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0 Uvod

Cely na8 Zivot jsme nécim &i nékym motivovani k uréitému
konani nebo naopak nekonani. Motivace usmérriuje nase chovani a
jednani tak, abychom dosahli stanovenych cili a uspokojili tak

subjektivné pocitované potieby.

Protoze velkou Cast naSeho Zzivota travime v zaméstnani,
jehoz kvalita bezprostfedné ovliviiuje moznost uspokojovani nasich
dalSich potfeb, jsme jiz od détstvi motivovani mnoha vnitfnimi i
vnéjsSimi faktory k jeho nejvhodnéjsi volbé. Jiz pfedem kalkulujeme
s predpokladanymi naklady a zisky z vybéru té & oné profese i
budouciho zaméstnavatele. Ovliviuje nas ocCekavané uspokojeni
z prace samotné, prestiz zvolené profese i organizace, vySe
predpokladané mzdy a nabidka dalSich odmén a vyhod, pracovni

prostiedi, firemni kultura i naSe znalosti a dovednosti.

V prvni Casti své prace uvedu zakladni poznatky o motivaci
jako takové a potiebach, jako aktivizujicich dcinitelich motivace.
PopiSu obecné teorie motivace, na jejichz zakladech vznikaly nove,

jiz UZeji specifikované motivacni teorie.

V druhé, nejobséhlejsi &asti, se chci vénovat problematice
motivace pracovni ¢innosti. Budu se zde snazit shrnout poznatky o
této oblasti motivace a jednotlivych teoretickych pfistupech k ni.
Rozlisit  potfeby, které prostfednictvim  pracovni  &innosti
uspokojujeme. Uvedu zde zakladni a nejznaméjsi teorie pracovni
motivace, se kterymi se mizeme setkat, a jejichZz poznatky muzeme

VvV praxi vypozorovat v mnoha podnicich.



V dalSi ¢asti prace se budu zabyvat vykonovou motivaci. Tim,
jak nas potfeba Uspéchu ovliviuje v pfistupu k praci, ve vyhledavani

pracovnich ukoll a jejich pInéni.

Ve Cctvrté, predposledni Casti prace, uvedu faktory, které
spokojenost a potazmo vykon pracovnikd v organizaci mohou
pozitivnim smérem ovlivnit a jichZz organizace v menSi €i vétSi mife

zamérné k tomuto ucelu vyuzivaji.

V posledni, paté c&asti prace se budu zabyvat tvorbou a
vyuzitim motivaéniho programu, jehoz existence v organizaci, ve
smyslu aktivniho upravovani a vyuzivani, vyznamnym zpusobem
ovliviiuje kladné hodnoceni organizace zaméstnanci, jejich pracovni

spokojenost a loajalitu k ni.

Protoze na problematiku pracovni motivace je zaméfovano
stdle vice pozornosti a spokojeny a motivovany zaméstnanec je
dnes jiz personalni prioritou vétSiny organizaci, je cilem mé prace
shrnout dosavadni teoretické poznatky o této oblasti pracovniho

Zivota a definovat moznosti jejich praktického vyuziti v organizaci.



1 Motivace

Slovo motivace vychazi z latinského slova ,movere”, které
znamena hybati nebo pohybovati (Provaznik, Komarkova, 2004, s.
23). Z uvedeného vyplyva, Ze motivace je v podstaté jakousi vnitfni

hybnou silou, ovliviiujici chovani a jednani jedince.

Hartl definuje motivaci jako ,proces fidici sily odpovédné za
zahajeni, usmérfiovani, udrZzovani a energetizaci zacileného
chovani“ (Hartl, 2004, s. 141). Onou silou mohou byt pocity, potfeby
nebo také touhy jedince, jako napfiklad pocit chladu, potfeba
bezpeli nebo touha po Uspéchu atd. Jde o wvnitfni proces,
podminény fadou vné&jSich i vnitfnich podnétd (motivl, pobidek),
ktery stimuluje c¢lovéka k wvyvinuti urcitého Usili, vedouciho
k dosazeni subjektivné vyznamného cile nebo vysledku. Dle Razi¢ky
(1992, s. 6) tedy motivace integruje a organizuje celkovou
psychickou a fyzickou aktivitu jedince ve sméru k vyt€enému cili,
pficemz tato aktivita muze byt objektivné vnimana pozitivné i
negativné. Cilem muize samozfejmé& byt i nutnost odstranéni
néjakého podnétu €i stavu. Motivace tedy mize podnécovat chovani
a jednani jedince nejen ve sméru ke konkrétnimu objektu , ale také

od né;j.

Nakonec¢ny (2005, s. 64-65) uvadi dva zakladni principy
motivace, které ur€uji smér a obsah lidskych tendenci:

. Princip _psychického ekvilibria, ktery usiluje o udrzeni a

pfipadné obnoveni psychické rovnovahy, pfredevSim tedy o
vyrovnavani se s negativnimi emocemi, které psychickou rovnovahu
narusuji. Toho Ize docilit bud zménou dosavadnich postoju Cdi
chovani nebo reinterpretaci situace, pfipadné vyznamu informaci
takovym zplsobem, ktery je pro jedince pfijatelny (Nakonecny,

1998, s. 486). Napfiklad muz, ktery ve vétSi mife konzumuje pivo,



muazZe na informaci o tvrdnuti jater reagovat tak, Ze omezi jeho
konzumaci, zacne pit nealkoholické nebo vyzdvihne jeho ,plus*
Vv pfisunu vitaminu sk. B a na svém navyku pak nic nezmeéni.

. Princip psychického hédonismu, tedy snahy o ziskani

pfijemného a vyhnuti se nepfijemnému, pfiemz oba tyto pocity
jedince motivuji a usmeérfiuji jeho chovani. Hédonisticky princip
motivace vychazi z pfedpokladu snahy organismu o dosazeni slasti,
at uz smyslove, duSevni i duchovni (Nakonecény, 1998, s. 488—
489).

Jakakoliv aktivita jedince ma zpravidla néjaky, jim pocitovany,
davod, jenz nazyvame motivem (pohnutkou). Palan (2002, s. 125)
definuje motiv jako ,pohnutku, pfi€inu a energii vyvolavajici, udrzujici
a usmérnujici cilenou (U€elovou) lidskou aktivitu s ohledem na jeji
smér (cil), intenzitu, trvani a variabilitu jejiho zaméfeni.” Vagnerova
(2004, s. 168) motivy jednoduSe interpretuje jako ,osobni pficiny
ur€itého chovani, které mu davaji smysl.”

Na motivaci ¢lovéka pusobi cela fada nejriznéjSich vnitinich i
vnéjSich podnétd a v zavislosti na nich se jednotlivé motivy utvafi.
Zdrojem motivu tak mize byt subjektivné pocitovana potfeba stejné

tak jako pobidka z vnéjSiho prostfedi, tzv. incentiva.

Zdroji motivace jsou potieby, zajmy, preference i hodnoty
jedince. Jak piSe Benak (2004, s. 31) ,hodnoty, preference a zajmy
nejabstraktnéjSi druhy motivl, a zajmy jsou naopak nejuzsi a

nejkonkrétnégjsi.

Dle Nakonecného (1999, s. 98) tedy ...“ motiv vyjadfuje

obsah uspokojeni, které vede kredukci pavodniho motivaéniho



stavu, potfeby.“ Jsou tedy vlastni psychologickou pfi¢inou chovani
jedince. Plhakova (2004, s. 319) uvadi, Ze v zavislosti na tom, jak
jsou ¢&i nejsou motivy jedince uspokojovany, méni se i jejich

naléhavost, ktera nasledné ovliviuje intenzitu a kvalitu chovani.

Motivaéni proces, vztah motivu a motivace Ize znézornit

nasledovné:
Motivacni napéti -
potfeba
DosaZeni cile a Subjektivné ucelné
uspokojeni potfeby chovani

Redukce motivu

Obr. 1 Motivaéni proces (upraveno dle Tureckiove, 2004, s. 56)

Motivaéni proces se neustale cyklicky opakuje. Na zacatku
vzdy stoji néjaké motivacni napéti, vyvolané naruSenim vnitfni
rovnovahy pocitem nedostatku nebo prebytku (napfiklad pocit
hladu). V dusledku tohoto napéti, nasleduje tzv. instrumentélni
chovani (Tureckiova, 2004, s. 56), zaméfené na dosazeni cile
(pfiprava jidla a jedeni) a tim také uspokojeni pocitované potieby

(nasyceni). Tim je obnovena vnitfni rovnovaha a odstranéno napéti.
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Uspokojenim této potfeby a obnovenim rovnovahy vznikd prostor

pro potifebu novou.

1.1 Potfeby

Potfeba je definovana jako prozivany nebo pocitovany
nedostatek néeho subjektivné dulezitého pro Zivot ¢lovéka. OvSem
i pocitovany prebytek mize vyvolat potfebu odstranit jej. Potfeby tak
maji tendenci vyrovnavat vnitfni napéti a pomoci k obnoveni
narusené rovnovahy (Ruzi¢ka, 1992, s. 10). Hartl (2004, s. 194)
jednoduSe definuje potfebu jako ,nutnost organizmu néco ziskat

nebo se néceho zbavit".

A
stupen
napéti P -

7
/
7
7
|
faze 1. faze 2. faze 3. \ das
realizovana potieba
I — nova potreba

faze 1. — napéti, vyvolané vzniklou potfebou
faze 2. — napliiovani potieby
faze 3. — uspokojeni a nasyceni jedné potfeby vytvaFi prostor

pro vznik potfeby nové

Obr. 2 Proces uspokojovani potfeb (dle R0zicky, 1992, s. 11)
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Potfeba se zpravidla projevuje pocitem ,nezadouciho® napéti
(ve smyslu nepfilemného, protoze toto napéti upozoriiuje na
vzniklou nerovnovahu v organismu, kterou je Zadouci eliminovat),
které jedince motivuje ke konkrétni cinnosti, jejimz cilem je toto
napéti odstranit a pocitovanou potfebu uspokojit. Napfiklad napéti
vyvolané pocitem horka nas motivuje k obstarani si chlazenych
napoju ¢i vysvle€eni, s cilem ochladit se, protoze jinak by mohlo

dojit az k prehrati organismu.

Potfebu Ize chapat:

. v biologickém smyslu jako stav nedostatku organismu,
ktery vede k vyrovnavacim reakcim, aby byla znovu
nastolena optimalni fyziologicka rovnovaha
(homeostaza);

. z psychologického hlediska jako stav pfani a zadosti,
ktery vyvolava urcité chovani, tj. motivuje ke konkrétni,

specifické aktivité.

Dle toho rozliSujeme potfeby:

. primarni (biogenni, vitalni) jako hlad, zizen, sexualita,

vyhnuti se bolesti, atd., které jsou vrozené a slouzi
preziti; jsou ur€ovany nutnosti zajiStovat biologickou
existenci a rovnovahu organismu;

. sekundarni _(sociogenni, psychické) jakou jsou potfeba

jistoty, uznani, lasky, spole€enstvi, atd., které funguji
stejné jako potfeby primarni, jsou vSak ,nautené”; tyto
jsou uréovany nutnosti spole¢enského souziti s druhymi

lidmi a postavenim jedince ve spole¢nosti.
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Zatimco primérni potfeby jsou prozivAny nevédomé a
.pudové”, sekundarni potfeby jsou védome, kontrolovatelné volni
akty a jejich uspokojeni je mozné i na zakladé dalSich okolnosti
odlozit (Deiblova, 2005, s. 40).

