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ABSTRAKT

Diplomova prace na téma motivace zaméstnancli v obdobi soudobé krize se ve Ctyfech
kapitolach vénuje jednomu z aktudlnich témat dneSni doby. V prvni kapitole je definovan
pojem motivace, motiva¢ni proces a blize se vénuji motiva¢nim teoriim. Druha kapitola
obsahuje pracovni motivaci, vztah mezi motivaci a vykonem a pracovni Cinitele. Ve treti
kapitole rozebirdm motivacni nastroje, které pro zaméstnavatele neptedstavuji velky nartst
finan¢nich nakladii a zvysuji motivovanost zaméstnancti. Ctvrta kapitola obsahuje vlastni
vyzkum, ktery se zaméfil na postoj zaméstnancli k motivaci, vysledky a analyzy dat

ziskanych dotaznikem.
Klic¢ova slova:

Motivace, motiv, pracovni motivace, vykon, finan¢ni odmeéna, vedouci pracovnik, komu-

nikace, uznani.

ABSTRACT

Thesis on employee motivation in the current crisis is in four chapters devoted to one of
the topical issues of our time. | devote the first chapter to the notion of motivation, process,
and motivational theories. The second chapter provides work motivation, the relationship
between motivation and performance and work factors. The third chapter analyzes how
motivational tools increase employee motivation without resulting in a large increase in
financial costs to emloyers. The fourth chapter contains its own research which focuses on
the attitude of employee motivation and the results and analysis of data obtained by the

guestionnaire.

Keywords:

Motivation, motive, work motivation, performance, financial reward, manager,

communications, recognition
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UvVOD

Dobie motivovaného pracovnika by si ptal snad kazdy manazer. Ale jak toho dosdhnou,

aby zaméstnanec s nadSenim a optimismem plnil zadané ukoly pro svého zaméstnavatele?

V nedédvné dobé silného ekonomického rlstu vtom vétSina manazerti nevidéla velky
problém, protoze motivovanost svych podfizenych udrzovali prostfednictvim finan¢nich
odmén. Ale nyni, kdy ekonomicky rist je téméf nulovy a ¢im dal asté&ji sly§ime, ze Ceska
republika je vrecesi, tak spousta zaméstnavateld se pta: Jak udrzet motivovanost
zaméstnancii bez zvySovani ndkladt? V této diplomové praci se pokusim odpoveédét na

tuto i jiné otazky a podivat se na motivaci z vice pohledu.

Cilem diplomové prace je ukazat obecnéji pojaty vyklad motivace v SirSich souvislostech,

piiblizit problematiku motivace zaméstnancli v dneSni dob¢ a zjistit jejich postoje a ndzory.

Praci délim na Ctyfi kapitoly, z nichz prvni tfi kapitoly jsou obsaZzeny v teoretické €asti, a
posledni kapitola tvoii praktickou ¢ast prace. V ivodu prvni z nich bude ¢tenat sezndmen
S pojmem motivace a s blizce souvisejicim pojmem motiv. Dale zde vymezim motivacni
proces a dle mého ndzoru nejznamé;jsi teorie motivace. V zavéru prvni kapitoly pfedstavim

vnittni a vnéj$i motivaci.

V dalsi kapitole se zabyvam pracovni motivaci, vztahem mezi motivaci a vykonem a
pracovnimi Ciniteli, mezi které¢ fadim napln prace, penize, osobnost manazera a jeho styl

vedeni.

Ve tieti kapitole se zaméfuji na motivacni nastroje, jejichz soucasti nejsou financni
aspekty. Blize zde rozebiram motivaéni néstroje, jako jsou efektivni komunikace, zpétna

vazba, osobni rozvoj, uznani, ochutnani uspéchu a odpovédnost.

Obsahem ctvrté kapitoly, tedy praktické ¢asti, je rozbor vyzkumu, ktery je zaméfen na
zjisténi, zda si zaméstnanci mysli, ze jsou v dneSni dob¢ dostate¢né motivovani, jakym
motiva¢nim nastrojim davaji prednost a jak by motivovali své podiizené, kdyby byli na
fidici pozici. Déle zde uvadim hypotézy, metodu vyzkumu a charakteristiku vybérového

souboru respondentil.
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1 MOTIVACE

Slovo motivace a motivovani se stalo médnim slovem soucasné doby. SlySime ho v bézné
mluvé v souvislosti s nejriznéj$imi situacemi stale Castéji. Napiiklad jak rodi¢e motivuji
své déti, jak dobre ucitelé maji motivovat zaky ke spolupraci, jak vedouci pracovnici maji
motivovat své podiizené. Motivace nas tedy obklopuje v kazdodennim zivoté (Dieblova,
2005, s. 11). V této kapitole vymezim pojem motivace, motiv, motivacni proces. Dale zde

uvedu hlavni teorie motivace a vnitini a vné€j$i motivaci.

