kvalita Zivota. (v prvém prfipad¢ je diraz kladen na
materialismus a asertivitu, ve druhém pripad¢ na vztahy mezi lidmi a

ohleduplnost k ostatnim).

Mezi firemni a narodni kulturou existuje urcity vztah. Dle Dédiny a
Cejthamra (2005, s. 273) je treba firemni kulturu chépat jako
reprezentanta kultury narodni. Bélohlavek (1996, s. 108-109) pak hovoti
o prolinani nadnarodni organizaéni kultury (industridlni kultury
vyspélych zemi), narodni kultury, kultury vlastni organizace a subkultury
kulture. Ackoliv existuji i stanoviska, podle kterych jsou podnikova
kultura a ndrodni kultura na sob¢ nezavislé (Bedrnova, Novy, 1998,
s. 509), prizkumy ukazuji, Ze vliv narodni kultury je silnéj$i nez vliv
kultury firemni (Robbins, Coulter, 2004, s. 106-109).

Kazdd zemé& ma svou specifickou kulturu. Dédina a Cejhamr (2005,
s. 273-286) podavaji vycet zakladnich charakteristik zemi, jako jsou
Francie, Némecko, Italie, Velkd Britanie, USA, Japonsko. Rozdily v
téchto kulturach lze spatfovat v odliSnych pfistupech v praci, pracovni
mordlce, v mezilidskych vztazich (od spiSe rivalitniho prostfedi po
pratelské), v pristupu k Zenam a muzim (napf. v némecké kulture je pro
demokraticky), v mife respektovani pravidel a norem (od striktniho
dodrzovani po urcitou toleranci v jejich nedodrzovani), ve stylu oblékani
apod.

Domnivam se, Ze pro mnoho lidi mlize byt obtiZzné se s danou
kulturou vyrovnat, coZ pilisobi negativné na proces identifikace s
organizaci a mé nepiiznivy dopad na motivaci. Obzvlasté Zeny mohou

byt s ohledem na nazory, tykajici se postaveni Zen ve spolecnosti v
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nékterych typech kultur pon¢kud demotivované. Existuji lidé, kteti by
napt. v té ¢i oné nadnarodni organizaci nepracovali pravé s ohledem na
urcitd kulturni specifika. Je pochopiteln€ na uchazecich, aby sami zvazili,
zda je pro né prijatelné v urcitém kulturnim prostfedi pracovat. Na
druhou stranu je otdzkou, zda by se firemni kultura zahrani¢nich
organizaci neme¢la spiSe pfizplisobovat narodni kultufe zemé, v niz
podnikd, a to s ohledem na to, Ze vétSina zaméstnancl pochazi praveé z
této zemé.

Ur¢itou prekazkou v procesu identifikace s organizaci miize, dle mého
ndzoru, byt vyrazny nesoulad podnikatelské cinnosti organizace s
hodnotami ¢i presvédcenim jedince. Miize se napt. nekufdk ztotoZnit s
organizaci, ktera podnik4d v oblasti tabdkového prumyslu? Je to
pochopitelné na zvazeni kazdého, u jaké organizace se bude uchézet o
misto, ale je namiste zabyvat se otazkou, zda by se organizace méla v
ramci vybéru pracovnikli zabyvat takovymi okolnostmi, které neptimo
souviseji s praci jako takovou. Pochopiteln¢ nelze s jistotou tvrdit, Ze
kazdy nekurak ma k tabakovym vyrobkim negativni vztah a tudiz
nebude dobrym pracovnikem a také nelze tvrdit, Ze kazdy kurdk bude u
takové organizace pracovat horlivéji jenom proto, Ze koufi. Nicméné da
se predpokladat, Ze v pripadé takového rozporu nemusi byt prace
povazovana za smysluplnou a wvnitfni uspokojeni s praci mize byt
mnohem niz8i ¢i Zadné. Stejné tak bude-li napf. obchodni zastupce
nabizet vyrobek, o kterém je piesvédCen, Ze nedosahuje takové kvality,
jak organizace deklaruje a nebude mit pro zédkaznika takovy uzitek, jeho
motivace a vykonnost nebude takova, jako v ptipad€ presvédceni, Ze to,
co prodava, je pro spotrebitele skutecné efektivni.

Domnivadm se, Ze k ptirozené identifikaci s organizaci, ktera ma
nejvetsi vliv na motivaci a vykonnost, je zapotfebi se identifikovat i s

predmétem cCinnosti organizace. Otdzky v ramci vybérovych fizeni,
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zjist'ujici napf. postoje k oboru podnikani, k produktiim, které organizace

vyrabi ¢i distribuuje, jsou zcela namiste.

4.7 Externi stimulaéni faktory
Tyto faktory pfesahuji ramec podniku a organizace a jde o:

o celkovy image podniku, kdy plati, Ze ¢im je organizace uznavan¢jsi a
prestizn€jsi, tim vice stimuluje k préaci;

o makroekonomickd situace — ocekdvani ekonomického ristu je
stimulujici, ocekdvani stagnace a recese je demotivujici;

o politicka situace;

o mikroklima rodinného prostredi a rodinnych vztahli (Bedrnova,

Novy, 2008, s. 276).

Je zcela na organizaci, jaky image a povést si vytvofi. Organizace
sdobrou povésti je vniména jako stabilni, ktera nabizi svym
pracovnikim urcitou jistotu. A jistota zaméstnani miiZe byt pro mnoho
lidi velmi motivujici, obzvlast’ v dob¢ hospodaiské krize. V souvislosti
s povésti organizace hovoii Koubek (2002, s. 150-151) o tzv.
persondlnim marketingu, ktery charakterizuje jako ... pouZiti
marketingového  pristupu v personalni oblasti, zejména v usili
zformovani a udrZeni potfebné pracovni sily organizace, kterd se opird o
vytvafeni dobré zaméstnavatelské poveésti ... Vytvafeni dobré
zaméstnavatelské povésti je, jak autor uvadi, klicovym ukolem
managementu a slouzi k ziskdvani a stabilizaci pracovnikli a pocitu
soundlezitosti k ni. K tomu existuje fada ndstrojii, kterymi jsou napft.
mzdova politika, participace pracovniki na fizeni, vzdélavaci programy,
program zameéstnaneckych vyhod, dodrzovani zékont, respektovani
z4jmu pracovnikl, humanizace prace a zpisob provadéni jednotlivych

personalnich ¢innosti.
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Ostatni faktory vSak ovlivnit nemuze, politické a makroekonomické
situaci se musi prizplsobit. Na nékteré palCivé problémy ve spolecnosti
ale mohou organizace zareagovat napf. pifi sestavovani svého
motivacniho programu, resp. balicku zaméstnaneckych vyhod.
Nespornym trendem posledni doby je slad'ovani pracovniho a rodinného
zivota. To vychdzi z toho, Ze ¢lovék ve svém Zivoté nezastava pouze roli
zaméstnance, ale spoustu dalSich roli, véetné role rodice. V soucasné
dobé je vSak nedostateCny pocet mist ve Skolkach a jak samo
Ministerstvo prace a socialni véci CR piiznava, tato situace s ohledem na
demograficky vyvoj jesté né&kolik let potrvd. Pro mnoho zameéstnanci
smalymi détmi by tak byla velmi zajimavym a zfejmé tim nejvic
stimulujicim benefitem firemni $kolka nebo pfispévek na hlidani déti,
zkraceny pracovni Gvazek Ci prace z domova. Domnivam se, Ze pracovni
a rodinny Zivot nelze od sebe fpln¢ oddélovat, rodinné zdzemi nékdy
zcela zasadné zasahuje do pracovniho Zivota a stejn€ je tomu i naopak,
proto byt mélo byt zijmem organizace slad'ovani pracovniho a
rodinného Zivota podporovat.