Hierarchickd struktura potfeb, od biologickych po potieby
osobniho rozvoje, udava naslednost v potfebé jejich uspokojovani,
tzn. Ze az po nasyceni potfeb biologickych (nizSich) dochéazi ke

vzniku potfeb napfiklad spole€enskych (vyssich).

1.2 Teorie motivace

Snaha o porozuméni motivaci ¢lovéka vedla ke vzniku mnoha
rozdilnych teorii, z nichz kazda nahlizi na vnitfni hnaci sily ¢lovéka

z rznych hledisek a rozdilnym zplsobem.

Nakonec¢ny (1998, s. 490-496) uvadi zékladni rozdéleni
motivacnich teorii na:

. Psychoanalytickou teorii motivace

Zaklady této teorie polozil S. Freud, ktery vyslovil pfedpoklad,
Zze zdrojem psychické energie osobnosti jsou pudy, na jejichz
zakladé se teprve mohou rozvijet dalSi motivy (Plhakova, 2004, s.
362).

. Behavioristické teorie motivace

V tomto sméru je znama Hullova teorie redukce popudu -
drive-reduction. Nakoneény (1998, s. 492) uvadi, ze pojem ,drive*
byl chapan jako Cinitel energetizace chovani. Toto vnitini napéti,
pak motivuje jedince k jeho redukci, pfipadné odstranéni a z toho
vyplyva cilené zamérené jednani, stejné, jako v jiz uvedeném

prikladu s pocitem horka.
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. Systémovou teorii motivace

Tato motivacni teorie pracuje predevsim s procesy zpracovani
informace. Jednani organismu je, dle ni, cilené zaméfeno na
regulaci nebo odstranéni rozdilu mezi subjektivné pocitovanym

stavem ,je" a ,ma byt (Nakonec¢ny, 1998, s. 494).

OdliSnym zplsobem pfistupuje k rozdéleni teorii motivace
napfiklad Vagnerova (2004, s. 172-177), ktera prvotni motivacni
teorie fadi do skupin podle toho, jakou oblast potfeb uspokojuji.
RozliSuje celkem tfi zkladni skupiny teorii motivace , a to:

. Teorie zdUraznujici vyznam pudovych potieb

V této skupiné uvadi psychoanalytickou teorii S. Freuda a
Hullovu teorii redukce popudu (drive-reduction).

. Teorie kladouci duraz na psychosocialni potieby

Zde Vagnerova (2004, s. 173-175) uvadi potfebu dosazeni

Gspéchu, dulezitou predevSim pro A. Adlera, predstavitele
individualni psychologie. Dale potfebu seberealizace, kterou za
nejpodstatnéjSi povaZovali humanisté a nakonec potfebu smyslu
Zivota, definovanou zakladatelem logoterapeutického sméru,
psychiatrem V. Franklem.

. Teorie vychazejici z komplexniho pojeti potreb

V posledni skupiné zékladnich motiva¢nich teorii figuruji
Moslowova teorie hierarchie potfeb a psychosocialni teorie E.
Fromma. Fromm rozliSuje dvé zakladni skupiny potfeb, z nichz
jednu tvofi potfeby vztahové (potfeba byt soucasti néfeho a
souCasné snaha o zachovani si vlastni individuality) a druhou
potfeby kognitivni a aktiva¢ni, zacilené na poznani a porozuméni
(Vagnerova, 2004, s. 176-177).
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Mezi zakladni koncepty motivace, uvadéné Provaznikem a
Koméarkovou (2004, s. 55-61) a pavodné definované Madsenem
patfi:

. Homeostaticka teorie motivace - funkéné probiha stejné

jako definovany princip psychického ekvilibria, ale jejim cilem je
dosazeni vnitini, fyziologické rovnovahy organismu

. Hédonisticka teorie _motivace - je srovnatelna

s hédonistickym  principem motivace. Je sni U(Ozce spjata
problematika vykonové motivace, tj. potfeba dosazeni uspéchu nebo
vyhnuti se nedspéchu, jiz se hloubé&ji vénoval McClelland
(Provaznik, Komarkova, 2004, s. 56-57).

. Aktivacni (pobidkova) teorie motivace - predpoklada, ze

motiva¢nim Cinitelem je néjaké vnéjsi incentiva

. Kognitivni_teorie_motivace - pfipisuje motivacni ucinek

poznavacim procesum. Zameérenost chovani jedince ur€uje rozdil v
porovnani jeho oekavani s realitou, tedy stavu ,ma byt* a stavu ,je"
(Nakonecny, 1998, s. 493).

. Humanistické teorie motivace — toto pojeti motivace

predstavuje napfiklad obecné zndma Maslowova teorie hierarchie

potieb

15



2 Motivace pracovni ¢€innosti

Jestlize motivace znamena usmériovani naseho chovani
k dosazeni urcitych cild, pak motivace pracovniho chovani &i jednani
vypovidd o jednom z mnoha zpusobu dosazeni téchto cilu, tj.
prostfednictvim pracovni &innosti. Dle Stikara, Ryme3e, Riegla a
Hoskovce (2003, s. 106) je pracovni jednani specifickym druhem
lidské €innosti, kterou nelze vidét jen v mezich dosahovani vykonu a
plnéni pracovnich Ukolt, ale je také prostfedkem Kk vytvareni
socialnich vazeb k ostatnim spolupracovnikim, nadfizenym i

k organizaci.

RUOzicka (1992, s. 24) uvadi, Zze motivace pracovni ¢innosti
(pracovniho jednani) vyjadfuje celkovy pfistup pracovnika
k pracovnim Ukoliim, jeho pracovni ochotu a zaméfovani jeho
aktivity smérem k stanovenému Ukolu. Tato motivace muaze byt
objektivné pozitivni a sméfovat k optimalnimu zvladnuti dkolu, &i

naopak negativni a snazit se o jeho nesplnéni nebo obejiti.

Z hlediska pracovni motivace jsou v psychologii rozliSovany
dva druhy motiva:

. pfimé motivy (vnitfni &i intrinsické) — prace sama o sobé

je zdrojem uspokojeni, takovy druh prace, ktery

uspokojuje tim, Ze pfinaSi uznani pracovnich

kompetenci a relativné vysokou miru pracovni
autonomie
. nepifimé motivy (vnéjSi ¢&i extrinsické) — prace je

prostfedkem k uspokojeni jinych potfeb; je zvnéjSku
zamérné podnécovana a odménovana. Toto vnéjsi

pusobeni nazyvame stimulaci a jeho smyslem je
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podnitit pracovni ochotu jedince. Maximalniho ucinku je
dosazeno v momenté, kdy stimuly jsou ve vzajemné

shodé s vnitfni motivaci pracovnika.

Nakone¢ny (1999, s. 101) nepovaZzuje terminy intrinsicky a
extrinsicky za pfili§ vhodné, nebot dle jeho nazoru, nerozliSuji
presné vnitfni a vnéjSi zdroje motivace, tedy rozdil mezi motivaci a

motivovanim.

VnéjSi motivatory (odmeény a tresty) myvaji bezprostfedni , ale
vétSinou jen kratkodoby ucinek. Naopak vnitfni motivatory
(odpovédnost, seberealizace, potfeba kontaktu...), nevnucené

v v s

jedinci z vnéjsSku, myvaiji hlubSi a dlouhodobé&;jsi charakter.

RuUzicka (1992, s. 24) déli motivy pusobici na pracovni jednéni

¢lovéka na:

. aktivni - pfimo podnécuijici pracovni vykon, napf. motiv
,byt Uspésny*

. podporujici - vytvareji prostor pro uc€inné plsobeni
aktivnich motiv,, napf. aktivni vytvareni préatelské
atmosféry na pracovisti, ktera néasledné usnadni
soustfedit se na praci

. potladujici - odvadéji ¢lovéka od pracovniho vykonu
k jinym ¢&innostem, napf. zajem zucCastnit se néjaké

spoleCenské zabavy

Za dulezity Cinitel pracovni motivace je vedle mzdy, sociélniho
prostiedi pracoviSté a uspokojeni z prace samotne€, povazovana
také mira identifikace jedince s organizaci (Nakonecny, 2005, s.
121).
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Ta je pfimo zavisla na:

. vySi obecné uznavané prestize organizace (skupiny)
S niz se jedinec identifikuje

. kvalit¢ prubé&zné spoluprace mezi jednotlivymi ¢&leny

organizace (skupiny)

. mife potfeb jedince, uspokojovanych uvnitf organizace
(skupiny)
. eliminaci vzajemného konkurenéniho boje mezi &leny

organizace (skupiny)

Snaha o pozitivni ovliviiovani & usmérfiovani motivace
pracovnikl a jejich pracovniho jednani neni jen cilem vedoucich
pracovniku, ale také Ukolem persondlnich Gtvaru a celé organizace.
Studie HR Controlling 2005, jiz se v Ceské republice Géastnilo 63
prednich spolecnosti, ukazuje jak se v pribéhu let 1999 az 2004 zménily

persondlni priority spole¢nosti.

Poradi 1999 2003 2004
1. |ZvySovani Rozvoj vedoucich [Motivace
produktivity prace |pracovnik( a spokojenost
zameéstnanc U
2. |Motivace Motivace Rozvoj vedoucich
a spokojenost a spokojenost pracovniku
zameéstnanc U zameéstnanc U

3. |Interni komunikace |Interni komunikace |ZvySovani
produktivity prace

4. |Rozvoj vedoucich |Pfiprava na vstup Rizeni firemniho
pracovniku CRdo EU vykonu

5. |Organiza¢ni ZvySovani Vzdélavani
a kulturni zména  |produktivity prace |[zaméstnancl

Tab. 1 Srovnani priorit personalnich oddéleni (Studie HR
Controlling, 2005)
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2.1 Potreby ve vztahu k praci

Prace je pfirozenou a zakladni ¢innosti ¢lovéka a jako takova musi
uspokojovat fadu specialné lidskych potfeb. Deiblova (2005, s. 39-44)

uvadi zakladni rozdéleni potfeb v pracovnim Zivoté na:
. potfeby jednotlivce
. potfeby skupiny a

. potfeby organizace

2.1.1 Potreby jednotlivce
Potfeby Clovéka se v zavislosti na jeho véku, situaci Ci
prostiedi neustale méni. S vékem se méni i nasS postoj a pristup

K préaci.

V mladi védomé usilujeme o zmény, chceme vzbudit zajem o
vlastni osobu, snazime se prosadit v profesionalnim Zivoté a
vyzkouSet si své schopnosti. Pokud se ve svém zaméstnani citime

nespokojeni, mizeme jej sndze zmenit.

Ve stfednim véku dominuje potfeba statutu a prestize. Lidé
s vysokou kvalifikaci a dlouhou vzdélavaci drahou nyni dosahuji
profesionalnich vrcholul, zatimco ti méné kvalifikovani a pfedevsim
osoby v délnickych profesich se v tomto véku jiz stéZzi mohou zlepsit
(Deiblova, 2005, s. 39-40). VétSina meéné kvalifikovanych a
délnickych profesi stoji pfedevsim na fyzickém vykonu (rychlosti,

presnosti, apod.), kterého s pfibyvajicim vékem samoziejmé ubyva.

Ve stéfi je jiz vétSina zmén v profesionalni oblasti pfijimana se
strachem ¢i obavami, protoze kdo napf. vtomto Zivotnim obdobi
ztrati zaméstnani, ma jen malou nadéji, Ze si v kratké dobé opét

najde srovnatelné pracovnim misto.
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Potfeby Cclovéka se méni 1 vsouvislosti se zménou
zameéstnani, postupem na vysSi misto i do vySSi pfijmové skupiny.
Nemohou nikdy ustat a jakmile je uspokojena jedna ihned na jeji

misto nastupuje jina.