1.1 Vymezeni pojmu motivace

Pojem motivace vznikl z latinského slova moveo, movere — ménit, pohybovat, dojimat.
Motivace je odvozena z cilové orientovaného chovani jedince nebo je jim definovana.
Tyka se sily a sméru tohoto chovani. K motivaci dochazi, kdyz lidé ocekavaji, ze urcita
akce pravdépodobné bude smétovat k dosaZeni n&jakého cile a cenéné odmény — takoveé,
ktera uspokojuje jejich individualni potfeby. Motivace je motorem, ktery urCuje lidské
chovani. Je spojena s ocekdvanim, ze konkrétni jednani povede k dosazeni urcitého cile.
Cilem lidského jednani je uspokojeni individualnich potfeb, odstranéni subjektivné
pocitované¢ho nedostatku. Dobie motivovani lidé jsou lidé s pfesné definovanymi cily,
ktefi podnikaji kroky, od nichZ ocekavaji, ze povedou k dosazeni téchto cilti (Armstrong,

1999, s. 295).

Komarkova a Provaznik (1996) dale uvadéji, Ze pojmem motivace vyjadiujeme skutecnost,
ze v lidské psychice pusobi specifické, ale ne vzdy zcela védomé vnitini hybné sily —
pohnutky, motivy, které Clovéka a jeho Cinnost urcitym smérem orientuji, kterého v daném
sméru aktivizuji a které vzbuzenou aktivitu udrzuji. Navenek se pak ptisobeni téchto sil

projevuje v podobé motivovaného jednani.

Porozuméni problematice motivace lidského chovani nebo pracovniho jednéani je
vyznamnym predpokladem jak na jedince efektivné, ucinné plisobit a ovliviiovat ho.
Zaroven je nutné také pochopeni toho, kde se vlastné motivace bere, z ceho prameni, jaké
skutecnosti maji vliv na to, Ze €loveék néco chce a naopak jiné véci odmita, po nécem touZzi

velmi siln€ a jiné oblasti ho sice pfitahuji, ale s mensi intenzitou.

V psychologii je motivace dale spojovana s otazkou, pro¢ se Clovék chova tak jak se

chova, co svym chovdnim sleduje, co ho k tomu vede, ¢eho chce dosdhnout, piipadné
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¢emu se chce vyhnout. Odpovédi na tyto otazky nam piinasi takové poznatky o jedinci,
které mohou byt kli¢em k poznani jeho osobnosti. Kromé vyse uvedeného pojmu motivace
se pouziva i pojem motiv, kterym se oznacuje pohnutka nebo-li pfi¢ina toho proc¢ se ¢lovek
chova tak jak se chova. Pojem motiv a motivace tvoii funkéni jednotu, pficemz souhrn

motivu je mozné povazovat za motivaci (Vizdal, 2007, s. 109 - 110).

1.2 Motiv

Z vySe uvedeného vykladu vime, Ze motivace se sklada z jednoho nebo vice motivii. Motiv
predstavuje urcitou vnitini psychickou silu (popud, pohnutku), ktera ¢lovéka a jeho ¢innost
uréitym smérem orientuje, v daném sméru aktivuje a vzbuzenou aktivitu udrzuje. Motiv

tedy predstavuje urcitou pii¢inu, pohnutku ¢i diivod urcitého lidského chovani ¢i prozivani.

K pojmu motiv se tésn¢ vaze pojem cil. Jakymsi obecnym cilem vSech motivii je dosazeni
urcitého psychického stavu, ktery zpravidla miva podobu vnitiniho uspokojeni z dosazeni
cile motivu. Pisobeni motivil trva tedy tak dlouho, dokud neni dosazeno stanoveného cile.
Zde je nutné zduraznit, ze existuji motivy, které oznaujeme jako motivy cilové nebo-li
terminalni a motivy instrumentdlni. Za motivy terminalni Ize povazovat motivy, jejichz
cile 1ze tieba 1 opakované dosdhnout (motiv piti v situaci zizn€). Naproti tomu motiviim
instrumentalnim nelze dost dobte ptifadit urcity cilovy stav. K takovym motiviim miize

patiit napiiklad zajem ¢lovéka o ur¢itou oblast (Komarkova, Provaznik, 1996, s. 34 - 35).

Deiblova (2005) chape motivy jako hnaci sily hybny zaklad naseho jednani. Motivy déli na
hlavni motivy, spolumotivy a vedlejsi motivy. Motivy nejsou stalé, mohou se ménit.
Hlavni motiv mize byt nahrazen jinym nebo vedlejsi se mize stat hlavnim. K vysvétleni
chovani urcitého cloveka je dilezité vzit do ivahy vSechny myslitelné motivy. Naptiklad
motivy urcitého rozhodnuti nebo aktivity. Motivy jsou diivody, pohnutky. Motivy maji dvé

slozky:

o energizujici — protoze dodavaji silu a energii jednéni lidi,
e 7idici — protoze dodavaji smér jednani — lidé se rozhoduji pro ur¢itou véc a ne pro

Jjinou, vybiraji zplsob a postup jak této véci dosahnout.
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Vizdal (2008) motivy dale ttidi podle nésledujicich kritérii:

e podle miry jejich uvédomeni je mizeme rozdelit na motivy, které jsou védomé
(motivy, které si uvédomujeme) a na motivy nevédomé (motivy, které si
neuvédomujeme),

e podle jejich autenticity na motivy, které jsou autentické (skutecné, pravé,
hodnovérné) a na motivy, které jsou predstirané (navenek prezentované), k nimz se
lidé uchyluji proto, ze chtéji zastirat skutecné, spoleCensky nepftijatelné motivy
chovani a misto nich uvadéji takové motivy, které spolecnost akceptuje,

e podle mista vzniku a piisobeni je muzeme rozd€lovat na vnéjsi motivy nebo-li
incentivy, ke kterym naptiklad patii odmény, ptikazy, zakazy, tresty, pfani a na
vnitini motivy nebo-li introtivy, ke kterym fadime kladné i zaporné emoce, zvyky,

plany, Zivotni a pracovni cile.