Tento trend je také podporovan ze strany statu legislativné (zavedeni
tfirychlostni rodi¢ovské dovolené, podpora alternativnich pracovnich
uvazki apod.) a také ze stran rdznych organizaci. Napf. od roku 1994
zaCala nevladni neziskova organizace Gender Studies, o.p.s. udélovat
ocenéni s cilem motivovat zaméstnavatele k podpore rovnych ptileZitosti.
Ocenéni se zaméfuje na sladovani prace soukromého Zivota
zaméstnancl. Firmy se prihlasuji prostfednictvim obsahlého dotazniku,
ktery je pak hodnocen dle bodového systému. Dotaznik je zaméfen na
nekolik oblasti, kterymi jsou slad’ovéani pracovniho a osobniho Zivota,
postaveni Zen a muzd ve firm¢, vyvoj a méfeni UspéSnosti programil,
spole¢enskd odpovédnost ¢i marketing. Hodnoceni probihda ve dvou
kolech. V prvnim kole hodnoti organizace tym odborniki Gender Studies

a doporucuje je k postupu do dal$iho kola. V ném dotazniky hodnoti
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péticlennd porota, slozend z nezavislych odborniki a odbornic.
Organizace, které se umistily v roce 2008 na prvnich tfech prickach,
nabizeji v rdmci slad’ovani pracovniho a osobniho Zivota rizné flexibilni
formy préace (pruznou pracovni dobu, praci z domova a ¢astecné ivazky),
sdileni pracovniho mista a preruSeni vykonu prace aZz na pal roku.
Pravidelné se provadé&ji priizkumy potieb zaméstnancii, pozornost se také
zaméfuje na potieby rodi¢li. Rodice na materské nebo rodiCovské
dovolené mohou vyuzivat napf. firemni knihovnu a intranet s e-
learningovymi kurzy, kde je ptipraveno také vzde€lavani pro rodice pred
navratem do zaméstnani. Zaméstnanci mohou Cerpat ze Siroké nabidky
benefitid v podob¢ kafetérie, kterd obsahuje té¢hotenské kurzy, prispévky
na zafizeni péce o déti a nebo na krouzky pro déti. Jsou umoziiovany
rizné flexibilni pracovni tvazky (stlaCeny pracovni tyden, casteéné
uvazky, prace z domova apod.). Existuje moZnost vyuzivat tzv. pomaly
rozjezd pfi navratu z materské a rodicovské dovolené, béhem néhoz
mohou cerpat rlizné benefity i rok dopfedu bez pfislibu navratu.
Organizace rovnéz poradaji rizné piiméstské tabory pro déti

zameéstnanci (Kolarova, 2009, s. 39-40).
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5 MOTIVACNI PROGRAM PODNIKU

Motivacni program podniku lze definovat jako .,... konkretizaci
systému prace s lidmi v podniku s relativné vyhranénym zameéfenim na
pozitivni ovliviiovani pracovni motivace pracovnik“ (Bedrnova, Novy,
1998, s. 282). Podle Mayerové (1997, s. 109) lze motivacni program
podniku charakterizovat jako soubor norem, zasad a pravidel jednéni,
tykajicich se vSech skutecnosti, které ovliviiuji a stimuluji pracovniky a
jsou vsouladu scili a zdméry organizace. Je zaméfen na optimalni
vyuziti pracovni sily pfi plnéni ukol organizace a zdroveil na optimalni

uspokojovani a rozvoj osobnosti ¢lovéka v pracovnim procesu.
Motivacni program podniku by mél obsahovat:

o vymezeni spolecenského a ekonomického postaveni organizace
(historii, soucasny profil a perspektivy);

o zafazeni, uplatnéni a perspektivy pracovnikli v organizaci
(problematiku  vybé&ru, pfijimani, rozmistovani a propousténi
pracovnikii, programy pracovni a socialni adaptace, stanoveni
profesni kariéry a jejich podminek);

o zajiSténi podminek pro optimalni vyuziti pracovnikl (pracovni rezim,
systém odménovani a hodnoceni);

o zajiStovani pripravenosti organizace zvladat zmény (postupy zvladani
zmén);

o vymezeni zdravotni, socidlni a kulturni péce organizace o
zaméstnance;

o vymezeni vztahu mezi zaméstnanci, pracovnimi skupinami a

organizaci (Mayerova, 1997, s. 112-113).

Aby byl motivaéni program skute¢né efektivni, je vychézet z rady

socidln¢ ekonomickych informaci o technickych, technologickych a
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organizaCnich podminkéach prace, socidlné¢ demografickych a profesné
kvalifikacnich charakteristikdch pracovniki podniku, charakteristikach
pracovniho prostfedi, pracovnich podminkéch, socialni vybavenosti
pracovist, dale o systému persondlniho fizeni, predevSim hodnoceni a
odménovani pracovnikt, zpiisobech jejich vedeni, systému socialni péce
v organizaci a v neposledni fadé o -charakteristikdch jednotlivych
pracovnikd, jejich pracovni spokojenosti ¢i nespokojenosti, hodnotovych
orientacich, aspiracich, vztahu k praci a profesi, o jejich ndzorech na styl
tizeni, informacni politiku podniku, troven socialni péce atd. (Bedrnova,
Novy, 1998, s. 284-285; Mayerovd, 1997, 110-111). Jak zdiraziuje
Mayerova (1997, s. 109), je tfeba také vychazet zobecnych

Postup pftipravy, tvorby a realizace motiva¢niho programu podniku

l1ze rozclenit do nékolika fazi:

o analyza motivacni struktury pracovnikd podniku (motiva¢ni profil);

o stanoveni kratkodobych a perspektivnich cili motiva¢niho programu
(stanoveni oblasti, na které je tieba se zamé&rit);

o zpracovani charakteristiky soufasné vykonnosti pracovnikd ve
vymezené oblasti a stanoveni cilové trovng;

o vymezeni potencidlni stimulacnich prostfedki ve vztahu
k predpokldadanému zaméfeni motivacniho programu;

o vybér konkrétnich forem a postupi stimulace pracovniho jednani a
stanoveni konkrétnich podminek jejich uplatiiovani;

o vlastni sestaveni motivacniho programu ve formé podnikového
dokumentu;

o sezndmeni vSech pracovniki podniku s pfijatym motivacnim

programem (Bedrnovéa, Novy, 1998, s. 285-286).
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5.1 Motivaéni program podniku Generali PojiStovna a.s.