PredevSim primarni (vitalni) potfeby hraji duleZitou roli pfi
utvareni dobrych podminek na pracovisti. Poméry na pracovnim
misté maji ,peCovat” o tyto potieby pfedevSim prostfednictvim:

» dobrého osvétleni

e odstranénim, pfipadné shizenim ¢ichového,
hlukového a prachového zatizeni

» odpovidajici teplotou

* stanovenim pfestavek v praci

e poskytnutim vhodnych pracovnich nastroji (Deiblova,
2004, s. 39-40).

Pokud jsou primarni potfeby zaméstnance uspokojeny, usiluje
o uspokojeni potfeb sekundarnich:
* dobré odménovani
* Usili o menSi ¢asovou naro¢nost prace
* Usili o smysluplnost prace
* potvrzeni vlastni duleZzitosti, hodnoty (nebyt jen malym
kole€kem v soukoli), Usili o dominanci
o ziskani uznani nadfizeného &i kolegu
» potfeba komunikace a sounalezitosti
* potfeba seberealizace a uplatnéni
» potfeba pfilezitosti a rastu
» potfeba vykonu (Deiblova, 2004, s. 39-40).
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2.1.2 Potfeby skupiny

Vedle potieb jednotlivcl je tfeba prihlédnout také k potfebam
skupiny. Neformdlni skupiny vznikaji a existuji paralelné
s pracovnimi skupinami (napf. oddélenimi) formovanymi organizaci.
UdrZuji se pfi sobé& spoleCnymi zajmy a vzgjemnymi sympatiemi
svych ¢lenu, ale také zvykem. Zallenéni do takové skupiny
poskytuje jednotlivci oporu a jistotu stejné jako emocionalni vazby ke
kolegm (Deiblova, 2005, s. 41-44).

Skupinové normy nemusi vzdy souhlasit s normami
organizace, ale pro tu je dulezity pfedevSim vykon dané neformalni
skupiny. Existuji skupiny s vysokou vykonovou motivaci i skupiny
s mensimi vykonovymi méfitky. Zpravidla vSak tyto neformalni
skupiny pfispivaji ke zvySovani vykonu:

» svou komunikaéni siti, kterd mnohdy funguje lépe, nez
formalni komunikaéni kanaly

e neustalou vyménou napadu i kritikou mySlenek mezi
Cleny skupiny

* lepSi informacni zékladnou

Idealni situace je , pokud i nadfizeny pracovnik je Clenem
skupiny a mdZze tak nepfimo pfispét k podpore divéry zaméstnancu

ve vedeni.

Mezi zakladni potfeby skupiny Ize uvést:
» potifeba dobrych socialnich vztahu ke kolegum
* snaha o vétSi u¢ast na déni v organizaci

» celkové potfeba dobrého socialniho klimatu , ale také
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» potfeba vedouciho, ktery ma pochopeni i pro osobni
zélezitosti, orientace na spolupracovniky (Deiblova,
2005, s. 41-44).

2.1.3 Potreby organizace

Potieby organizace jsou podminény pFedevsim
hospodarskymi faktory a definovanymi organizacnimi cili. Je pro ni
zadouci, aby se také zaméstnanci s témito cili identifikovali a aktivné
tak spolupracovali na jejich dosazeni. Proto, je také velka Cast
personalni prace orientovana pravé na podporu identifikace

zaméstnancu s cili organizace.

2.2 Teorie pracovni motivace

M1

Dosud nebyla vytvofena Zadna ucelend, ,vSezahrnujici“ teorie
motivace. Existuje ovSsem mnoho rozdilnych teorii, které k pracovni
motivaci pfistupuji z riznych stran a motivy pracovni ¢innosti spatfuji
v rozdilnych aspektech. Jsou ovlivnény ruznymi psychologickymi
sméry, teoriemi o vzniku motivd ¢i hodnocenim dllezitosti

jednotlivych potieb pro ¢lovéka.

Armstrong (2002, s. 160-163) déli teorie pracovni motivace
do tfi hlavnich skupin:
» Teorie instrumentality
* Teorie zaméfené na obsah

e Teorie zaméfené na proces
2.2.1 Teorie instrumentality

Armstrong (2002, s.161-162) definuje ,instrumentalitu jako

presvédc&eni, Ze pokud udélame jednu véc, povede to k véci jine.
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Teorie instrumentality se objevila ve druhé poloviné 19. stol. a své

kofeny ma v taylorismu.

Ve své nejhrubsi podobé tvrdi, Ze lidé délaji jen pro penize.
Tato teorie se domniva, Ze Clovék bude motivovan k praci, jen
jestlize odmény a tresty budou pfimo provazany s jeho vykonem.
Motivovani pracovnikd pouZzivajici tento pfistup (politika cukru a
bice), je zaloZzeno vyhradné na systému kontroly a pUsobeni
z vnéjSku. Takto definovanou teorii pracovni motivace, predstavuje

McGregorova teorie XY, pfedevsim teorie X.

Pfesto, Ze v nékterych publikacich McGregorova teorie XY

nefiguruje ve vyc¢tu motivacnich teorii, i Vodacek, Vodackova (2001,
s. 158) uvadi, Zze ,McGregor sam spojoval miru pouziti teorie X a
teorie Y s motivaci pracovnikd“. McGregorova teorie XY déli
motivaci a pristup pracovnikl k praci do dvou protichadnych teorii —
teorie X a teorie Y. Konkrétné jeho teorii X, z pohledu pracovni

motivace, povazuji za pfikladnou teorii instrumentality.

Podle teorie X lidé pracuji neradi, jsou lini a nezodpoveédni,
snazi se praci vyhnout a musi byt motivovani systtmem odmén a
trestll (metoda cukru a bi¢e) a neustale kontrolovani. Pfedpoklady
této teorie uvadéné Dédinou a Cejthamrem (2005, s. 58) jsou:

e pramérny C¢loveék je liny a ma vrozeny odpor k praci

« vétSina lidi musi byt k praci nucena, potfebuji dohled,
fizeni a hrozbu trestu, pokud chce organizace dosahnout
svych cill

 pramérny c¢lovéek se vyhyba zodpovédnosti, je radéji
fizen, chybi mu ctizadost a ze vSeho si nejvic ceni jistoty

* motivovan je jen na fyziologické Urovni a Urovni jistoty.
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Hlavnim principem této teorie je tedy pfedevSim direktivni
zpusob fizeni a uziti autority. Faktem ovSem je, Ze nadmérné
dirigovani a kontrola pracovnikl spiSe demotivuje. Ti poté cCast
pracovni doby stravi vymySlenim zpusobu jak kontrolu obejit &i se
praci jinak vyhnout. Nasledné zvySeni kontroly vyvolava dalSi vinu
negativnich reakci, to se stale opakuje a bariéra mezi pracovniky a

vedenim se tak neustéale prohlubuje.

V krajnim pfipadé muze podle Dédiny a Cejthamra (2005, s.
58—-60) dusledné vyuzivani systému odmén a trestu v pristupu
k zaméstnancim vést az k direktivnimu stylu managementu a tento
styl funguje lépe u prace, kterd nabizi jen omezené moZnosti

uspokojeni vysSich potfeb pracovnika.

Podle teorie Y je tomu naopak a lidé povazuji praci za svou
pfirozenou aktivitu, radi pfejimaji odpovédnost, jednaji aktivné a
samostatné. Dle Dédiny a Cejthamra (2005, s. 59) je hlavnim
principem teorie Y propojeni individualnich cild s cili organizace. Jimi
uvadéné predpoklady této teorie jsou:

» pro vétSinu lidi je prace pfirozena stejné jako tfeba pohyb
¢i odpocinek

e pfi sluzbé cilim, ke kterym se lidé zavazali, se sami fidi a
kontroluji

e do jaké miry se lidé danym cilim zavazi, je funkci
odmény spojené s dosazenim daneého cile

* ve spravnych podminkach se primérny pracovnik muize
naucit pfijimat a vyhledavat odpovédnost

* v populaci je schopnost tvofiveho feSeni organizacnich

probléma Siroce zakofenéna
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* intelektualni potencial primérného clovéka je vyuZit jen
zCasti

* motivace se objevuje jen pfi pfidruzovani, na uarovni
vaznosti a vlastni aktualizace a také na fyziologické

arovni a na arovni jistoty

Ukolem managementu je tedy vytvofit takové pracovni
podminky, ve kterych mohou jednotlivci uspokojit své vlastni
motivacni potfeby a vlastnich cild dosahnout prostfednictvim cill

organizace.

Oba tyto pfistupy jsou krajni moznosti. V praxi se obé teorie

vzajemné prolinaji a vychazeji z potfeb konkrétni situace.

2.2.2 Teorie zam éfené na obsah

Zakladem téchto teorii je presvédceni, Ze neuspokojena
potfeba vytvari napéti a stav nerovnovahy. K opétovnému nastaveni
rovnovahy je tfeba rozpoznat cil, ktery uspokoji tuto potfebu, a zvolit
zpusob chovani, ktery povede k dosazeni uvedeného cile. Kazdé
chovani je tak motivovano neuspokojenymi potfebami (Armstrong,

2002, s. 162).

NejznaméjSimi z této skupiny teorii jsou Maslowova hierarchie
potfeb, Herzberglv dvoufaktorovy model, Alderferova teorie ERG a

McClellandova teorie potreb.

Maslowova _teorie _ hierarchie _pot Feb, vychazi ze

stuprioviteho Fazeni potfeb c¢lovéka, které jsou v hierarchickém
systému organizovany podle své naléhavosti. Maslow (1954, s.
35-58) definuje pét hlavnich kategorii potfeb spole¢nych pro

v8echny lidi, které hierarchicky fadi podle jejich naléhavosti
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pro Clovéka. Ve vétSiné pfipadd je tato hierarchie graficky
zobrazovana do tvaru trojuhelniku, jehoz zakladnu tvofi
fyziologické potfeby a vrchol potfeba seberealizace, proto tedy
Maslowova pyramida.

Seberealizace:

Potfeba rozvijet osobni potencial, schopnosti a
%\ dovednosti ...
§ Potfeba uznani:
% g Sebelcta, respekt okoli, prestiz, vysoké
< 8 postaventi, titul ...

Socialni pot reby:

Préatelstvi, laska, socialni kontakty, akceptace
%\ skupinou ...
‘;‘3 Potfeba jistoty a bezpe €i:
é Ochrana, dostatek fyziologickych potieb ...
% é‘ Fyziologické pot Feby:
N % Jidlo, spanek, sex, kyslik ...
Z a

Tab. 2 Maslowova hierarchie  potfeb  (upraveno dle
Motivationspsychologie, 2003)

Maslowova motivaéni teorie tvrdi, Ze pokud je uspokojena
nizsi potfeba, pfestava fungovat jako motivator a motivatorem se
stdva potfeba vysSi Urovné. Pozornost jedince je pak soustfedéna
na uspokojovani této vy3si potfeby. Clovék méa obvykle potfebu
seberealizace za pfedpokladu, Ze neni hladovy, je v bezpedi,
milovan a uznavan. Potfeby nizSi Urovné stale existuji, pfesto ze
jako motivatory doCasné stagnuji, ale i kdfive uspokojenym

potfebam se lidé opakované vraceji.
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Véagnerova (2004, s. 175) definuje, Ze ,nizsi, deficitni potfeby
(fyziologické potfeby a potfeba bezpeci) vychazeji z urcitého
nedostatku a zajiStuji fyziologické preziti jedince; vysSi potieby
(lasky a ucty) zajistuji duSevni pohodu a nejvyssi, ristové potreby

podporuji rozvoj osobnosti...“, tj. seberealizace.