Je celda fada motivl, které se podileji na utvareni urcitého, specifického jednani nebo

chovani jedince. K nejznamé&;j$§im motiviim fadim:

e potieby,
e navyky,

* zajmy,

e hodnoty,
e idealy,

e postoje.

Potreba byva chapana jako ne vzdy zcela uvédomovany nedostatek nebo prebytek néeho
pro dané¢ho jedince dulezit¢ho. Potieba se v roviné prozivani projevuje zpravidla jako
nelibé pocitovany stav napéti, ktery aktivuje jedince ke zméné toho stavu nebo-li

k saturaci dané potieby.

Navyk se prakticky mize objevovat ve vSech oblastech lidské ¢innosti. MliZze nejen vznikat
jako vedlejsi produkt castych, opakovanych ¢innosti, ale ¢lovék mize byt 1 jeho védomym
tvircem. Navyk tedy oznacuje opakovany, fixovany a zautomatizovany zptsob ¢innosti
Clovéka v dané situaci. Dostane-li se clovék do wurcité situace, kterd se svymi

charakteristikami podoba urcitému typu situace, s niZ uz ma spojené urcité ¢innosti, tak ty
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¢innosti se u néj probouzeji vicemén¢ automaticky, tj. jednd, chova se v souladu se svym

navykem (Komarkova, Provaznik, 1996, s. 41 - 47).

Zajmy dle Vizdala (2008) byvaji spojovany se schopnostmi ¢lovéka a také s jeho
zaméfenosti na urcité ¢innosti ¢i predméty, které ho bavi a prindseji mu kladné emoce.
Zajem povzbuzuje jedince k ¢innosti, je jakymsi trvalej§im zaméfenim jedince na urcitou
oblast predmétu ¢i jevu. Zajmy mohou byt naptiklad socidlni, obchodni, poznavaci,

technické atd.

Hodnoty jako vlastnosti objektu maji velky motivaéni vyznam, kterym se jedinec
Vv pribéhu vlastni socializace uci. Podle Komarkové a Provaznika (1996) ¢lovék v prub&hu
socializace se setkava s novymi vécmi, jevy, které nejen poznava, ale také jim ptisuzuje
urcitou hodnotu. Timto hodnocenim si kazdy Elov€k vytvari svlij hodnotovy systém,
jakousi hierarchii hodnot, ktera ovliviiuje jeho jednani a prozivani a je také vyznamnym
zdrojem motivace lidské ¢innosti. Je velmi pravdépodobné, Ze Clovek bude vice motivovan
naopak bude se vyhybat vécem, jimz pfipisuje hodnoty negativni, resp. bude relativné
lhostejny ke skute¢nostem bez vyraznéjSiho pozitivniho ¢i negativniho hodnoceni.
Hodnotou pro konkrétniho Clovéka miize byt v podstaté cokoli (déti, prace, vzdélani,

penize, Gspéch).

Idedly jsou jedincem vytvofené predstavy néceho subjektivné Zadouciho, pozitivné
hodnoceného, co pro dané¢ho Cloveka piedstavuje jakysi cil jeho snazeni. Z toho vymezeni
je ziejmé, ze idealy se mohou tykat nejrtiznéjSich skutecnosti a jevi, kterych chee clovék

v zivoté dosahnout (Komarkova, Provaznik, 1996, s. 49 - 50).

Postoje nam vyjadifuji vztah Clovéka k ur¢itému objektu, pfedmétu jevu nebo dalSimu

¢loveku. Postoje obsahuji tfi slozky:

e kognitivni — vyjadfuje nazor na objekt a je postavena na vSech informacich, které
Cloveék o véci ziskd. Zahrnuje 1 rozumové uvahy o véci (niz8i mzdy ve srovnani
S jinymi organizacemi, Spatné pracovni podminky),

e emocionalni — ta nam vyjadiuje citovy vztah k objektu (cit pratelstvi, radosti,
oddanosti nebo naopak nechuti ¢i nendvisti),

e konativni — ta nam ukazuje chovani vi¢i objektu, naptiklad snaha jednat ve

prospéch objektu nebo proti nému.
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Z hlediska managementu jsou dilezité¢ postoje hlavné vii¢i organizaci, spolupracovnikiim,
nadfizenym, své praci a sobé samému. Diky nim jsou zaméstnanci spokojeni a motivovani
nebo naopak vyvolavaji Spatné jevy — absenci, odbyvani prace, opusténi organizace

(Dédina, Cejthamr, 2005, s. 134).