Generali Pojistovna a.s. je nadnarodni spolecnost a tfetim nejveétsim
pojistovacim ftstavem na svété. V oblasti zivotniho i neZivotniho
pojisténi nabizi Siroky pojistny program a je drZitelem Certifikatu kvality
podle mezinarodni normy ISO 9001:2008, ktery ziskala v roce 1999 jako
viibec prvni finan¢ni instituce v oblasti pojistovnictvi a bankovnictvi
v Ceské republice. Poji§fovna byla zaloZena vroce 1831 v Terstu,
v Praze byla oteviena prvni pobocka v roce 1832 a v roce 1993 se témér
po padesati letech opét vratila do Ceské republiky.

Pojistovna ma 950 internich zaméstnanci a priblizné 1000
obchodnich zastupcl (pojistovacich agentil), ktefi pracuji na zékladé¢
dohody o pracovni ¢innosti. Jedna se tedy o dvé pomérné€ odliSné skupiny
pracovnikG. Budu tedy charakterizovat zplisob jejich stimulace
samostatné, pficemz informace jsem ziskala zwebovych stranek
pojistovny, intranetu, interniho Casopisu a zejména pak pii osobnim
rozhovoru s odpovédnymi pracovnicemi personéalniho Gtvaru.

Predné je tfeba fici, Ze v pojistovné nejsou ziizeny odbory a
dokument, ktery by se dal nazvat ,motivatnim programem podniku®
neexistuje (v pripadé internich zaméstnancli se jednd spiSe o systém
zaméstnaneckych vyhod, kterymi se spolecnost snazi pracovniky
stimulovat). Dokumentem, ktery by se dal povaZovat za urcity obecny
ramec nckterych motivacnich aspektii persondlni politiky je ,,Eticky
kodex skupiny Generali, jehoZ podstatou je dlouhodoby zivazek
pojistovny, ktery ma podporovat a poskytovat etické zaklady pro

vytyceni strategie a cild obchodniho rozvoje Skupiny a zahrnuje:

o zakladni principy charakterizujici etiku skupiny (korektnost a
poctivost, nestrannost, profesionalitu a rozvoj lidskych zdroji,
mlcenlivost, predchazeni stfetu zajmtl, prijeti volné soutéZe jako

klicového faktoru rdstu a trvalého zlepSovani podnikatelského
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prostredi, transparentnost a Uplnost poskytovanych informaci, diraz
na ochranu zdravi a Zivotniho prostredi);

o pravidla upravujici vztahy se vSemi partnery (klienty, akcionéfi,
smluvnimi partnery, zaméstnanci, vefejnymi institucemi a dalS$imi
externimi subjekty);

o standardy definujici kontrolni systém, ktery zajisti, Ze tento eticky
kodex bude dodrzovéan a stale zdokonalovan (Kodex je definovan a
schvalovadn pfedstavenstvem matefsk€é spolecnosti, stejné jako
vSechny jeho budouci aktualizované verze, je napsdn v ital$tiné a
anglictin€ a preloZen do vSech jazykl zemi, kde Skupina plisobi; ma
byt publikovdn a vhodné zvyraznén na webovych strankach
www.generali.com a na webovych strankach spolec¢nosti Skupiny;
kazdy zaméstnanec, vcetné nové pfijimanych, obdrzi tiSténé znéni
Kodexu; k zajisténi spravného pochopeni maji vzdélavaci strediska v
zemi za uUkol pfipravit a realizovat plan 3Skoleni zohlednujici
jednotlivé pozice a odpovédnosti zaméstnancli; pokud dojde k
poruSeni zésad etického kodexu, podnikne Skupina patficné

disciplinarni kroky k ochrané zajmi spolecnosti).

V oblasti lidskych zdroji dle Kodexu pojistovna vychazi z toho, Ze
pracovnici (jak interni, tak externi) jsou kli€ovi pro Uspé&$nost organizace
a zavazuje se zabezpecit pfisluSnou odbornou uroven systémem
vzdélavani, ktery ma byt nastaven tak, aby respektoval jejich individualni
potencidl. Mimofddnd pozornost ma byt téZ vénovana specifickym
vzdélavacim potrebam, které jsou nutné pro zafazovani zaméstnanci do
vyS$Sich pozic. Zavazuje se také vytvafet motivujici pracovni prostiedi a
motivyjici systém vnitini komunikace, mimo jiné poskytovanim
informaci, které umozZni pochopit jejich praci, informacemi o
legislativnich otazkdch a mzdach. V tomto ohledu je doporuceno

vydavani interniho Casopisu, ktery komunikaci usnadni. Kodex rovnéz
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upravuje podminky vybéru a pfijimani zaméstnancli a opatieni v obdobi
restrukturalizace. Je podporovano organizovani zaméstnaneckych klubi,
rekreaCni a jiné sportovni a spoleCenské aktivity, a to i byvalych
pracovniki, ktefi odesli do starobniho dichodu.

Jak jiz bylo uvedeno, v ptipadé internich zaméstnanct jde zejména o
jejich stimulaci prostfednictvim riznych zaméstnaneckych vyhod. Lze je

rozdélit na:

o produktové — zvyhodnénd zaméstnanecké sazba na vSechny produkty
dle délky pracovniho poméru i pro rodinné prislusniky, sleva na
Zivotni pojiSténi, pfisp€vek na penzijni pripojisténi, celorocni
cestovni pojisténi;

o vzdélavaci — ptispévek na jazykovou vyuku, studijni volno a
prispévek na studium pii zaméstnani, veerni akademie, Skoleni za
ucelem zvySovani odbornosti a osobniho rozvoje — tato jsou plné
hrazena, pfiprava a zafizeni kulturnich akci;

o zaméstnanecké akce — kazdy rok je organizovan tzv. family day, ktery
je spojen s riznymi spoleCenskymi a sportovnimi aktivitami, déle
vanolni vecirek, ktery poradad generalni feditelstvi pro vSechny
zaméstnance a dale pfispivd na vanocni vecirky jednotlivych
oblastnich feditelstvi — na tyto akce jsou zvani také zaméstnanci na
matefsk¢ a rodiCovské dovolené, jmenovani do funkce je
uskuteciovdno jako obéd scleny predstavenstva a vedoucim
personalniho oddéleni, pii prilezitosti pracovniho vyro¢i jednoho
roku, deseti a patndcti let jsou zamestnanci zvdni na obéd
s generalnim  feditelem, pfi nckterych jubilejnich  vyrocich
zaméstnanec obdrzi darkovy baliéek, stejné tak na MikulaSe a