Dle Dédiny a Cejthamra (2005, s. 146) poskytuje Maslow(v
model hierarchie potfeb uziteCny zaklad pro hodnoceni motivace
vpraci a uvadi seznam hlavnich odmén a faktorll uzivanych

k naplnéni riznych potfeb zpracovany Stersem a Porterem.

Urove h Hlavni odm ény |Organiza €ni faktory

pot Feby

fyzické odéyv, jidlo, voda, |plat, pfijemné pracovni podminky,
sex, spanek bufet

jistota jistota, bezpedi, |BOZP, podpora ze strany organizace,
stabilita, ochrana |jistota prace

socialni laska, cit, soudrzny pracovni tym, pratelsky
potfeba nékam | dohled, profesni svazy
patfit

Ucta sebedcta, spole€¢enské uznani, pojmenovani
respekt k sobé prace, vysoce postavena prace, zpétna
samému, vazba od prace samotné
prestiz

seberealizace |rlst, pokrok, prace vyzadujici ukoly, pfilezitosti ke
kreativita kreativité, pracovni Uspéchy a postup

Tab. 3 Seznam odmén a faktor( uzivanych k uspokojeni riznych
potieb (dle Dédiny a Cejthamra, 2005, s. 146)

Protoze Maslowova teorie nebyla v praxi ovéfena empirickym

vyzkumem a nebere v Uvahu osobni priority jednotlivce, byla jiz od
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pocdatku podrobena silné kritice (Kocianova, 2007a, s. 37). Lea,
Tarpy a Webley (1994, s. 87) vsouladu stim wuvadi, Zze
,Maslowovym zamérem bylo postihnout cely rozsah motivace, ktera
by se tykala celé spoleCnosti, a to i za cenu, Zze nékteré Casti a
stranky jeho teorie zUstanou na spekulativni drovni®. Dle Armstronga
(2002, s. 163) také sam Maslow zacal pochybovat a obecné

platnosti jim definovaného modelu naléhavosti jednotlivych potfeb.

Dvoufaktorovy _model F. Herzberga _ a jeho spolupracovniki

konkretizuje dvé skupiny faktoru, které ovliviiuji motivovanost k préci,
respektive podporuji pracovni spokojenost. Jednou skupinou jsou
satisfaktory ¢i také motivatory, které pfimo motivuji jedince
k vyS8Simu vykonu. Druhou skupinou jsou dissatisfaktory, nékdy
nazyvané také hygienické faktory, které slouzi v prvé fadé
k prevenci nespokojenosti, coz znamena, Ze jsou preventivhi a
souviseji s prostiedim (Amrstrong, 2002, s. 166). Jejich motivacni
potencial je nizky. Lea, Tarpy a Webley (1994, s. 223) nazyvaji tyto
skupiny faktord ,hygienickymi potfebami“ a motivacnimi potfebami.
Dédina a Cejthamr (2005, s. 147) uvadi, Ze hygienické faktory
zhruba odpovidaji nizSim potfebdm Maslowowy pyramidy,

motivatory naopak potfebam vyssSi urovné.

Ve skupiné satisfaktord (motivatord) nalezneme Uspéch,
uznani, odpovédnost a rlst, osobni rozvoj nebo uplatnéni
dovednosti. Do skupiny dissatisfaktor (hygienickych faktord) fadime
napf. pracovni podminky, plat nebo mzdu, firemni politiku, BOZP,

vztahy na pracovisti €i jistotu pracovniho mista.

Herzbergrova teorie byla, i pfes svuj ohlas, kritizovana pro

neprokazatelnost vysledkd jeho empirického vyzkumu jako obecné

28



platnych, protoZze na misto motivace, v ném podrobil vyzkumu

pracovni spokojenost €i nespokojenost (Tureckiova, 2002, s. 50).

Alderferova_teorie ERG v podstaté vychazi z Maslowovy

teorie, ovSem definuje jen tfi skupiny motiva¢nich potfeb, které fadi
od konkrétnich po abstraktni takto:

« existencni (Existency)

« vztahové (Relatedness)

e rlstové  (Growth)

Uspokojenim nizSich existenénich potfeb (mzda, jistota
zameéstnani) roste vyznam vysSich vztahovych potfeb (pratelstvi,
spole¢ny cil, uznani). Potfeby rlstové predstavuji seberealizaci
jednotlivce (trénink, vzdélavani, povysovani). Dle Dédiny a
Cejthamra (2005, s. 147) vSak Alderfer spiSe pfedpoklada prfimocaré
uspofadani téchto potieb, protoze ve stejném dCase muize byt

aktivovano vice potreb.

McClellandova teorie  pracovni motivace je nejCastéji

spojovana s definovanim potfeb manazer(, a proto je také Casto
pfimo nazyvana teorii manazerskych potfeb. Dédina a Cejthamr,
(2005, s. 133) uvadi, Ze McClelland se cilené zabyval pfi¢inami
vySSi vykonové orientace u nékterych osob a snazil se odhalit

rozdily v preferenci jejich potieb.

Potfeby déli na:

» potifebu sounalezitosti /afiliace

e potiebu moci

e potifebu Uspéchu /vykonu (Dédina, Cejthamr, 2005, s. 133,
Vodacek, Vodackova, 2001, s. 168).
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Bélohlavek (1994, s. 21-22) uvadi, Ze osoby s vysokou

potfebou vykonu touzi po osobni odpovédnosti a samostatnosti,

neboji se prekonavani prekdzek a jsou soutézivi. Upfrednostiuji
prfiméfené obtizné uUkoly, vyhybaji se tém pfili§ snadnym nebo
naopak pfilis obtiznym. Umi si tedy stanovit cile s rozumnou arovni
rizika. Vyhledavaji profesni oblasti jenZ nabizeji rychlou zpétnou

vazbu o vysledku vykonané prace, jako je napf. prodej.

Pro osoby s vysokou potfebou afiliace je dilezité predevSim

vytvofeni a udrzeni pratelskych vztaha s lidmi kolem sebe. Tito lidé

vyhledavaji praci v kolektivu a Iépe se zapojuji do tymoveé préace.

Vysokou potiebou moci se vyznacuji osoby se snahou fidit

ostatni lidi, ovliviiovat jejich jednani a mit za né odpovédnost.

2.2.3 Teorie zam érené na proces

V teoriich zaméfenych na proces se klade duaraz na
psychologické procesy nebo sily, které ovliviiuji motivaci, i na
zakladni potfeby. Jsou znamy také jako kognitivni teorie. Zabyvaji se
predevsim tim, jak lidé vnimaji své pracovni prostiedi a zpUsoby,

jak je interpretuji a chapou (Armstrong, 2002, s. 163).
Mezi nejznaméjSi procesni teorie pracovni motivace patfi
Vroomova expektacni teorie, Porterlv a Lawleriv model, Adamsova

teorie spravedInosti, teorie cile a teorie kompetence.

Vroomovu _expekta €ni_teorii. Nakonec¢ny (2005, s. 128)

nazyva teorii motivace prace a fadi ji mezi prvni a nejvyraznéjsi

teorie typu oekavani (expektace) — valence.
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Vychazi z toho, Ze kazdy jedinec oéekava, Ze vynalozené usili
povede k urditym vysledkim. Cim je pro jedince cil (o&ekavany
vysledek) pfitazlivéjsi a s tim, jak se zvySuje pravdépodobnost jeho

ziskani, zintenziviuje se usili (motivace) potifebné k jeho dosazeni.
Uvedené Kocianova (2007a, s. 41) vyjadfuje vzorcem:
M=f(VxE)

- tedy, Ze Uroven (sila) motivace je rovna soucinu valence
(subjektivni  hodnoté oclekavaného vysledku) a expektace
(subjektivni pravdépodobnosti v jeho dosazeni)

Tato teorie tak, podle Ruzi¢ky (1992, s. 53), tvofi prostor pro
vytvareni a ovérovani raznych forem ovliviiovani pracovnik( a také

pro vytvareni systému prace s lidmi v organizaci.

Model L. W. Portera a E. E. Lawlera , ktefi dale rozpracovali

Vroomovu teorii tvrdi, Ze vynaloZené usili nevede pfimo k vykonu.
Dédina a Cejthamr (2005, s.150) uvadi, Ze prostfednikem
k Vroomem definovanému ocekavani a hodnoté vysledku jsou dle
Portera a Lawlera dalSi dvé proménné, které ovliviuji spinéni ukolu
a doplnuji usili. Jsou to:
» individualni schopnosti jedince — inteligence, manualni
dovednosti, znalosti
e vnimani role — co si jedinec preje délat nebo si mysli, Ze
by mél délat (Armstrong, 2002, s. 163-164).

Teorie ekvity (spravedinosti) J. S. Adamse __ je zalozena na

principu socialniho srovnavani pracovnikt ve skupinach. Vychazi ze

subjektivniho vnimani spravedinosti ¢i nespravedinosti.
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Spravedlivym zachazenim je rozuméno, stejné zachazeni s
jednotlivcem jako s jinou skupinou lidi nebo jako s jinou odpovidajici
osobou. VzZdy jde o proces porovnavani = vysledkem je tedy
subjektivni dojem jedince (Armstrong, 2002, s. 165).

Za spravedlivé je povaZzovano, jestlize vlastni Usili a odména
je srovnatelna s usilim a odménou druhé osoby. Pfipadny pocit
nespravedinosti  pak negativné ovliviiuje pracovni vykonnost a
uspokojeni Clovéka a vytvafi nepfiznivé pusobici napéti v ramci

socialnich vztahd na pracovisti.

Matematicky vyjadieno:
Ov : Iv = Od : Id

- pfiemz pouzité zkratky vyjadfuji O, - vlastni vystup (output),
l, — vlastni vstup (input), O4 — vystup druhé osoby a lg — vstup druhé
osoby (Tureckiova, 2004, s. 64).

Vstupy poskytované zaméstnanci jsou napr. vzdeélani, praxe,
zkuSenosti a dovednosti. Vystupy poskytované firmou jsou mzda /

plat, pracovni prostfedi, moznost dalSiho vzdélavani, atd.

Adams rozlisuje dvé formy spravedInosti:

» distributivni_spravedinost spocivajici v tom, jak lidé citi,

Ze jsou odménovani podle svého pfinosu a v porovnani
S ostatnimi

e proceduralni spravedinost, ktera se tykad toho, jak

pracovnici vnimaji spravedinost postupl pouzivanych
firmou v oblastech jako jsou hodnoceni pracovnikd,
povySovani a disciplinarni zalezitosti (Armstrong, 2002, s.
165).

32



Dle RuUzi¢ky (1992, s. 54) Tato teorie pracovni motivace pfilis
zdUrazniuje Ulohu socialnich vztahu, presto vSak uzite€né pfispiva

k utvareni celkového pohledu na pfi€iny jednani ¢lovéka v praci.

E. A. Lockem a G. P. Lathanem definovana teorie cile ,
zakladajici se na koncepci fizeni podle cilt 60. let (Armstrong, 2002,
s. 165). Vychazi z toho, Ze motivace spolu s vykonem jsou vysSi,
jestlize jsou pracovnikim stanoveny specifické, naro¢né, ale jimi
pfijatelné cile a dostava-li pracovnik na zpusob jejich plnéni zpétnou
vazbu (Recklies, 2001). Dulezita a motivujici je rovnéz samotna

Gcast jednotlivet na stanovovani téchto cild.