Potieby, hodnoty, zdjmy, navyky, postoje i idealy tedy predstavuji zékladni zdroje
motivace lidské ¢innosti. Uvedené zdroje se u jednotlivych lidi vice ¢i méné 1isi a jejich

poznani je dulezitym krokem k efektivni motivaci daného jedince.

Déle Horék (2009) uvadi, ze psychologie, ktera se zabyva pracovni motivaci, rozliSuje dvé

zékladni skupiny motivi:

e extrinsické (sekundarni) pracovni motivy — ty se nevztahuji k praci jako takové,
neuspokojuji se samotnou ¢innosti, ale slouzi jako prostfedek k uspokojeni celé
fady jinych potteb lezicich mimo oblast prace,

e intrinsické (primarni) pracovni motivy — uspokojuji se ¢innosti samotnou, prace se

stdva samotnym cilem.

Extrinsickeé pracovni motivy

Mimotadné dalezitym motivem, ktery sem mizeme zaradit je pfani mit penize. Vzhledem
k tomu, Ze v Ceské republice panuje relativni blahobyt a zaroveii roste nezaméstnanost,
stran¢ chceme mit v budoucnosti zajistén dobry piijem, na druhé stran¢ si chceme zachovat
také nefinancni aspekty, jako jsou vliv, uznani, vnéjsi pracovni podminky atd. Vedle penéz
a jistoty je tfeba také zminit dalsi dilezity extrinsicky pracovni motiv — potfebu uplatnit se.
Pracovni postaveni je velkou mérou ptic¢inou toho, jak jsme vnimani ve firmé, jaka je naSe
prestiz. Je ale i rozhodujici a urcujici veli¢inou pro uznéni, kterého se ndm dostdva mimo

firmu.

Intrinsické pracovni motivy

Mezi tyto motivy, které se uspokojuji ¢innosti samotnou, mizeme zafadit pfani vydavat
energii. Nadmérna zatéZ pro télo je nepfijemnd, ale na druhou stranu Uplné nicnedélani
také. Pro lidskou motivaci je pfiméfeny stifedni stupen aktivity a ¢innosti — moznost této

motivace skyta prace. Podle poznatkt biologie je ¢lovék do jisté miry naprogramovany na
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to, aby se snazil a vyuzival svého potencidlu a ne na to, aby se valel a zahalel. Pozitky bez
namahy pfindseji nudu, vyvolavaji agresi a sebedestrukci. Z prace bez vyzev, bez
objevovani, bez zvladani novych tkoli se stava nezazivna robota. Prace by tedy méla

umoznovat souhrn pozitkl a usili (Haberleitnerova aj. 2009, s. 238 - 239).

Bélohlavek (2008) uvadi, ze motivy riznych lidi se li§i, ale stale mnoho vedoucich
pracovniki se domniva, ze jedinou motivaci pro zaméstnance jsou penize. Mzda ma jisté
znacny vyznam, ale neni to jediny prostfedek motivace. Jsou lid¢, kterym na vydélku az
tolik nezalezi a ceni si spiSe jinych véci jako napf. osobniho pohodli nebo uznani za
odvedenou praci. Spravnd znalost motivii riiznych lidi pfispiva k GspéSnosti prace

vedouciho.

1.3 Motivaéni proces

Z pohledu manazerii se v motivacnim procesu projevi témeét vSechny aktivity, ke kterym
manaZzer pristoupi. Musi si tedy byt jist, Ze jeho konani je spravné. V prvni fad¢ na této
cest¢ musi dojit alespon k ¢astecnému pochopeni psychologie dané situace, zkratka toho co
lidi motivuje. Motivovani spoc¢iva predevSim v utvareni ur¢it¢ho rovnovazného stavu, pfi
némz by mélo dochéazet k minimalizaci véci, které by mohly vzbuzovat negativni pocity, a
naopak v co nejvétsi mozné mife posilit faktory, jez ptsobi pozitivné. Pti jakémkoli

pocinani je tfeba zajistit, aby pozitivni vlivy pievazovaly (Forsyth, 2000, s.10).

Armstrong (2009) motivacni proces charakterizuje na zakladé¢ motivacnich teorii, které
pievazné uvadéji, ze proces motivace se vztahuje k potfebam a naznacuji, ze motivace
¢loveéka je iniciovana védomim nebo mimovolnym zjis§ténim neuspokojenych potieb. Tyto
potieby vytvareji urcitd prani dosahnout néeho nebo néco ziskat. Po té jsou stanoveny
urcité cile, o nichz se véfi, Ze uspokoji tyto potieby a pfani, a voli se takové cesty, od nichz
se ocekava, ze povedou k dosazeni stanovenych cilii. Jestlize je urcité¢ho cile dosazeno,
potieba je uspokojena a je pravdépodobné, Ze chovani, které vedlo k cili, se na ptisté
zopakuje v ptipadé, ze se objevi podobna potieba. Pokud neni cile dosazeno, je méné

pravdépodobné, ze se budou téze kroky v budoucnu opakovat.
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1.4 Teorie motivace

Proces motivace, tak jak je vySe charakterizovan, je do zna¢né miry zalozen na fad¢ teorii,
které se pokouseji objasnit a podrobnéji popsat, co to vlastné motivace je. Tyto teorie se
béhem let rozsifily a n€kterymi z nich jsou vedouci pracovnici inspirovani k tomu jak
motivovat své podfizené a to diky své srozumitelnosti a moznosti Sirokého pouziti. Mezi

nejznaméjsi teorie fadim:

e teorie potieb,

e Herzbergova dvoufaktorova teorie,
e teorie oCekavani Victora Vrooma,
e afiliacni teorie,

e teorie spravedInosti,

e teorie Xay.