velikonoce;
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o extra volno — vSem zaméstnanciim je poskytovén tyden dovolené
navic, dale dva dny volna v roce v pfipadé nemoci, tzv. sick days, téz
se poskytuje volno k ticasti na promoci;

o finanéni — poskytuje se pfispévek pfi narozeni ditéte, pfi uzavieni
snatku, na détskou rekreaci, pri dlouhodobé nemoci, kratkodoba
finanéni vypomoc — ptijcka, pljcka na teSeni bytové situace,
prispévek na stravovani, zaméstnanecké akcie;

o ostatni — voda na pracoviSti, ockovani proti chfipce, vybérové
mobilni telefon, notebook, kalendare, diate, reklamni pfedméty;

o rezimy prace — flexibilni pracovni doba mési¢ni;

o uréené jen pro management — pojistka pro top management, sluzebni

vozidla.

Nékteré z uvedenych vyhod jsou narokovatelé, zatimco jiné podléhaji
souhlasu nadfizeného. VétSina z nich je vazana na délku pracovniho
poméru (po zkuSebni dobé, po roce, trech ¢i péti letech). Nékteré
produktové vyhody jsou vazany na existenci dlouhodobé pojistky u
pojisStovny (v tomto piipad¢ je otazkou, nakolik I1ze takovy benefit chapat
jako vyhodu, je-li takto podminén). Nekteré jsou plné hrazeny, na jiné si
pracovnik pfispiva. Nékteré vyhody mohou poZivat i pracovnici, ktefi
odesli do starobniho dichodu (napr. zaméstnaneckd sazba). Socidlni
vyhody, mezi néz patfi napt. détsky tabor, jsou poskytovany pouze do
urcit¢ vySe rocniho pfijmu pracovnika.

Kromé zaméstnaneckych vyhod organizace vyuzivé i dalSich nastroja,
kterymi lze motivaci pracovnikid ovliviiovat a pozitivné pisobit na jejich
angazovanost a ochotu podilet se na cilech organizace. PredevSim je to
soutéZ ,,Napad roku®, ktery se vyhodnocuje kazdoro¢n¢ od roku 1999 a
spoc¢iva v moznosti kazdého zaméstnance, vetné pojistovacich agentd,
prijit se svym napadem na inovaci, at’ uz se jedna o zkvalitnéni sluZeb

pro klienty ¢i zlepSeni pracovniho prostfedi zaméstnancli samotnych.
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PredloZené napady jsou poté vyhodnoceny a vitéz je vyhlaSen a
zverejnén v internim Casopise a ziskava cenu, kterou byl napt. v lofiském
roce zajezd k moti pro dvé osoby. Dal$im projektem je vyhlaSovani péti
nejlepSich pracovniki organizace za vynikajici pracovni vysledky a
osobni pfinos krozvoji pojistovny. VyhlaSeni probihda v ramci
celopodnikového véanocniho vecirku, na némz generalni feditel osobné
dekuje ocenénym a tito jsou také zverejnéni v internim cCasopise. Ke
zlepSeni komunikace a ptrenosu informaci je od roku 1995 vydavan pro
zaméstnance a spolupracovniky jiZz zmifiovany interni ¢asopis Partner,
ktery vychdzi ctvrtletné a je obsahové rozdélen do nekolika casti, ve
kterych lze najit odborné Clanky z oblasti pojiStovnictvi, zajimavosti ze
svéta, zpravodajstvi z regiont, spoleCenskou rubriku, ¢lanky pro volny
¢as. Kromé jiného slouzi k informovani zaméstnanci o novych
produktech pojistovny, o novinkach v oblasti zaméstnaneckych vyhod, o
organizacnich zménach apod.

Za Gcelem zjisté€ni Grovné motivace pracovnikli byl v loniském roce
poprvé proveden externi firmou, zabyvajicimi se lidskymi zdroji,
prizkum motivovanosti a firemni kultury pod nazvem: ,,Chceme znéat
Vas ndzor!*. Priizkum byl anonymni a zacastnilo se ho 609 zaméstnanct
pojistovny, coZ je 82 %. Na otevienou otdzku, co by radi zménili, kterd
byla poloZena na zavér, odpovédeélo 510 zaméstnancll. Dotaznik byl
sestaven ze dvou Casti zaméfenych na motivovanost zaméstnancu a
firemni kulturu. Byly pouzity 3 demografické tidaje (kraj, organizacni
Utvar a pozice/funkce). Cilem prizkumu bylo mimo jiné zjistit, nakolik
jsou pracovnici motivovani. Byli tak rozdéleni do <&tyt skupin:
motivovani (40 %), téméf motivovani (31 %), nemotivovani (26 %) a
demotivovani (3 %). Déle bylo zjisténo, Ze spokojenost zaméstnancti se
spolecnosti jako mistem k préci dosdhla 42 %, coZ je o 5 % vice
v porovnani s jinymi organizacemi ve finan¢nim sektoru a od 10 % méné

nez pramér CR. Pocit jistoty svého zaméstnani vyjadiilo 31 %
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zameéstnancl, 54 % vyjadiilo vili pracovat ve spolecnosti jeSté tfi roky,
coz piiblizng odpovida priméru v CR (Bila, 2009, s. 18).

Na zékladé téchto vysledkli chce pojistovna podniknout pfislusna
opatfeni s cilem posunout kategorii ,téméf motivovani do kategorie
L~motivovani®, tuto kategorii udrzet a u ,,demotivovanych* zjistit pficiny
tohoto stavu. Tato opatfeni maji probihat v n¢kolika fazich. V prvni fazi
jde o nastroje, které jsou snadno proveditelné a nejsou financné
nékladné, napf. zlepSeni komunikace a poskytovani informaci, néktera
opatieni v oblasti pracovniho prostiedi atd. V dal$i fazi se jedna o
dlouhodobé;jsi opatieni, které vyzaduji vice €asu a finanénich prostiedkd.
Tento priizkum byl proveden v loiiském roce viibec poprvé a zdmérem
organizace je uskutecnovat jej kazdé dva roky.