Obecné znama a Casto pouzivana poucka o SMART cilech,
ktera vychazi z této teorie fik4, ze ,splnitelné” cile maji byt:
» Specifické
o Méfitelné
» Akceptovatelné
e Redlné

e Terminované

To potvrzuje také Tureckiova (2004, s. 68) svou definici
podminek, které zajiStuji, aby cil plsobil skuteéné jako motivator
(mél ,motivacni naboj*):

« cil musi byt specificky a realné stanoven s ohledem na
¢as k jeho spInéni a moznosti pracovnika

o cil musi byt pfiméfené narocny, ale splnitelny a
souCasné dostate¢né atraktivni

* musi byt zajiSténa zpétna vazba pracovnikovi

 musi byt zajiSténa moznost autonomniho plnéni cile,

ktery pracovnik pfijal za svuj
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Teorie kompetence R. W. Whita klade duraz predevsim

na snahu c¢lovéka potvrdit svou profesionalni zpusobilost a
schopnosti a ziskat tak obdiv a uznéni okoli. V tomto sméru je
pomérné blizka potfebé vysokého vykonu ¢&i Uspéchu
(Provaznik, Komarkova, 2004, s. 68—69).



3 Motivace k vykonu

Motivace k vykonu, pfipadné vykonova motivace €i potfeba
vysokého vykonu jsou terminy, vyjadfujici tendenci nékterych osob,
podavat ve vSech oblastech lidské €innosti, vZzdy co moZna nejlepsi

vykon (Provaznik, Komarkova, 2004, s. 43).

Pracovni motivace se do velké miry soustfeduje pfedevsSim na
otdzku motivace pracovniho vykonu, ktery je pFedevSim pro

organizaci podstatny.

RuUziCka (1992, s. 106) definuje potiebu vykonu jako ,snahu
zvySovat nebo udrzovat vlastni zdatnost ve vSech c&innostech,

v nichZ se méfitko vykonu poklada za zavazné a jejichZz provedeni

se proto mlZe zdafit nebo nezdafit".

Motiv vykonu vyjadfuje obecnou touhu jedince po uUspéchu,
touhu ucinit néco, co by mohlo byt subjektivné pocitovano jako
Uuspéch a co by soucasné vyvolalo obdiv a Uctu socialniho okoli
(Nakonec¢ny, 2005, s. 124). Tento motiv tak hraje v procesu
dosahovani organizaCnich cilG a uUspéchl dulezitou roli. Motiv
vykonu, dle Nakone¢ného (2005, s. 124), vysvétluje inter- a
intraindividualni diference, ur€ujici vybér cilt, vytrvalost a velikost
asili vynalozeného kjejich dosazeni. Pfestoze tedy vsSichni lidé
ur€itym zplsobem touzi po Uspéchu, je sila jejich motivu vykonu u
kazdého jinak vysokd. Vzdy vychazi z poméru touhy po Uspéchu

versus obavy z neuspéchu

V zavislosti na téchto dvou tendencich se lidé v podstaté déli

na osoby:
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. motivované uspéchem — davaji prednost dkoldm

stfedni obtiznosti, ¢imz se rovnou vyhybaji rizikim a pfipadnému
neuspéchu; odmitaji lehké uUkoly, protoze jejich splnéni jim
nepfinaseji dostate¢né uspokojeni

. motivované potfrebou vyhnout se neuspéchu —

vyhledavaji lehké Ukoly nebo naopak vstupuji do rizika, pfijimaji
obtizné Ukoly, kdy je neuspéch pfedem ocekavan a neni tedy tak

deprimuijici

Nakone¢ny (1998, s. 460) uvadi, Ze osoby motivované
uspéchem vysvétluji svij tspéch vnitfnimi faktory, predevSim svymi
schopnostmi naopak osoby motivované nedspéchem vysvétluji svij
uspéch externimi faktory, zejména Stéstim nebo lehkosti daného
ukolu, a nejsou tak svym uspéchem povzbuzovani. Dle Provaznika a
Komarkové (2004, s. 44) jsou vykonem (Uspéchem) motivované

osoby vyraznéji cilové orientovany a jejich cile byvaji obvykle ¢asové

v v s

Plhakova (2004, s. 375) uvadi také treti skupinu osob, které

jsou, paradoxné&, motivovany potfebou vyhnout se Uuspéchu, ktera je

zapfiCinéna predevSim obavami ze zatéZze a zodpovédnosti,

pripadné z odmitani druhymi lidmi.

Obecné je pracovni vykon jedince podminén souhrou jeho

schopnosti, moznosti ( tj. pracovnimi podminkami) a jeho motivaci.
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Graficky lIze tento vztah vyjadfit:

Motivace

> /Moznostl

Individualni vykon

Schopnosti

Obr. 3 Znazornéni vztahu schopnosti, moznosti a motivace
pracovnika kjeho pracovnimu vykonu (Wiswede, 1980, s. 15 in
Nakonecny, 1992, s. 110)

PFi¢iny nedostate¢ného pracovniho vykonu je tedy tfeba
hledat a pfipadné nutné odstranit v oblasti schopnosti napf.
dopInénim odbornych Skoleni ¢&i jinych zpusobl vzdélavani, v oblasti
moznosti Upravou pracovnich podminek a v oblasti motivace
zhodnocenim a pfipadné Upravou Urovné motivace ze strany vedeni
(prilis nizka i pfilis vysokd pusobi na vykon negativné) i Upravou
motivacniho programu organizace. VSechny tyto oblasti mize

organizace do urcité miry kontrolovat a ovlivhovat.

Na druhé strané nerovnovaha v uvedenych oblastech mize
zapficinit snizeni, v krajnim pfipadé vymizeni, motivace. Takovy
stav jedince spiSe demotivuje a postupné dochazi ke snizovani
,chuti k praci® (k ,nechuti k praci“). Takovym demotivujicim Cinitelem
muze byt napf. jednotvarnost nebo subjektivné pocitovana
nesmysluplnost prace, konflikty na pracovisti, nespravedlivé

odménovani apod. (Nakonecny, 1992, s. 111-112).
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Vztah motivace a vykonu vyjadfuje tzv. Yerkes-Dodsonav
zakon (Nakonecny, 2005, s. 127 , Macha¢, Machacova, Hoskovec,
1985, s. 53), nékdy oznafovany také jako zakon obracené ,U“
kfivky, ktery fika, Ze s rostouci Urovni motivace (nékdy téz aktivace)

roste i vykon, ale jen do urcité miry.

A optimalni arovern motivace

TN

Uroven vvkonnosti

Uroven motivace

Obr. 4 Yerkes-Dodsonuv zdkon (upraveno dle Macha¢, Machacova,
Hoskovec, 1985, s. 53)

S poc¢ate¢nim zvySovanim motivace vykonnost roste, ve
stfedni drovni dosahuje svého maxima a poté opét, v disledku
vysokého vnitfniho napéti subjektu (vzruSeni, afekt) pusobiciho
negativné, klesa. Optimalni aroven psychické i fyzické vykonnosti
je tedy podminéna optimalni Grovni motivace. Jeji nizka i pfilis

vysoka uroven vykon snizuje.

Na vykon pusobi rovnéz jeho ocekavané hodnoceni spolu

s predstavou predpokladané odmény. Cim vy3si hodnotu pro
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Vv

vySSi je i vykon (RGZiCka, 1992, s. 106).

Systematicky vyzkum v této oblasti zapocal D. C. McClelland
se svymi kolegy. PFi vyzkumech vykonové motivace u rdznych
narodud, s cilem popsat rodiCovské a kulturni praktiky, které se
podileji na jejim formovani, shrnuli vysledky svych poznatk( do
nékolika bodu:

. Vykonova motivace se obvykle utvafi jiz vraném
détstvi. Rodi¢e o0sob svelkou potfebou UspésSného vykonu je
ocenovali jejich uspéchy, podporovali jejich vytrvalost a jejich
hledani cest k dosazeni téchto cilu.

. Pro rodiCe déti s vysokou potifebou uspéchu jsou dobré
vykony a Uuspéchy ve Skole (pozdéji v zaméstnani) dullezitou
hodnotou, kterou od nich jejich potomstvo prebira.

. V ekonomicky silnych kulturach byvaji ¢astym namétem
pohadek a knizek pro déti vykonova témata, jakymi jsou tvrda préace,
produktivita a tvorivost.

. V kulturdch, v nichZz se vyskytuji ob&anské nepokoje,
stavky ¢&i politické demonstrace, miva mlada generace velkou
potfebu Uspésného vykonu — chtéji si tak vybojovat pfilezitosti pro
dosazeni uspéchu a uplatnéni svych schopnosti (McClelland, 1984,
in PIhakové, 2004, s. 373)

U nékterych autortl se pro potfebu Uspéchu ve vykonovych

situacich miZzeme setkat také s terminem (zkratkou) nAch — need
achievement (napfiklad Lea, Tarpy, Webley, 1994, s. 538).
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4 Nastroje motivace pracovnik U

Cilem kazdé organizace je maximalizovat vykon svych
pracovnikl a zvySovat tak jejich pracovni produktivitu. K tomu mize

organizace vyuzit celé fady stimulaénich prostfedku.

RuUzicka (1992, s. 70) stimulaci definuje jako ,soubor vnéjsich
podnétd nebo pobidek ¢&i incentiva, které maji uritym zpusobem
usmeérnovat jednani pracovniku, pasobit na jejich motivaci“. Pracovni
jednani je mozné usmérniovat dvojim smérem, a to bud’ posilovanim

Zzadouciho nebo oslabovanim nezadouciho chovani pracovnika.

Stimulovat muUze pracovnika prakticky cokoli, co je pro négj
subjektivné vyznamné a hodnotné a organizace je schopna mu to
poskytnout (Provaznik, Komarkova, 2004, s. 103). V souladu s tim,
uvadi zminéni autofi nasledujici pfehled zakladnich stimulacnich
prostifedku:

* hmotna odména

» obsah prace

* povzbuzovani — neformalni hodnoceni

« atmosféra pracovni skupiny

* pracovni podminky a rezim prace

* identifikace s praci, profesi a podnikem

« externi stimula¢ni faktory (Provaznik, Komarkova, 2004,
s. 103-110).

Hmotné odm ény pfedstavuji zakladni skupinu odmén, které
lze rozdélit na pfimé finanCni, nepfimé finanéni a nefinancni
(Vodacek, Vodackova, 2001, s. 153) a ve vétsSiné pfipadd, po nich

organizace sahne nejdfive.
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Mezi pfimé finanéni odmény patfi mzda, plat, rGzné druhy
prémii i pFiplatkd, pFispévky na obleceni, dopravu a jiné., podily na
zisku apod. Motiva¢ni U€inek pfimych finanénich odmén byva
organizaci Casto precefiovan, presto je ovSem velmi dilezité, jak
uvadi Kocianova (2007b, s. 16), vytvofit ucinny mzdovy systém,
akceptujici osobni kvality i vykon pracovnika zaloZzeny na

objektivnich hodnoticich metodach.

PFfimé finanéni odmény, respektive plat a jeho dalSi slozky
(napfiklad osobni ohodnoceni, rizné pfiplatky aj.) maji nejsilngjsi
motivacni potencial pfedevSim pro osoby s nizkymi pfijmy a osoby
bez pfijmu (napfiklad pro absolventy). | v téchto pfipadech, ale jejich

motivacni UCinek pretrvava jen kratkou dobu.

Do skupiny nepfimych finannich odmén patfi zejména
poskytovani slev na vyrobky ¢i sluzby poskytované organizaci,
pfispévek na dovolenou, nabidka hrazenych volnoasovych aktivit,
moznost vyuzivani sluzebniho automobilu i k soukromym a&elim,

pFiplatky na pojisténi a jiné.