Teorie potreb

Zakladem této teorie je presvédceni, ze potieba, kterd neni uspokojend, vytvari napéti a
stav nerovnovahy. Dle Armstronga (1999) k opétovnému nastoleni rovnovahy je zapotiebi
rozpoznat cil, ktery uspokoji tuto potfebu, a vybrat zplisob chovani, ktery povede

k dosazeni uvedeného cile. Kazdé jednani je tedy motivovano neuspokojenymi potiebami.

Ne vsak vSechny potieby jsou pro danou osobu v jakémkoliv Case stejn¢ diilezité. Nekteré
mohou vyvolavat mnohem silnéj$i usili sméfujici k dosazeni cile nez jiné. Toto zavisi
hlavné na prostiedi, z néhoz jedinec vysel, na jeho vychové a dosavadnim zivoté, ale 1 na
soucasné situaci. Komplikovanost cel¢ zalezitosti zvySuje fakt, ze mezi cily a potfebami
neexistuje zadny jednoduchy ¢i absolutni vztah. Jednu a tutéz potiebu lze uspokojit fadou
odli$nych cild, a ¢im silngjsi je urcitd potieba a ¢im déle trva, tim se okruh moznych cilt
vice rozsifuje.

Nejznamé;jsi teorie potieb je ta, kterou formuloval A. H. Maslow. Ten utfidil potieby do
péti skupin a sefadil je do pyramidy, ve které jsou potfeby uspofadany od zakladnich po

nejvyssi.

1) Fyziologické potieby tvori zaklad pyramidy. Naplnéni zakladnich potieb je
nezbytné pro preziti. Fyziologické potieby zahrnuji dychani, pfijimani potravy,

tekutin atd. V pracovnim procesu to mohou byt takové faktory, jako jsou ochranné
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pomicky pfi praci, bezpeCnost prace, odstrafovani rizika, Skodlivych vlivli na
zamestnance atd.

2) Dalsi troven potieb tvoii pocit jistoty a bezpeci. Znamena zajisténi a uchovani
existence 1 do budoucna a odstranéni nebezpe¢i nebo ohrozeni. Potieby jistoty a
bezpe¢i muze ve firemni praxi napliiovat dobrd perspektiva podniku, ktera
zabezpeci zaméstnanciim praci i v budoucnu.

3) Tietim stupném Maslowovy pyramidy je potieba soundlezitosti, lasky a pratelstvi.
Jedinec ma potiebu zaclenit se do vetsi skupiny nebo celku a prozivat pozitivni
vztahy k ostatnim lidem. V pracovnim prostfedi sem mulzeme zafadit dobré
pracovni vztahy, které pfipoutavaji pracovnika k tymu.

4) Pod vrcholem pyramidy se nachazi potreby uznani a oceneni jak sebe samého tak
uznani a ocenéni od druhych lidi.

5) Na vrcholu Maslowovy hierarchie stoji potreba seberealizace. V pracovnim
procesu se jedna o dobie organizovanou praci, ktera zamestnance t€$i a umoziuje

mu ukazat své schopnosti (www.svéttisku.cz).

Téchto pét trovni potfeb dle Razimové (2011) musi byt uspokojeno, aby byl ¢lovek
skutecné motivovan. Jinymi slovy, motivace lidského chovani je pohdnéna faktem, Ze
nékteré z potfeb nejsou naplnény. Nejdiive vSak musi byt uspokojeny niz$i potieby a
teprve pak je Clovék motivovan k uspokojeni potieb na urovni vyss$i. To napiiklad
znamena, ze Clovék na nejnizsi arovni pyramidy bude motivovan k praci pouze mzdou, za
niz muize uspokojit jen své zdkladni potfeby jidla, Satstva a bydleni, spiSe nez
bezpecnostnimi aspekty svého pracovisté nebo stabilitou zaméstnani. Ve vysledku nam
tato teorie tikd, ze potfeby jednotlivych lidi se liSi podle urovné, v jaké se nachazeji.
Abychom jednotlivce uméli spravné motivovat, musime nejprve védét, v jaké Urovni

potieb jsou a podle toho pro né nastavit spradvné motivacni programy.