Stimulace pojistovacich agentl, ktefi pracuji pfevazné v terénu a
pracovni dobu si urCuji sami dle potfeb jejich klientl, spociva
jednoznacné ve stimulovani k vySsi vykonnosti, kterd je v tomto pfipadé
vyjadfena objemem produkce a ten vychdzi zpoctu uzavienych
pojistnych smluv. Nastrojem stimulace jsou tzv. Kroky kariéry, které
spocivaji v existenci péti kariérnich stupnd, pficemz k postupu na dalsi
vyS$Si stupenl je tfeba dosdhnout urcitého objemu produkce (stejné tak je
ale mozZné, v ptipad¢ poklesu objemu produkce pod stanovenou hranici,
sestoupit zpé€t na niZsi stupen). Vyhodnoceni Krokt kariéry pojiStovacich
agentll, ktefi poprvé ve své kariéfe dosahli ¢tvrtého a patého stupné a
ziskavaji tak titul ,,samostatny reprezentant™ a ,,generalni reprezentant™,
probihé kazdé tfi mésice ve slavnostnim duchu. Postup na vyS$si stupeil
kariéry prinasi pojistovacimu agentovi jist€ vyhody finan¢ni i nefinan¢ni
povahy. Nejzajimavéjsi finanéni vyhodou jsou vys$i provize z uzavieni
pojistnych smluv, dile mozZnost vyuZivat nékterych zaméstnaneckych
vyhod jako interni zaméstnanci a finanéni prispévek k otevieni vlastni
agenturni kancelafe, coZ mizZe byt pro mnohé z nich vrcholem kariéry.

Za nepenéZni nastroj stimulace ve formé uznéni Ize povazovat moZnost
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Ucastnit se kongresu, ktery se kond vzdy jedenkrat rocné za ucasti
vrcholového managementu, v jehoZ ramci jsou ocefiovani ti nejlepsi
riznymi dary (z4jezd k moti apod.).

Uskali zaméstnavani téchto pracovnikl tkvi, dle mého nazoru,
zejména v tom, Ze nejsou a dost dobie ani nemohou byt tak Gzce spjati se
svym zaméstnavatelem jako interni pracovnici a jen téZko se ziskava
jejich loajalita a oddanost. Navic vétSinou pracuji i pro dalsi finanéni
instituce a casta fluktuace neni vyjimkou. PojiStovna se snazi tento
negativni jev minimalizovat. Poskytuje pojiStovacim agentim, ktefi
jinak pracuji predevsim v terénu, jisté zazemi, coz posiluje jejich
loajalitu a pfispiva ke kvalité sluzeb. Jsou poradany rizné sportovni a
spolecenské akce. Na druhou stranu maji urcité povinnosti. Kazdy agent
néaleZi do urcité oblastni kancelare a kazda oblastni kancelat do urc¢itého
oblastniho feditelstvi dle regionu. Kazdy agent ma moZnost vyuzivat
prostor kancelafi, ma v8ak povinnost byt pfitomen v uréitou dobu a
ucastnit se porad, které organizuje vedouci kancelare, a které se konaji
jedenkrat tydné. Vsichni pojistovaci agenti maji produktova Skoleni
zdarma, stejné tak Skoleni prodejnich dovednosti.

Dal$im stimulacnim nastrojem je kaZdoro¢ni vyhlaSovani nejlepsi
agenturni kancelare, kterd pak ziskava titul TOP agenturni kancelat. Toto
vyhodnoceni probiha ve slavnostnim duchu za pfitomnosti generalniho
feditele a vrchnich feditelii. PriibéZné jsou poradany i dal$i motivacni
akce a soutéZe, kdy vzdy ti nejlepSi ziskavaji napt. zajezd do Terstu
(mésta vzniku pojistovny).

Lze konstatovat, Ze pojiStovna vyuziva jak financnich tak
nefinancénich néstroji stimulace. Nabidka zameéstnaneckych vyhod je
pomérné Sirokd, zaméstnanci jsou o nich celkem dobre informovani,
nejdiive v ramci vstupniho Skoleni pro nové zaméstnance, dale
prostfednictvim persondlniho portdlu intranetu, o novinkach jsou

informovani elektronickou poStou. Pfesto vsak nemusi vyhovovat viem,
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fadu z nich (napt. ptispévek pfi narozeni ditéte ¢i pfi uzavreni stiatku)
mnoho pracovnikd vibec nevyuZije. Kafetéria systém neni zaveden,
prizkumy, kterym by se zjiStovala spokojenost se zaméstnaneckymi
vyhodami se neuskuteéiiuji, coZ povazuji za velky nedostatek. I.ze vSak
rici, Ze je mozné vyjadfit svlij nazor vramci vySe zmineéné soutéze
,Napad roku* a navrhnout jako inovaci ur€ity benefit. Svlij ndzor mohou
pracovnici také vyjadrit v rdmci vySe popsaného priizkumu ,,Chceme
znat Va3 nazor*!, ktery pojistovna hodla opakovat kazdé dva roky, coz je
ale podle mého nazoru pomérné¢ dlouhd doba na zjiStovani preferenci
v oblasti benefitii a neumozZiuje pruzné reagovat na individualni potreby
lidi.

Lze fici, Ze organizace pomérn¢ dobie komunikuje se zaméstnanci,
poskytuje jim informace, které jsou dulezité k jejich Cinnosti, napf.
prostfednictvim jiz zminéného interniho ¢asopisu. Kontakt je udrzovan i
se zaméstnanci na mateiské a rodicovské dovolené, kterym je zasilan
interni Casopis a jsou zvani na né€které zaméstnanecké akce (family day,
vanolni vecirek). Také setkdni zaméstnanci s generdlnim feditelem pii
prilezitosti pracovniho vyro¢i plisobi pozitivné na loajalitu pracovnikii,
kterym to dodava pocit, Ze organizace si je védoma dilezitosti kazdého
clovéka. Je také podporovana tymova prace Cetnymi spolecenskymi a
sportovnimi akcemi.

Pomérn€ silnym motivaénim néstrojem muaZe byt kaZdoro¢ni
vyhlaSovani nejlepSich pracovnikii a stim souvisejici zvefejnéni
v Casopise, coz je vyrazem toho, Ze si pojisStovna svych zameéstnanci vazi
a uvédomuje si, ze jsou pro ni pfinosem. Na druhou stranu ale tato soutéz
piinasi urcitd rizika, nebot pracovnici, ktefi maji pocit, Ze ocenéni by
méli byt pravé oni, se mohou citit nedocenéni a miZe je to demotivovat.
Proto musi byt jasné dana pravidla této soutéZze a Kkritéria vybéru
ocenénych pracovniki a k jeho vyhodnocovani pristupovano skuteéné

zodpovédné.
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Diraz je také kladen na odborny rist, vzdélavani je systematické. Pro
kazdého pracovnika je pripraven plan $koleni pro dany rok, ktery musi
byt splnén. Pozornost je téZ vénovana vzdélavani vedoucich pracovniki,
kteti kromé odbornych kurzi absolvuji také kurzy k osvojeni
manazerskych dovednosti, coZ je dle mého nazoru velmi dilezité, nebot
otazka motivace je ve velké mire zalezitosti vedoucich pracovnikd, ktefi
svym pristupem mohou motivovat ¢i naopak motivaci snizovat.