V nefinan¢nich odménach figuruji napf. moznost parkovani
na hlidaném parkovisti organizace, zvyhodnéné programy v ramci
zavodni preventivni péce, vlastni asistent/ka, vlastni kancelar C¢i
moznost vyuzivani modernich informacnich technologii a stim

souvisejici vybavenost kancelare.

V pfipadé poskytovani hmotnych odmén by mélo byt
nanejvys jasneé, ktery pracovnik ma za jakych okolnosti na kterou
odménu ,nérok". Narok uvadim v uvozovkach proto, Ze v momentg,
kdy si pracovnik chybné vylozi pravidla poskytnuti konkrétni odmény

a zacne si ji ,narokovat®, ztraci odména svuj motivacni potencidl.
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Napfiklad Casto zaméstnanci davaji sluzebni viz do souvislosti
s pracovni pozici. V takovém pfipadé se pak nespravné domnivaji,
Ze na pridéleni sluzebniho vozu maji na takové pozici narok a jeho

pripadné neposkytnuti povazuji za je poskozuijici.

Poskytovani hmotnych odmén by mélo byt vzdy vazano na
pracovni vykon zaméstnance a meéla by mu byt jasna vazba
poskytnuti odmény na vynaloZzeném Usili (Provaznik, Komarkova,
2004, s. 103).

Kazdy pracovnik v obsahu své pracovni €innosti preferuje
konkrétni oblasti  (prvky), které ho pozitivné stimuluji, a které
zamérné vyhledava. Casto jsou to také divody, ovlivAujici vybér
konkrétni profese, jako napfiklad dlraz na samostatnost, kreativitu,
seberozvoj, sebekontrola €i moc, hrdost na praci nebo vlastni
schopnosti, prestiz profese, spoleCensky apel, péce o druhé lidi, o
prirodu aj. Jak uvadi Provaznik a Koméarkova (2004, s. 105) je ze
strany vedoucich dulezité, konkrétni stimulaéni prvek, pfipadné
prvky u pracovnika rozpoznat, cilené je posilovat a rozvijet.
Motivujici je pro pracovnika také moZznost, rozSifovat a obohacovat

si obsah své prace v zavislosti na vlastnich schopnostech.

Povzbuzovani a neformalni hodnoceni  je pro pracovnika
silnym stimulaénim faktorem, ktery mu neposkytuje jen zpétnou
vazbu o jeho vykonu, ale také ho ubezpecduje, Ze je pro organizaci
dulezity (Provaznik, Komarkova, 2004, s. 105). Ne méné stimulujici
je také formalni hodnoceni, zvlast napf. formou vefejného
podékovani a ocenéni na firemnich akcich, vecircich, poradach

apod.
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Znacné demotivujici je pro pracovnika, pokud na své
pracovni jednani nedostava od nadfizeného ani vedeni zadnou
odezvu. Snadno pak podléha dojmu, Ze o néj organizace ¢&i vedouci
pracovni skupiny nebo oddéleni nestoji, coz vede ke snizeni jeho

pracovni vykonnosti i angaZzovanosti na pracovnich ukolech skupiny.

Tento faktor v podstaté splfiuje funkci, Tureckiovou (2004, s.
71) uvadéné efektivni komunikace manazera s pracovniky a systém

zpétné vazby.

Vyrazné stimulacéni GCinky ma také atmosféra pracovni
skupiny , tj. vztahy na pracovisti a v pracovnim kolektivu. V dobfe
funguijici pracovni skupiné si jeji ¢lenové vychéazeji vstfic, vzajemné
se podporuji a efektivné usiluji o dosazeni skupinovych cild. Jsou
ochotni si vzdjemné pomoci a podporuji vykon jednotlivcu
podnécovanim ,stfizlive* soutézivosti vné skupiny. K nepfiznivému
stimulaénimu G¢inku dochéazi v momenté, kdy je jednotlivec
skupinou odmitan nebo jinak negativné hodnocen (Ruzicka, 1992, s.

79) ¢i naopak.

Zajem organizace vytvaret a zlepSovat pracovni podminky
svych zaméstnancl se odrazi nejen v jejich vétSi pohodé a tim
zkvalitnéni pracovniho vykonu, ale také v utvafeni a posilovani
kladného vztahu pracovniki k organizaci. Naopak nevyhovujici
pracovni podminky demotivuji i v pfidé poskytovani vysokych
hmotnych odmén. Faktem ovSem je, jak uvadi RGZic¢ka (1992, s. 78),
Ze pokud jsou pracovni podminky vyhovuijici, pracovnik se jimi pfilis

nezabyva.

Z mezinarodni srovnavaci studie Barometr, ktera probéhla

letos v Fijnu v osmi zemich Evropy vyplyva, Ze se svymi pracovnimi
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podminkami je v Ceské republice spokojeno celych 66 %
zaméstnancl (Barometr motivace a loajality, 2007).

Stimulaéni Uroven rezimu prace je zavisla pfedevSim na
Zivotnim standardu pracovnika (R0Zicka, 1922, s. 78) a ztoho
ddvodu je spiSe negativhé hodnocena napf. prace ve dvousménném

¢i nepfetrzitém provozu, vikendové ¢i no¢ni smény, turnusy apod.

Vyrazny stimulaéni uc€inek ma na pracovnika také jeho
ztotozn éni se s praci, profesi a s podnikem . V idealnim pfipadé,
kdy se zaméstnanec identifikuje se vSemi oblastmi svého
pracovniho zivota, praci poklada za nedilnou Zivotni soucast, ma
pocit, Ze zvolena profese ho svym zpusobem charakterizuje a cile
organizace prijal za své, je jeho pracovni vykon dlouhodobé vysoky
(Provaznik, Komarkova, 2004, s. 109).

Pracovni ochotu zaméstnancli ovliviiuji také mnohé vnéjsi
faktory , z nichz ne vSechny je organizace schopna korigovat.
Faktory, které neovlivni jsou makroekonomicka a politicka situace
nebo rodinné prostfedi a vztahy svych pracovniki (Provaznik,
Komarkova, 2004, s. 110-111). Stimulaéni faktor, ktery organizace
muze ovlivnit je jeji image. Védomi pracovnikl, Ze jsou soucasti
spoleCensky uznavané a prestizni organizace, pozitivné ovliviuje

jejich pracovni ochotu, ale také naopak.

Jak jsem jiz uvedla vySe, stimulovat maZe pracovnika témeér
cokoli, co v pracovnim Zivoté subjektivné poklada za dulezité, a tedy
v seznamech stimulujicich faktord jednotlivych autord muazZeme
nalézt diference. Napf. ROzicka (1992, s. 78-82) nebo Tureckiova
(2004, s. 71) mimo vySe uvedené dale uvadéji:

» spoleCenské hodnoceni prace a pracovni hodnoceni

profese



porovnavani vysledkd vlastni &innosti s pribéhem a
vysledky dalSich pracovniku

pristup vedouciho pracovnika, podporujici a rozvijejici
védomi aktivni Gcasti pracovnikd na vyrobnim procesu
a ¢innosti organizace

samotné provadéni pracovni ¢innosti

osobnost a jednani vedouciho

participace (zapojovani) pracovnikl a moznost jejich
angazovanosti na cilech organizace nebo tymu
delegovéani pravomoci a odpovédnosti za vlastni vykon i
vykon tymu na pracovniky

informovanost o déni v organizaci

vztahy podporujici firemni kulturu

moznost osobniho i profesniho rozvoje a kariérniho
rastu

spravedlivy a pruhledny systétm hodnoceni a
odménovani

socialni program organizace a retenéni programy pro
klicové zaméstnance

chovani manazera vaci spolupracovnikiim

Je vZdy nutné mit na paméti, Ze maximalni efektivnosti

vyuzitych stimulaénich prostfedkd je dosazeno jen tehdy, jsou-li

vybirany a poskytovany s ohledem na konkrétniho pracovnika di

skupinu a oblast prace, jez chceme stimulovat.

Také na otazky, tykajici se spokojenosti zaméstnancu s jejich

ohodnocenim, mezi nez patfi vySe platu a poskytované benefity, se

mimo jiné, zaméfila studie Barometr. Studie zjiStovala, nakolik jsou
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zaméstnanci spokojeni s dosavadné poskytovanymi benefity, co jim
chybi a co od svého zaméstnavatele oCekavaiji.

Ze zjisténych vysledkd vyplyva, Ze v Ceské republice je 42 %
dotazanych spokojeno se svym platem a 32 % je spokojeno
s poskytovanym balickem benefitt. Od svych zaméstnavatell
zameéstnanci nejCastéji oCekavaji poskytovani Skoleni a vzdélavani,
penzijniho pfipojisténi, pFispévkd na dovolenou, podporu zdravi,
pomoc pfii péci o dité &i pfispévky na obéd (Barometr motivace a
loajality, 2007).

|I:|Benefity HPlat |

Belgie

Slovensko

I

Ceska republika

Spanélsko

Italie
Turecko

Rumunsko

t

Francie

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Graf 1 Spokojenost zaméstnancli s platem a benefity (Barometr

motivace a loajality, 2007)



5 Motiva éni program organizace

Motivaéni program organizace Ize popsat jako cilené
vytvofeny a vyuzivany soubor odmén a vyhod (stimulaénich
prostfedku), které svym plsobenim na pracovniky organizace
podnécuji jejich pracovni vykon a podporuji jejich spokojenost
v organizaci. Jde vlastné o jakysi vnitini podnikovy névod, jak
uplatiovat stimulaéni prostfedky, aby bylo dosazeno cill
organizace. Jak uvadi Kocianova (2007b, s. 15), pusobi vzdy
v souladu s personalni strategii organizace, jeji personalni a socialni

politikou a prostupuje celym systémem fizeni lidi.

Dle Ruzicky (1992, s. 161-163) Ize motivacni program
definovat jako soubor skutecnosti, které cilevédomé a komplexné
stimuluji pracovniky organizace v souladu s vyrobnimi ukoly a jejim
spole¢enskym poslanim. Je vy€tem prav a povinnosti pracovnikd

organizace se zduraznénim jejich vazby na plnéni pracovnich ukold.

Hlavni funkci motivacniho programu, jak uvadi Provaznik a
Komarkova (2004, s. 123) je , vytvafet na urovni podniku takové
podminky, které budou podporovat optimalni pracovni motivaci

vSech pracovnikd podniku®.

Smysluplny a pfedevSim ucinny motivaéni program, je dle
RUziCky (1992, s. 157-159) mozné formulovat jen na zakladé
dikladné zpracovaného a pravidelné aktualizovaného ,souboru
socialné ekonomickych informaci“ o zaméstnancich organizace a
znalosti charakteristickych znak( pracovniho kolektivu. RuUZicka
(1992, s. 159-161) definuje znaky pracovniho kolektivu na

proménlivé a malo proménlivé. ProtoZze povazuji uvedené oznaceni
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za snadno zaménitelné, budu dale uvadét ,proménlivé* a
~stagnujici®.