Dieblova (2005) dodava, Ze tato teorie je neobycejné popularni a védecky nikoliv spravna.
K tomuto nazoru se ptiklani i Adair a Reed (2009), kteti uvadi, ze nemusi nutn¢ existovat
postup od ,,niz§ich* k ,,vy$§im* patriim pyramidy, jak Maslow naznacuje. Zde se nejednd o
automaticky proces, kdy jedna véc vede nevyhnutelné ke druhé. Napiiklad ne vSichni lidé,
kteti vyhrali v loterii, jsou tak Stastni a spokojeni, jak bychom mohli pfedpokladat, i kdyz
teoreticky maji k dispozici vSechny prostfedky, aby se mohli piesunout do vyssi sféry

Maslowova modelu.


http://www.světtisku.cz/
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Herzbergova dvoufaktorova teorie

Armstrong (1999) popisuje dal§i vyznamnou teorii, kterd nabizi manazerim pohled na
motivaci zaméstnanci. Dvoufaktorovy model satisfaktoru (motivaénich faktort,
motivatoril) a dissatisfaktoru (udrzovacich, hygienickych faktort) vypracoval Herzberg na
zaklad¢ zkoumani zdroji pracovniho uspokojeni ¢i neuspokojeni. Predpokladalo se, ze lidé
jsou schopni piesné oznacit a sdelit podminky, které je pfi pracovni ¢innosti uspokojuji
nebo neuspokojuji. Na zaklad¢ vysledkd se zjistilo, Ze popisy ,,dobrych® obdobi se

nejCastéji tykaji obsahu prace, zejména:

e Uspéchu,

® uznani,

e naplné prace,

e zodpovédnosti,
e povyseni,

e moznosti rustu.

Na stran¢ druhé popisy ,,Spatnych® obdobi se nejcastéji tykaji okolnosti a souvislosti prace

jako jsou:

e politika spolecnosti,

e administrativni procesy,
e mira kontroly,

e pracovni podminky,

e plat, mzda,

e vztah s ostatnimi (Forsyth, 2009, s. 18 - 19).

Hlavni zjisténi tohoto vyzkumu vidi Armstrong (1999) v tom, ze piani zamé&stnanct se déli
do dvou skupin. Jedna skupina se to¢i kolem potieby rozvijet povolani a kvalifikaci
Cloveka jako zdroj osobniho rlstu. Druhd skupina funguje jako dualezitd zikladna prvni
skupiny a je spojena se sluSnym zachdzenim v oblasti odménovani, vedeni a pracovnich
podminek. Tyto dvé skupiny tvoii ony dva faktory v Herzbergové modelu. Prvni skupinu
tvoii satisfaktory ¢i také motivatory, protoZe jsou povazovany za Cinitele motivujici

jedince k vyssimu vykonu a vyssimu usili. Druha skupina se sklada z dissatisfaktori, které
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V podstaté charakterizuji prostiedi a v prvni fadé slouzi k prevenci nespokojenosti se

zaméstnanim, ale maji jen maly vliv na pozitivni postoje v praci.
Teorie ocekavani Victora Vrooma

Podle Bélohlavka (2005) je k tomu, aby jedinec vyvinul usili, tieba splnit nasledujici tii
podminky.

Prvni podminkou je, Ze usili musi byt ndsledovano primerenym vysledkem. Prace, kterad
nepiinasi vysledek, je zbytecna nebo u niz Ize takovy vysledek stézi ocekavat se malokdy
setkd se zdjmem a osobnim nasazenim pracovnika. Nikdo z nas ned€ld rad nesmyslnou
praci. Podnikatel se nepusti do zdméru, o jehoZ tspéchu pochybuje. Obchodnik nezahéji
akci, kterd by méla pfinést minimalni efekt. Pracovnik nevydrzi dlouho u takové prace,
kterou pfili§ nezvladd. Prace musi déavat piedpoklad ptisluSného efektu, pak teprve

vyvolava snahu.

Druhou podminkou je vztah mezi vwkonem a odménou, Kterou popisuje Razimova (2011).
Ta tvrdi, Ze zaméstnanec vynaklada veskeré tusili, aby dosahl dobrého vykonu a odvedl
svoji praci co nejlépe, a to v oCekavani, ze dobry vykon povede k dobré odméné. Hnacim
motorem pro zaméstnance je zde spravna odména za dobie vykonanou préaci. Pokud se
zaméstnanci bude odmeéna za praci zdat dostate¢na, bude nadale podavat dobry pracovni
vykon a bude vpraci spokojeny. Pokud ale odména za praci bude vnimana jako
nedostateCna, zaméstnanec snizi svoje usili i vykon a bude demotivovan. Armstrong
(2009) dodava, ze vyse ocekavané odmény mulze byt zalozena na dosavadnich

zkuSenostech.

Posledni podminka zduraziwuje, Ze clovek musi o odmenu stat. Vime, ze pro lidi jsou
dilezité rizné motivy. Pro nékoho jsou priorita penize, jinému jde tieba vice o slavu nebo
o jistotu do budoucna. Podnikatel se mtze pustit do nevydélecného podniku, kde je pro
dobrocinnou akci. Obchodnik se snazi uzavtit smlouvu nikoliv kviili finan¢ni odméné, ale
tfeba jen pro to, Ze u tohoto zdkaznika jesté nikdo neuspél. Pracovnik vydava nadprimérné
usili, 1 kdyz neni nélezit¢ odménovan, ale je to prace, ktera ho velice bavi a on se tési na
vysledek. To jsou vedle penéz dalsi riizné druhy odmény, o které clovék mize stat a které

ho budou adekvatné motivovat (Bélohlavek, 2008, s. 46).
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Afiliacni teorie

Nebo-li teorie sounalezitosti, kterd zduraznuje motivaéni vyznam socialnich aspektl

lidského chovani.