Za zasadni nedostatek lze povazovat skutecnost, Ze pracovnici nejsou
informovani o svych moZnostech kariéry v organizaci, nebot plany
kariéry se nevytvéreji. Pracovnici tak nemaji perspektivu personalniho
rozvoje, coZ mize byt demotivujici a také pri¢inou odchodu pracovnika
z organizace. Pomérné nepriihledny je také systém odméfiovani. Spociva
v pevné mésicni mzd¢é a bonusu, ktery je vypldcen jednou rocné€. U
pracovnich mist, kde je méfitelna vykonnost, se tento bonus odviji od
vykonnosti kazdého pracovnika. Systém odméinovani vSak neni nikde
zvetejnén, 74dnd pravidla ¢i  zdsady odménovani uplatiované
v organizaci neexistuji, alespoii nejsou nikde deklarovany. Pracovnici tak
nejsou informovéani o svych moznostech budoucich vydélkl, nemaji
v oblasti odménovani Zadnou perspektivu a navic to otevira prostor pro
pochybnosti o tom, zda je odménovani spravedlivé.

Vyse popsany program stimulace zaméstnanct v této organizaci nelze
hodnotit jako zcela optimalni. Za velky klad Ize jisté povaZovat snahu ze
strany generdlniho feditele komunikovat se zaméstnanci pfimo z o¢i do
o¢i pfi rdznych, vySe popsanych prileZitostech, coz jim doddva pocit
dilezitosti, stejné tak moZnost prichdzet sriznymi népady a
doporucenimi, vedouci ke zkvalitnéni sluZeb i pracovniho prosttedi, coz
prispiva k vétsi zainteresovanosti pracovnikii na cilech organizace.
Prizkum motivovanosti, ktery byl proveden viibec poprvé, je také
dobrym krokem ke zlepSeni vztahli pracovniki k organizaci, nebot’ maji

pocit, Ze zaméstnavatel se o n¢ zajima a hodla ucinit opatfeni ke zlepSeni
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kvality pracovniho Zivota. Nutno vs$ak fici, Ze nedostatky v oblasti rizeni
kariéry pracovnikll a jejich odmeiiovani jsou, dle mého minéni, natolik
zavazné, 7e nekompenzuji klady v jinych oblastech.

Pokud se tykd priizkumu motivovanosti, s ohledem na anonymitu
neposkytuje informaci o motivovanosti jednotlivych pracovniki, ale
pouze skupin pracovnikd V tohoto pohledu by bylo vhodné zavést
pravidelnd setkdni pracovniki s pfimym nadfizenym, popft.
s pracovnikem persondlniho ttvaru ¢&i organizovany prizkumy

spokojenosti.
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6 ZAVER

Motivace lidského chovani je velmi sloZity proces, v némZ hraje roli
mnoho vnitfnich a vnéjsich faktori. M4 také situacni aspekt, coz z ni ¢ini
ani samotni 1idé nemusi vzdy znat skute¢né pfiiny svého jednani.
Pochopit zcela motivaci lidského chovani je tak pomérné tézké, ne-li
nemozné, ale je tfeba se o to snazit.

k dispozici. Ovliviwuji vyuzivani ostatnich zdrojii podniku a jako jediné
jsou schopné posunovat organizaci kuptedu, prindset nové napady, tvofit,
pfetvafet a rozhoduji tak o jeji prosperité. Pfijme-li organizace tuto
skute€nost jako vychozi, pak by se motivace pracovnikii méla stat
nedilnou soucdsti manaZzerské prace. Mélo by se piitom jednat o
promysleny, systematicky proces, vychazejici z podnikové a personalni
politiky, nikoli jen o jednotlivd opatfeni v ramci feSeni momentalni
situace. Pfi volb¢ strategie motivace pracovnikii by méla kazda
organizace vychdzet ztoho, Ze prace neni pouze zdrojem obzivy, ale
hraje v Zivot¢ cClovéka mnohem vyznamnéjSi roli, coZ tuto oblast
posunuje daleko za hranice hmotnych stimuld. Uspokojuje mnoho
dalgich lidskych potieby, které si lidé mnohdy ani neuvédomuji, az
tehdy, kdyz préaci ztrati. Z psychologického hlediska je predevsim
pravidelnym zdrojem podnétdl, coz je nezbytnou podminkou fungovani
lidského organismu a zdrojem uspokojeni pfirozené lidské touhy po
smyslupln€ praci a hleddni smyslu zivota jako takového. V pracovnim
procesu Clovék zdokonaluje své znalosti a dovednosti, ziskava radu
zkuSenosti, dostava se do kontaktu s dal§imi lidmi, jeho Zivot ma urcity
fad a pravidelnost atd. Je tedy zfejmé, Ze na pracovnika nelze nahlizet
jako na pouhy pasivni pracovni nastroj, ale jako na tvofivou a aktivni

bytost a k fizeni lidi, resp. k jejich motivovani, pfistupovat odpovidajicim
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zplusobem. Je predevsim tfeba vytvéaret takové podminky, pii némz bude
lidsky potenciadl rozvijen, nikoli potlacovan. K tomu nemohou stacit
pouze hmotné stimuly, jak bylo vySe naznaceno, ale je tieba vyuzit
takovych nastroju, které budou ptlisobit na vnitini motivaci pracovnikl,
téch, které je budou vnitiné uspokojovat. Existuje fada moznosti, pouziti
kazdého néastroje vSak predpoklddd, Ze bude v souladu s motivaénim
profilem kazdého pracovnika, jeho hodnotovou orientaci, potfebami,
aspiracemi, tuzbami atd. Vytvorit tedy né¢jaky univerzdlni navod ¢&i
strategii neni mozné. Efektivni motivace znamend individualni pfistup ke
kazdému z nich. To pfedpoklada schopnost a zajem manaZerd o jejich
hlub$i poznani, coZ je poméerné narocné a vyzZaduje jisté kompetence,
které jsou Caste¢né vrozené (napi. schopnost empatie), ale fadu z nich je
potieba si osvojit ¢i zdokonalit (uméni naslouchat, uméni komunikace
atd.). Nelze se tedy domnivat, ze k vedeni lidi postaci pouze intuice a
zkuSenosti, ale je potfeba osvojit si alesponl zadkladni znalosti z oblasti
psychologie osobnosti, znat zakonitosti motivace lidského chovani a mit
alespon zakladni prehled o teoriich pracovni motivace. Z tohoto pohledu
je treba dbat na peclivy vybér vedoucich pracovniki a jejich
systematické vzdélavani v oblasti manaZerskych dovednosti, nebot
Spatny pfistup vedouciho pracovnika miaze byt zdrojem velké
nespokojenosti a ztraty motivace u mnoha lidi, ackoliv motivacni
program podniku muiZe byt sebelepsi.