V proménlivych znacich uvadi:

e veékova struktura pracovniku

 stabilita jednotlivych pracovnich skupin a provoz(

» socialni klima na pracovistich i celé organizaci

» styl Fidici prace

» neformalni uspofadani pracovniho kolektivu a jeho
spolecenské aktivity

» technickd tvofivost pracovnikl a jejich u€ast na fizeni
V ramci organizace

» pfevazujici pfistupy k inovacim a zménam v kolektivu

e zamova CcCinnost a zpusoby vyuZiti volného &asu

pracovniku

Mezi stagnujici znaky fadi:

o profesni a kvalifikacni strukturu pracovniku

e prevazujici naroCnost a obsah prace (stereotypni Ci
rozmanita, dusevni nebo fyzicka apod.)

e pomér muzl a Zen v pracovnim kolektivu

e pfevazujici vazby mezi spolupracovniky (vzajemna
zavislost, individualni prace, pfechodné pracovni skupiny
apod.)

e pracovni rezim v prabéhu smény, tydne nebo delSiho
¢asového obdobi

» charakteristika informacnich procesd v ramci organizace
(pfidélovani prace, kontrola jejiho pribéhu a vysledkd,
porady apod.)

e usporadani pracovniho prostifedi, pracovni podminky a

socialni vybavenost pracovisté
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e organiza¢ni usporaddani kolektivu a na néj vazaného
systému profesionalnich pozic a roli

* hmotné a nehmotné odménovani kvalitnich pracovnich
vysledkl a zaroven postihovani nekvalitnich pracovnich

vysledk

K vytvofeni efektivnino motivaéniho programu, povazuji
Provaznik a Komarkova (2004, s. 124) za dulezité také
shromazdovani a analyzu tzv. mékkych dat, do kterych fadi napf.
informace o pracovni spokojenosti ¢i nespokojenosti pracovnikd, o
preferenci jejich hodnot, o jejich vztahu kvykonavané praci a
ostatnim pracovnikim organizace, o jejich subjektivnim hodnoceni
organizacnich plant a cilt, personalnim Ffizeni, socialni politice a

péci apod.

S ohledem na znané rozmanitou strukturu pracovniho
kolektivu organizace a nesourodost v preferencich, hodnotéach,
zajmech a idedlech jednotlivych pracovnikd, je tvorba ucinného
motivaéniho programu, tj. takového, ktery je pro zaméstnance
podnétny a je jimi pozitivné hodnocen, vzdy naro¢nou a pfedevsim
dlouhodobou zalezZitosti, kterou Provaznik a Komarkova (2004, s.
124-125) popisuji v nasledujicich osmi krocich:

* analyza motivaniho profilu pracovnikl organizace a
definovani skutecnosti ovliviujicich jejich spokojenost,
pfipadné nespokojenost v organizaci

o ur€eni kratkodobych i dlouhodobych (trvalych) cilu
motiva¢niho programu

» zhodnoceni stavajici vykonnosti pracovnikd v konkrétni

VY A4
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* vymezeni moznych stimulacnich prostfedkd v souvislosti
s pfedpokladanym zaméfenim motivacniho programu

* vybér konkrétnich stimulaénich forem a postupt
pracovniho jednani a definovani postupu a pravidel
Vv jejich uplathovani

* vlastni  sestaveni  motivatniho  programu  jako
podnikového dokumentu

* seznadmeni pracovnikd organizace s pfijatym motivacnim
programem

» kontrola vysledkd uplatiovani motivaéniho programu a

jeho pfipadné upravovani

Prestoze motivaéni profil pracovnikd byva trvaly, jejich
potfeby, hodnoty, preference aj. se v zavislosti na okolnich vlivech
mohou postupné ménit a  je tedy dulezité opakované je
vyhodnocovat a na zakladé nové zjiSténych vysledkd pripadné

motivacni program (stimulaéni prostfedky) upravovat a ménit.

Idedlnim zplsobem, jak ,uSit* zaméstnancum motivacni
program ,na miru“ je vyuziti tzv. kafetéria systému, ktery svym
uzivatellm nabizi moZnost sestaveni souboru individualné

preferovanych druht odmén a vyhod.

Dle Tureckiové (2004, s. 70-71) by mél smyslupiné
realizovany motivaéni program vést pfedevsim k:
e pfijeti cild organizace jednotlivci i tymy a posileni
angazovanosti pracovniku
* dosazeni zadoucich zmén v pracovnim jednani a tim

dosazeni vysokych pracovnich vysledku
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* podpofe pracovni spokojenosti a vnitfni motivace

pracovniku

Spravné vytvofeny a zrealizovany motivaéni program pfispiva
k hospodarské prosperité podniku, podporuje pracovni motivaci a
vykonnost zaméstnancu a ve svém dusledku vede k jejich celkové

pracovni spokojenosti.

5.1 Motiva éni program spole €énosti ,AZ"

V posledni kapitole své prace, bych chtéla popsat a zhodnotit
motivacni program spolecnosti, kterd& mé jiz Sestym rokem
zaméstnava. Pro Uclely této prace, budu tuto spole€nost nazyvat
AZ". | pfesto, Zze z divodu rodi€ovskych povinnosti, jiz necely rok
nepracuji, diky neustalému kontaktu s kolegy i ostatnimi pracovniky
spole¢nosti, mam dobry pfehled o nabidce a poskytovani firemnich
odmén a jinych vyhod, ale také o jejich pfijimani t&€mi, jimZ jsou
ureny, tedy zaméstnanci spolecCnosti. Vzhledem ktomu, Zze
v poslednich tfech letech jsem pfimo plsobila na personalnim
oddéleni, které predevsim, je za poskytovani a skladbu stimulujicich
benefitl odpovédné, myslim, Ze jsem schopna je objektivné

zhodnotit.

Spole€nost  ,AZ" je soucasti nadnarodniho koncernu,
pusobiciho ve ¢trnacti zemich Evropy a zaméstnavajiciho kolem 260
tisic zaméstnancd. V Ceské republice pusobi spolegnost ,AZ* od
roku 1991 a v nedavné dobé na nasSem trhu vyrazné expandovala.
V dusledku této expanze v podstaté zdvojnasobila pocet svych
zaméstnancu, ktery je nyni vy3Si nez 5 tisic a provozuje na 180

prodejen.
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Spoleénost ,AZ" vyuziva ke stimulaci svych zaméstnancu
nékolika druhd finanénich i nefinanénich odmén a vyhod, které jsou
ovSem ve vétSiné pripadd voleny spiSe s ohledem na prospéch
spole€nosti a mnohem méné jiz pfizpisobeny preferencim
zaméstnancul. Pravé z tohoto divodu, dochazi k situacim, ve kterych
je dobfe mySlena odména, zaméstnancum nabidnuta za pro né
¢asto neprijatelnych podminek a jeji motivacni Uc€inek je v dusledku

toho velmi nizky nebo dokonce nulovy.

S ohledem na organizaéni strukturu spole¢nosti, je konkrétni
skupina odmén a vyhod poskytovana jen zaméstnancim centraly,
nikoli jiz pracovnikim na prodejnach. Co se prodejen ty€e, jsou
podminky a postup pfi poskytovani odmén upraveny firemnim
dokumentem, ktery je schvalen vedenim spole€nosti. U odmén a
vyhod poskytovanych pracovnikim centraly toto jiz, bohuzel,
dasledné nefunguje. Pravidla v poskytovani nékterych odmén ¢i
firemnich vyhod nejsou upravena Zzadnym dokumentem, pfipadné
jiz Casto zpracovana smeérnice neplati. Ve vétSiné pfipadd, je ale
poskytnuti odmény konkrétnimu zaméstnanci individuéalné feSeno
s nadfizenym pracovnikem, pfipadné vedenim spole¢nosti. Bohuzel,
tento postup, nejen Ze z Casového hlediska vabec neni efektivni, ale
pfedevsim zaméstnanci je vniman spiSe negativné. V podstaté pro
poskytovani firemnich benefitl neexistuji pevna pravidla a neni tedy
predem jasné komu bude benefit schvalen a komu ne. Pfitom pravé
prihlednost systému odménovani je jednou ze zd&kladnich

podminek jeho dobrého fungovani.

Dale uvadim konkrétni stimulaéni prostfedky nabizené

spole¢nosti ,,AZ" a bliz8i podminky v jejich poskytovani:
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. Osobni ohodnoceni

VSichni zaméstnanci centrdly maji ve mzdovém vyméru
sjednanou konkrétni ¢astku, jako formu osobniho ohodnoceni. Ve
vétSiné pfipadul, ale vedouci pracovnici s touto slozkou mzdy dale
nepracuji a zaméstnancim je tedy pravidelné vyplacena ve stejné
vySi. Vdusledku toho, Ze osobni ohodnoceni tedy neni
bezprostfedné vazano na vykon pracovnika (Provaznik, Komarkova,

2004, s. 103), ztraci tato forma odmény svaj stimulaéni ucinek.

. Priplatky za vedeni a zastup

Tato forma odmény je uréena predevSim pracovnikim
prodejen, ktefi maji na starost konkrétni oddéleni a zastupcam. Jeji

konkrétni vySe se sjednava ve mzdovém vyméru zaméstnance.

. Rocéni prémie

Roéni  prémie jsou odménou, urCenou konkrétnim
zaméstnancim spolecnosti. Na prodejné se tykaji vedouciho a
vedoucich oddéleni, pfipadné, na pozadani inspektora konkrétni
filidlky jsou vyplaceny dalSim zaméstnancum. Jejich ziskani je
podminéno dosazenim stanovenych hospodaiskych ukazatell pro
kazdou konkrétni prodejnu. Vyplaceni zaméstnanci je vazano na
pocCet dni jeho absence v zaméstnani a vySe se pocitd ze zakladni
mzdy, vzdy procentualni sazbou za kazdy, prodejnou spinény

ukazatel.

Konkrétnim pracovnikim na centrale spole¢nosti je zaCatkem
roku pfedan ,prémiovy vymeér‘ s uvedenymi podminkami, které je
nutno splnit, aby mohla byt zaméstnanci ro¢ni prémie, pfipadné jeji

¢ast vyplacena.
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. Firemni vyroCi

Spoleénost ,AZ", si jako vétSina zaméstnavatelu, ceni
zaméstnancl, ktefi u ni pracuji dlouhodobé a odmeénuje jejich
pétileté a desetileté pusobeni ve firmé. K pétiletému vyrodi je
jednotlivym pracovnikim jejich nadfizenymi pfedano pisemné
podékovani od vedeni spole¢nosti, k némuz obdrzi tisicikorunovou
firemni poukazku na nakup zbozi. K vyro€i desatého roku jejich
pusobeni ve firmé, je pfipraven slavnostni vecer ve vinném sklipku
se zajiSténim ubytovani, na kterém je vedenim spoleCnosti
zaméstnancim osobné predan darkovy poukaz na dovolenou

v hodnoté deset tisic korun.

Pravé volba odmény k desatému vyro€i byla v poslednich
letech volena pomérné neStastné. Puavodné ji byly zlaté hodinky
s gravirovanim nazvu spole¢nosti, poté jiz zminéna poukazka,
kterou ale mohli zaméstnanci uplatnit jen z pfedem stanovené
nabidky autokarovych zajezdu jediné rakouské cestovni kancelare.
BohuZel, s ohledem na sloZeni ,desetiletych”, ktefi byli vétSinou
zaméstnanci prodejen, tedy s nizSimi pfijmy, obvykle neschopni
dohovofit se cizim jazykem apod., byli tyto odmény zaméstnanci ve
velké mife hodnoceny negativné a darkové poukazy cca z 50%
nevyuzity. Vtomto roce jiz byli podminky vyuZiti poukazu
pfehodnoceny a v nabidce se objevila i cestovni kancelaF Cedok,
coz je pracovniky vnimano pozitivné a motiva¢ni potencial této

odmény tim vyrazné vzrostl.