Tendence lidi sdruzovat se, vstupovat do pozitivnich interpersondlnich vztaht, je
nepochybna. Clovéku je vlastni sblizovat se s druhymi lidmi a byt s nimi v p¥iméfenych
vztazich. Obzvlast pak s témi jedinci, se kterymi ¢lovek sdili spoleény pracovni prostor a

ktefi maji podobné ndzory, podobny Zivotni styl ¢i blizkou hodnotovou orientaci.

Vyse uvedena obecné lidska tendence posiluje socialni konformitu a tim zvySuje pracovni
vykon zaméstnance. Naptiklad je-li na pracoviSti zvykem (socialni normou) pracovat
s vysokym nasazenim, lze ptredpokladat, Ze 1 novy pracovnik pfida ve svém usili, aby se

ptilis nelisil od svych spolupracovniki (Pauknerova a kol., 2006, s. 175).
Teorie spravedInosti

Teorie spravedlnosti tvrdi, ze zaméstnanci budou 1épe motivovani, kdyz se s nimi bude
zachazet spravedlivé a demotivovani, jestlize se s nimi bude zachdzet nespravedlive. Tyka
se toho, jak lidé citi to, jak se s nimi v porovnani s ostatnimi lidmi zachazi. Spravedlivym
jednanim je slu$né zachazeni, v porovnani s jinou skupinou lidi nebo s jinou osobou.
Pojem spravedInosti zahrnuje pocity a vnimani a jde vzdy o proces porovnavani. Neni to
synonymem pro rovnost ¢i stejnost, ve vyznamu zachazet s kazdym stejné. Rovnost,
stejnost by byla nespravedliva v téch piipadech, kdy si lidé zaslouzi, aby s nimi bylo
zachazeno rtzné (Armstrong, 2009, s. 114).

Toto pojeti dale rozviji Pauknerova a kol. (2006), ktera upozoriiuje na to, ze zakladem
teorie spravedInosti tzv. fenomén socialniho srovnavani. Pracovnikovi je vlastni
porovnavat svlj vklad do prace (ziskané zkuSenosti, schopnosti, pracovni vypéti)
s vkladem pracovnikl vykonavajicich srovnatelnou ¢innost. Po tomto srovnavani sleduje a
(mzda, prémie, pochvala, povySeni). Nerovnovaha (pocit nespravedlnosti) v tomto
srovnavani ovlivituje pracovni vykon, ktery klesa.

Dle Armstronga (1999) mame dvé formy spravedlnosti. Prvni z nich je distributivni
spravedlnost, kterd je popisovana vySe, kde pracovnici srovnavaji své prispéni a odménu

S ostatnimi pracovniky. Druhou formou je procedudlni spravedlnost, ktera se tyka toho, jak



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 21

zamestnanci vnimaji spravedlnost postupu pouzivanych podnikem v takovych oblastech

jako je hodnoceni pracovnikti, povysovani, disciplinarni zalezitosti atd.
TeorieXayY

Podle Be¢lohlavka (2005) zacatkem druhé poloviny 20. stoleti se zacind pozornost
manazert obracet na nové zpiisoby fizeni lidi. Proti tradicnimu nézoru, ktery se pfevazné
zaméfuje na hmotnou motivaci ¢lovéka systémem odmén a postihit a vedle dilezitosti
lidskych vztahti, zdiraznuji vyznam osobnostniho rozvoje, seberealizaci a samostatnost.
Dosavadni ptevazujici pohled na fizeni lidi v organizacich charakterizoval McGregor jako

teorii X.

Teorie X — tradi¢ni pohled na fizeni a kontrolu, obsahuje tyto predpoklady:

e prumérny ¢lovék mé vrozenou nechut’ k praci a vyhyba se ji, kdykoli je to mozné,

e kvili tomuto odporu pracovat musi byt vétSina lidi k praci nucena, kontrolovéna,
fizena a musime jim pohrozit trestem, abychom je pfiméli k vénovani nalezitého
usili smérem k dosaZeni cill spolecnosti,

e prumérny Cloveék dava prednost tomu byt fizen, ma malé ambice, ptfeje si vyhnout

se zodpovédnosti a ze vSeho nejvic si pieje jistotu (Adair, 2005, s. 120).

Pauknerova a kol. (2006) piSe, ze podle teorie X jsou lidé ve své vétsiné nespolehlivi,
jednaji iracionaln¢, neda se jim duvéfovat a jsou dédicné lini. Proto potiebuji byt
dostaten¢ fizeni a stimulovani, a to jak finan¢nimi pohnutkami, tak hrozbou postihu.
Pokud tento styl fizeni pracovni Cinnosti chybi nebo je nedostatecny, budou se pracovnici
snazit pouze o uspokojovani svych vlastnich potteb a o dosahovani pouze svych vlastnich
cil.

Proti této tradi¢ni predstavé, kterd je dost pesimistickd viici pracovni morélce a lidskému
snazeni, postavil McGregor humanistickou teorii Y zaloZenou na divére ¢loveéka a jeho

pozitivni vztah k praci (Bélohlavek, 2005, s. 6).