Jak bylo vy$e uvedeno, proces motivace by mél byt systematickym
procesem, vychazejicim z podnikové a personalni politiky. Je zfejmé, ze
motivace pracovnikd Gizce souvisi se v§emi personalnimi ¢innostmi, které
jsou v podniku vykonavany a budou-li vykonavany diisledné, cely proces
to usnadni. Otdzku motivace je tfeba fesit jiz pfi vytvareni a nasledné
analyze pracovnich mist. Z tohoto pohledu lze fici, Ze problematika
motivace v obecné roviné nezadind u konkrétniho pracovnika, ale jiz

mnohem diive. Lze vytvaret pracovni tkoly tak, aby prace byla zajimava
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a podnétna a sama o sob¢é méla urcity motivac¢ni naboj, disledna analyza
pak stanovi jasné poZzadavky na pracovnika, jak po strance odborné, tak
osobnostni, coz prispé€je k tomu, Ze na konkrétni misto bude pfijat
skutec¢né ten spravny ¢loveék a budou tak vytvoreny vychozi podminky
uspésné motivace. Persondlni planovani, zejména planovani personalniho
rozvoje, jehoZ vysledkem jsou plany kariéry pro jednotlivé pracovniky,
je jednim z motivaénich ndstroji, ktery ptinasi perspektivy a predstavy o
budouci Kkariéfe, coZz je pro mnohé pracovniky nezbytné. Dobie
zorganizovany proces ziskdvani a ndasledny vybér pracovniki zvySuje
pravdépodobnost pfijeti toho spravného pracovnika, nejen po strance
odborné, ale 1 osobnostni. Jasna a konkrétni pracovni smlouva predejte
pfipadnym nedorozuménim a pocitu rozladénosti, dobfe napldnovany
proces orientace pracovnik(i usnadni adaptaci na praci a pracovni
podminky a umoZni tak podavat zadouci vykony, coz pfinejmenSim
nového pracovnika neodradi. Snizuje se tak riziko odchodu pracovnika
ve zkuSebni dobé¢, coz je Zadouci, nebot’ vysoka mira fluktuace pusobi
negativné na pracovni klima. Mimoradna pozornost musi byt upfena na
systém hodnoceni a odménovani pracovnikd, ktery by mél byt
maximalné srozumitelny, prithledny a zejména spravedlivy. Systematické
vzdélavani a rozvoj pracovnikd md pfimy vliv na motivaci, umoZnuje
rast jak po odborné, tak osobnostni strance. Kvalitni péce o pracovniky
prispiva k vétsi pracovni spokojenosti, zvySuje loajalitu pracovnikl a
pozitivné piisobi na zaméstnavatelskou povést, coz ptinasi pracovnikovi
pocit hrdosti, Ze je zaméstnancem praveé této organizace, coZ samo o sobé
muze byt motivujici.

S ohledem na dosavadni poznatky z oblasti motivace pracovnikil je
ziejmé, Ze pristup k lidskym zdrojim vyZaduje vice, neZ jen striktni
zadavani akold, kontrolu jejich plnéni a poté poskytnuti penézni odmény,
eventuelné udéleni trestu. Bylo by vSak naivni se domnivat, Ze tento

pfistup neni v mnoha organizacich praktikovan a dokonce lze pfipustit,
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Ze miiZe byt za urditych podminek Gspé$ny (nutno také fici, ze nékterym
pracovnikiim tento zpisob vyhovuje). Vyvstava zde vSak otdzka eticka,
zda takovyto pristup k ¢lovéku neni v rozporu s jeho pfirozenou touhou
po seberealizaci, svobodé¢ a samostatném rozhodovani a nesniZuje
lidskou distojnost.

O lidskych zdrojich Ize s trochou nadsazky fici, Ze jsou, narozdil od
ostatnich, nevycerpatelné. Lidské mySleni a tvorivost je nekonecdna,
objektem motivace by tak neméli byt jen pracovnici, ktefi nedosahuji
optimalnich vysledkti, ale vSichni pracovnici, nebot’ i ti, ktefi odvadéji

dobrou praci, mohou byt stale lepsi. To je klicem pokroku.
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PRILOHA A: Ptehled mzdovych forem

Tab. 1

Casovd mzda nebo plat: Hodinové, tydenni nebo mésini &astka,
kterou pracovnik dostava za svou praci. Jsou nejpouzivan€jsi zakladni
mzdovou formou a zpravidla tvofi nejvetsi ¢ast celkové odmény. Jsou
zaloZzeny na tarifech, které vychdzi zrelativni hodnoty prace
v organizace s prihlédnutim k vnéj$im faktorim, byva doplnén o
nékterou z vykonovych forem.

Ukolovi mzda: Nejjednodusii a nejpouzivandjsi forma, zejména pro
délnické profese. Pracovnik je placen urcitou castkou za kaZdou
jednotku préce, kterou odvede. Vedle toho se pouziva i tkolova mzda
s diferencovanym priibéhem zavislosti mzdy na vykonu (jestlize
vyrobené mnoZstvi piekro¢i stanovenou normu, pouziva se vysSi
sazba na vyrobeny kus, pii opaku penalizace). Mnozstvi a kvalita
prace musi byt zjistitelné a kontrolovatelné a pracovnik musi mit
takové podminky, které mu praci pln€ umozni.

Mzda s méifenym dennim vykonem: Odména stanovend nejvyssi
sazbou na zdkladé¢ srozuméni, Ze se udrzi vysoka uroven vykonu
méfend pomoci urcitych standardii; pracovnici jsou povinni odvadét
stanovenou uroven vykonu.

Podilovd (provizni) mzda: Odména pracovnika je zcela nebo zEasti
zavisla na prodaném mnozstvi. Provize se vypocitava jako procento
z objemu ¢i hodnoty prodeje. Je-li odména z¢asti zavisla na prodaném
mnozstvi, pak je ve form¢ fixniho platu + odména dle vykonu ve
formé provize nebo bonusu, ktery je zalozen na dosazeni a prekroceni
cili nebo stanoveného mnozstvi prodeje.. Vyhodou je pfima
provazanost vykonu a odmény.

Mzdy na ocekdvané vysledky prdace: Méné znama forma, jde o
odmény za dohodnuty soubor praci, za dohodnuty vykon, ke kterému
se pracovnik zavaze udélat v urcitém casovém horizontu a organizace
mu V& a pribézné mu vyplaci urCitou pevnou castku, kterd jiz
zahrnuje urcitou vykonnosti slozku, patfi sem napf. smluvni mzda.
Dilezité je presné stanoveni o¢ekavanych vysledkd a moznost jejich
kontroly.