. Sluzebni automobil, telefon a notebook

Tyto odmény jsou zde vazany spiSe na zastavanou pozici, a i

presto, Ze je zaméstnanci mohou vyuzivat i pro soukromé ucely,



jsou vétsinou vnimany jako narokoveé a jejich stimulacni Uroven je

proto pomérné nizka.

. Vyuka ciziho jazyka

~

Vzhledem ktomu, Ze spole¢nost ,AZ* je soucasti
nadnarodniho koncernu, je Zadouci, aby se vétSina zaméstnancu
byla schopna, na odpovidajici Grovni, domluvit v cizim jazyce.
Firmou je zajiSténa vyuka némeckého a anglického jazyka. Pfesto,
Ze pravidla v poskytovani vyuky némciny jsou upravena ve firemni
smérnici, jsou pfed zacatkem kazdého ,Skolniho roku®, jména
GCastnikd individualné schvalovana vedenim spolecnosti. Vyuka

anglického jazyka je ur€ena jen vybranym vedoucim pracovnikam.

. Stravenky
Spole¢nost ,AZ" poskytuje svym zaméstnancim firemni

stravenky, na které zaméstnanci urCitou ¢astku doplaci. Pro
zaméstnance centraly maji podobu listki na obéd do tamni kantyny.
Vzhledem k tomu, Zze obéd je za snizenou cenu poskytovan i bez

stravenky, neni tato forma odmény zaméstnanci pfili§ vyuzivana.

. Pruzna pracovni doba

S administrativnimi pracovniky centraly, jejichz pracovni
misto to umoznuje, je Vv pracovni smlouvé sjednavana pruzna
pracovni doba. Je ovSem nepsanym pravidlem, Ze vétSina
zaméstnancl (predevsim referenti, ucCetni nebo napfiklad
asistentky) se na upravé pracovni doby individuainé dohodnou

s nadfizenym pracovnikem.
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. Spole¢enské udalosti — outdoor vikendy, vanocni

vecirek
Jiz tradi¢ni zalezitosti je pofadani vanoéniho vecirku, na
kterém jsou zaméstnanci seznameni s vysledky hospodareni
spole¢nosti v uplynulém roce. Je také pfilezitosti k podékovani
pracovnikiim, ktefi jiz odchazeji do duchodu a ke slavnostnimu

N 41

jmenovani vybranych zaméstnancu do vySSim pozic.

Pravidelné poradani outdoorovych vikendd pro vedouci
jednotlivych  oddéleni spole¢nosti, je pomérné kratkodobou
zalezitosti. PFijimana je jimi pozitivné a Zadoucim smérem poté
ovliviiuje pracovni nasazeni jednotlivcd na vétSich firemnich

projektech.

. Ostatni — parkovani v objektu, firemni autobus

Mezi dalSi faktory, které mohou konkrétni zaméstnance
motivovat je napfiklad povoleni parkovat osobni vz v objektu
spole¢nosti nebo zajisténi pfimého autobusu pro zaméstnance

dojizdéjici z Prahy.

Myslim, Ze jakousi vlastni ,neochotou” sama spole¢nost ,AZ"
stimulaéni G¢inky nékterych odmén srazi. Napfiklad snahy o
zajisténi dopravy byly zaméstnanci vnimany velmi kladné.
Spole¢nost ,AZ, ovSem predem nahlaSenym zaméstnancim
vyuZzivajicich této sluzby, zpoplatnila pouziti autobusu pausalni
¢astkou. V ten moment ji zaméstnanci pfestali chapat jako benefit
poskytovany firmou, ale jako placenou sluzbu zajiSténou dopravcem

a motivaéni potencial tim tato vyhoda témé&r uplné ztratila.
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Casto slycham nazor, 7e firma ,AZ“ neda svym
zaméstnancim ,nic zadarmo“. Stejné, jich pak ale také vétSina
smysli, coz se samoziejmé& negativné odrazi v jejich pracovni
ochoté kvySSimu a lepSimu vykonu, kplnéni naro¢néjSich

pracovnich ukolu i v pfijimani vétsi odpovédnosti.

Spole€nost ,AZ" je z vétSi Casti fizena direktivné a tedy i
poskytovani vétSiny benefitu je podfizeno rozhodnuti vedeni. Tato
praxe je vduasledku pfi¢inou toho, Ze systém odménovani a
ocefiovani pracovnikl je zde neprdhledny a pfedem nejasny.
Konkrétni pracovnici nevi, pro¢ nékdo odménu dostane a jiny ne,
pfesto, Ze v organizacni struktufe spolecnosti stoji na srovnatelné
arovni. Jednotlivymi zaméstnanci pak mdze byt systém vniman jako
nespravedlivy, vést k jejich demotivaci a pracovni nespokojenosti,
k naruSeni socialnich vztah( k ostatnim pracovnikim, k podavani
nizsiho nebo nekvalitniho pracovniho vykonu a v koneném

N 4

dasledku i k vysSi fluktuaci.
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6 Zaver

Ve své praci jsem se zabyvala teorii motivace pracovni
¢innosti, potfebami, které pravé prostfednictvim prace uspokojujeme
a praktickym moznostem organizace, jak pracovni ochotu svych

zaméstnancl ovlivnit a podporovat.

Obecné teorie motivace, z nichz vychazi dil¢i teorie motivace
pracovni ¢innosti se pokouSi objasnit funkéni principy této vnitini
hybné sily organismu a odpovédét tak na otazky vzniku motivd i
preference jednotlivych Udrovni lidskych potfeb. Teorie motivace
pracovni ¢innosti, z nichz, dle mého nazoru nejznameéjsi ve své praci
uvadim, objasniuji pfedevSim motivy a potfeby, které jsme pravé

prostfednictvim prace schopni uspokojovat.

e 4

pozornost organizace soustfeduje predevsim, a jehoZz usmérnovani
jsou podfizeny vétSiny motivacnich strategii, je pracovni vykon.
Kvalita pracovniho vykonu zaméstnancl organizace totiz
neovliviuje jen konkurenceschopnost podniku, ale také napfiklad
klima v organizaci. Nekvalitni vykon pracovnikl, dle mého nézoru,
jisté ovlivni nejen styl fidici prace, ale povede k zpfisnéni kontrolnich
mechanisml, coZz samoziejmé ovlivni klima v organizaci a tim

pracovni motivaci a ochotu jednotlivych pracovnika.

Z tohoto divodu vyuZiva organizace nejriznéjSi motivacnich
nastrojl, jimz jsem vénovala ¢tvrtou Cast prace, kterymi se snazi
upevnovat spokojenost pracovnikl v organizaci a podnécovat a
podporovat tak jejich ochotu k podavani dlouhodobé kvalitniho

pracovniho vykonu a pracovnich vysledku.
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Jednotlivé druhy téchto nastroji, motivujicich pracovniky, jsou
poté ,kompletovany* do nejriznéjSich podob motivacnich programu,
které organizace svym zaméstnancum nabizi. Prostfednictvim
smysluplné a kvalitné nastaveného motivacniho programu se
organizace prezentuje  nejen  svym pracovnikim, ale
zprostfedkované také SirSi verejnosti, ¢imz si buduje dobrou povést
a prestiz a v podstaté si tak vytvafi lepSi podminky na trhu préace.
Investice do motivaéniho programu si ji tak muze vratit napfiklad
v podobé neustalého a vysokého zajmu novych uchazecl a Uspore

v ndkladech na vyhledavani novych pracovnika.

Motivace k praci je slozity vnitfni proces a snaha o jeji
ovlivnéni z vnéjSku neni snadnym a jiz vibec ne kratkodobym
Ukolem. Pfesto se pravé o to snazi VvétSina organizaci
prostfednictvim tvorby a uplatiovani rdznych motivaénich a
benefitovych programu, udrzovanim prijemného a bezpeéného
pracovniho prostfedi, péci o firemni kulturu a dobré vtahy mezi
pracovniky a vedenim, zajiSténim informovanosti pracovnikd apod.
OvSem i presto, Ze se organizace snazi nastavit své motivacni
programy a usmérfiovat ostatni motivacni faktory tak, aby jejich
zaméstnancl, ne vzdy je vtomto sméru dosaZzeno ocekavanych
vysledk(d. Pracovni ochotu totiz neovliviiuji jen faktory, které je
organizace schopna bezprostfedné ovlivnit, ale pusobi na ni
mnozstvi dalSich externich vlivl, jakymi jsou napfiklad pohoda
vroding, vztahy s prateli, moznosti vtraveni volného ¢asu d&i

ekonomicka nebo politicka situace ve spole¢nosti.
Motivace pracovnikli se stale méné omezuje jen na pravidelné
zvySovani mzdy ¢i platu, presto, Ze tento zplsob motivace je jisté

stéle jeSté nejrozSifenéjSim. V mnohych organizacich, ale postupné
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vznikaji konkrétni pracovni skupiny jejichz ukolem, je vyhodnocovat
stavajici motivaéni strategie organizace a navrhovat jejich optimalni
zmeény, vedouci ke stabilizaci pracovniho kolektivu, zvySeni
motivace pracovniku k dlouhodobému podavani lepSich pracovnich
vykonu, k upeviiovani loajality pracovniki k organizaci a zvySeni

jejich spokojenosti v ni.
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8 Resumeé

Tato bakalarska prace se zabyva motivaci pracovni ¢innosti a
motivacnimi nastroji, které muazZe organizace ke stimulaci svych
zaméstnancl vyuzit. Motivace je slozity vnitfni proces, ovlivnény
fadou osobnich potfeb, hodnot a zajmu jedince, ale také spoustou

vnéjSich incentiv.

Prostfednictvim pracovniho jednani se snazime uspokojit
specifické druhy potfeb, jako je napfiklad potfeba vykonu, potfeba
uspéchu, potfeba seberealizace atd. Uvadim nejzndméjsi motivacni
teorie, které se pfimo zamérfuji na motivaci pracovniho chovani, jako
napfiklad Maslowova hierarchie potfeb, Herzbergova dvoufaktorova
teorie, Alderferova teorie ERG, McClellandova teorie, teorie

expektace, spravedinosti i cile a;.

Protoze cilem stimulace ze strany organizace je v kone¢ném
disledku zvySeni a zkvalitnéni vykonu pracovnikl, vénuji se
podrobnéji potfebé vykonu a faktor(, které kvySSi vykonnosti

motivuji.

V praci popisuji motivaéni nastroje, kterych mize organizace
ke stimulaci svych zaméstnancu vyuZit a blize se vénuji podminkam

k utvareni a fungovani motivaéniho programu.

Na konci bakalarské prace popisuji motivacni nastroje mého
nynéjSiho zaméstnavatele (pod fiktivnim nazvem ,AZ“) a snazim se

zhodnotit jejich efektivitu.



9 Summary

This work focuses on the motivation of a labor activity and on
motivation tools which can be used by an enterprise to stimulate its
employees. The motivation is a complex inner process affected by a
group of individual personal needs and interests and also by a lot of

external incentives.

Through the work activities, we aim to satisfy specific kind of
needs such as need for achievements, need for success, need for
self-fulfilment etc. | present the most known theories directly
focused on the labor activity motivation, e.g. Maslow’s hierarchy of
needs, Herzberg's two-factor theory, Alderfer's ERG theory,

McClelland’s theory, theory of expectation, rightness or target etc.

Because at the end, the stimulation target from the enterprise
point of view is an increase of the quantity and quality of the
employee outputs, | also focus on the demand for the output and the

related motivation factors.

In the work | describe motivation tools which can be used by
an enterprise to stimulate its employees and | also target the

conditions of creating and operation of the motivation program.
At the end of the work, | address motivation tools of my

current employer (under fictional name “AZ") and | attempt to

evaluate their effectiveness.
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