Mzdy a platy za znalosti a dovednosti: Pracovnik je odménovan za
znalosti a dovednosti, které piekro¢i minimdlni stanovenou miru
znalosti a dovednosti. Pracovnik ma pro organizaci vétsi hodnotu, je
mnohem lépe vyuZitelnéjsi, protoze je flexibilnéj$i, mezi zaméstnanci
je vetsi vzdjemna zastupitelnost.

Zdroj: Koubek, 2002, s. 288-293; Armstrong, 2007, s. 525-528
(upravila L.S.)




PRILOHA A: Piehled dodatkovych mzdovych forem

Tab. 2

Odména za usporu Casu: Odménéni pracovnika za odvedeni
z4ddouciho mnoZstvi prace béhem krat$i doby, neZ stanovi norma.
Vhodné pro délniky.

Odmériovini podle schopnosti: 7Zvyseni mzda zavisi na Urovni
schopnosti pracovnikill bez ohledu na jejich vykony.

Odmériovani podle piinosii: ZvySeni mzdy nebo bonusy zaviseji jak
na schopnostech, tak i na vykonu.

Prémie: Periodicky se opakujici za uplynulé obdobi v zavislosti na
odvedeném vykonu nebo jednordzové bonusy ¢i mimoradné odmény,
které jsou poskytovany za mimotadny vykon, iniciativu, pracovni
chovani atd.. Mize jit o penézni nebo nepené¢zni formu, zvlastni
kategorii tvofi prémie manaZer, které se odvozuji od
celoorganizaéniho nebo celoskupinového vykonu nebo tzv. prémie za
dvoudoby vykon, které dostdva vrcholové vedeni a odviji se od
dlouhodobého vykonu organizace béhem uréitého obdobi, obvykle 3-
5 let.

Osobni ohodnoceni (osobni pFiplatek): Néastroj ohodnoceni
narocnosti prace a dlouhodobé dosahovanych vysledki prace
pracovnikii.Velikost je dana urCitym procentem zakladniho platu. Je
to individudlni forma a mé€lo by mu predchézet formalni hodnoceni.

Odmeénovani podle délky zaméstndani: Zvyseni mzdy nebo platu o
stupenl zévisi na délce zamestnani.

Odmériovani zlepSovacich navrhii: Odména je odvozena od prirGstku
zisku nebo od poklesu ndkladi prokazatelné souvisejicich se
zlepSovacim navrhem.

Podily na vysledcich hospodaieni organizace: Existuji ve tfech
variantach: podil na zisku (pracovnici si rozdéli urcité pevné procento
zisku), podil na vynosu (napf. obratu) a podil na vykonu (napf.
objemu vyroby, Gspoie naklad).

Zameéstnanecké akcie: Podstata spociva v moznosti zakoupit si akcie,
pficemZz nékteré jsou urCené pouze manazerim, jiné vSem
pracovnikiim. Mohou byt obchodovatelné ¢i neobchodovatelné.

Scanloniiy systém: Odménovani zaloZzené na uspoie nakladi a cilem
je stimulovat pracovniky k navrhovani zmén, které by ptisp¢ly k rtstu
produktivity prace. Jsou vyplaceny vSem, nikoli pouze té€m, ktefi
predlozili navrh.

Pokracovani
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Tab. 2 Dokonceni

Piiplatky: Mohou byt povinné, zakotvené v pravnich normdach, napf.
prace pres€as, nebo nepovinné, které byly vysledkem kolektivniho
vyjednévani, napt. piiplatek na dopravu do zaméstnéni atd.

Ostatni vyplaty: Tyto vyplaty dodate¢n¢ zvyhodtiuji pracovnika, patfi
sem tzv. 13. plat, prispévek na dovolenou, pfispévek k rliznym
vyro¢im apod. Do této skupiny patii i naborovy prispevek k prilakani
pracovnika, odstupné vyplacené propousténym pracovnikiim, odmeéna
za ziskani urcité kvalifikace ¢i vzdélani apod.

Zdroj: Koubek, 2002, s. 293-297; Armstrong, 2007, s. 591-592
(upravila L.S.)
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PRILOHA A: Model celkové odmé&ny

Tab. 3

Transakéni
(hmatatelné, hmotné)
odmény

Rela¢ni (vztahové) odmény

Penézini odmény

o zakladni mzda/plat
e 7zasluhova odména

¢ penézni bonusy

e dlouhodobé pobidky
e akcie

e podily na zisku

Zameéstnanecké vyhody

dichody

dovolend

zdravotni péce

jiné funkéni vyhody
flexibilita

Vzdélavani a rozvoj

osobni rozvoj na pracovisti
vzdélavani a vycevik

fizeni pracovniho vykonu
rozvoj kariéry

Pracovni prostiedi

e zakladni hodnoty organizace

styl a kvalita vedeni

pravo pracovniki se vyjadrit

uznani

uspéch

vytvaieni pracovnich mist a roli

(odpovédnost, autonomie,

smysluplnd prace, prostor pro

vyuzivani a rozvijeni dovednosti)

¢ kvalita pracovniho Zivota

e rovnovaha mezi pracovnim a
mimopracovnim Zivotem

e fizeni talentli

Zdroj: Armstrong, 2007, s. 522 (upravila L.S.)
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PRILOHA B: Nejéasté&ji poskytované a zadané benefity

Tab. 4

Typ benefitu Benefity Benefity
poskytované pozadované
zamestnavateli zaméstnanci
v % v %

Stravenky 93

Sluzebni telefon 82

Ptispévek na penz. 56 79

pripojisténi

Pitny rezim 53

SluZebni notebook 47

Sluzebni auto 45 65

Dovolena navic 42

Zdravotni péce 39

Ptispévek na vzdélavani 35 85

Studijni volno 35

Ptispévek na Zivotni pojisténi 35 &3

Piijcky zaméstnanciim 33

Prispévky na sport 31

Ptispévek na kulturu 29

Sick days 27

Ptispévek na dovolenou 26 80

Vlastni produkty 26

Darkové poukazky 25

Zdroj: Vesela, 2009, s. 17-19
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PRILOHA C: Caste&né pracovni Gvazky

Tab. 5

Zemé Cdstecné iivazky v %

Holandsko 34,5
Rakousko 27,9
Velka Britanie 23,3
Dansko 19,6
Francie 12,9
Polsko 11,5
CR 3,5
EU 19,0

Zdroj: Berankova, 2009, s. 34-35
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PRILOHA C: Casteéné pracovni Uvazky zen s détmi

Tab. 6
Zemé Celkem uvazkii Cdstecné tivazky
v 2% v %
Holandsko 69,6 54,7
Némecko 60,0 35,1
Rakousko 72,1 32,3
Belgie 67,5 27,2
CR 54,1 3,9
EU 60,4 22,7

Zdroj: Berankové, 2009, s. 34-35
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