Teorie Y — spojeni cilii jedince a spole¢nosti, ktera obsahuje nasledujici ptedpoklady:

e vynakladani fyzického a duSevniho Usili pfi praci je stejné ptirozené pro cloveka,
jako je hra nebo odpo¢inek,
e vnéjsi kontrola a ovliviiovani hrozbou trestu nejsou jedinymi zplisoby, jak zajistit,

aby lidé vynakladali patficné Usili pfi dosahovani cilli spolecnosti. Pracovnici
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budou pfti plnéni cild, ve kterych jsou né¢jakym zplisobem zainteresovani, vyuzivat
sebekontrolu a vedent,

e zainteresovanost pracovnikd v cilech je funkci odmén spojenych s jejich
dosazenim,

e pramérny ¢loveék se za vhodnych podminek nauéi nejenom piijimat odpovédnost,
ale dokonce i vyhledavat,

e (Clovek je pfi feSeni problémi spole¢nosti schopen pouzit relativné vysoky stupeil

predstavivosti, vynalézavosti a kreativity (Adair, 2005, s. 120).

Teorie Y vyjadiuje skuteCnost, ze lidé hledaji tvofivou praci, vlastni rozvoj a
nezavislost. Dokazou dohlédnout dale, nez jen na bezprostiedni horizont a jsou schopni

se adaptovat novym okolnostem. Jsou v podstaté moralnimi a odpovédnymi jedinci.

Vyse zminéné teorie motivace neplati obecné. Vzdy zde zalezi pfedevSim na typu ukolu,
ktery je zadavan a k némuz ma mifit motivovana Cinnost. Hodné vSak také zalezi na
pfevaZzujicim stylu vedeni. Manazefi totiZ svou fidici ¢innosti ovliviiuji také to, jaky druh
motivace bude v pracovni skupiné pfevazovat. V téchto teoriich motivace je podstatné to,
ze zvyraznuji mnohotvarnost lidského chovani, jeho proménlivost v Case, slozitost jeho
pricin, a tedy nemoznost tvrdit o jakémkoliv podnétu, Ze plisobi vZzdy a na kazdého Cloveka

stejné (Pauknerova a kol., 2006, s. 180).

1.5 Vnitfni a vnéjsi motivace

Z vySe uvedenych teorii je ziejmé, Ze k pracovni motivaci lze dojit dvéma cestami, jak
popisuje Armstrong (1999). V prvnim ptipadé lidé motivuji sami sebe tim, Ze hledaji nebo
vykonavaji praci, kterd uspokojuje jejich potieby, nebo alespoit vede k tomu, ze od ni
ocekavaji splnéni svych cilii. Ve druhém ptipadé mohou byt 1lidé motivovani vedoucimi
pracovniky prostfednictvim takovych metod, jako je odménovani, povySovani, pochvala

atd. Tyto dva typy motivace lze charakterizovat jako:

e vnitrni motivaci — jedna se o faktory, které si lidé sami vytvareji a které je

ovliviiyji, aby se urcitym zplisobem chovali nebo aby se vydali ur€itym smérem.
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Tyto faktory tvofi odpovédnost, volnost konat, pfilezitost vyuzivat a rozvijet
dovednosti a schopnosti,
e vnejsi motivace — to co se dava lidem, abychom je motivovali. Tvofi je odmény,

pochvala, povySeni, zvysSeni platu, ale také tresty.

Vnitfni motivatory maji hlubsi a dlouhodobéjsi ucinek, protoze jsou soucasti jedince a
nikoli mu vnuceny zvnéjSku. Naproti tomu vnéj$i motivatory jako naptiklad penize a
benefity jsou mocnymi nastroji a maji okamzity a vyrazny ucinek, ale vn¢j$i motivace
zaméstnanc se ukazuje jako povrchni, kratkodobd a nespolehliva. Nevyplati se do ni
investovat, protoze efektivita vynaloZené¢ a navracené energie muze byt velmi nejista

(www.hrforum.cz).


http://www.hrforum.cz/
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2 PRACOVNI MOTIVACE

V této kapitole vymezim pojem pracovni motivace a vztah mezi motivaci a vykonem. Dale
zde budu rozebirat dle mého nazoru nejdilezitéjsi Cinitele, ktefi ovliviiuji pracovni

motivaci a to napln prace, penize, manaZera a jeho styl vedeni.

2.1 Vymezeni pracovni motivace

Nakonecny (1992) pracovni motivaci definuje jako motivaci ¢loveka, kterd je spojena
S plnénim formalné piedanych povinnosti, k nimz patfi vSechny aktivity clovéka
Vv organizaci, které muze tato organizace ovliviilovat. Pracovni motivace neni nic
individualniho, ale je to mnozstvi podminek, v nichz se zaméstnanec nachazi a ovliviiuji
jej. Mezi tyto podminky napiiklad fadime organizaci prace, mzdu, spolupréci, hospodatské

a spolecenské principy. Pracovni motivace je tedy individualni a spoleCensky jev.

Pracovni motivace se pfitom nemtize vyhnout hodnoticim hlediskiim, protoze se uplatiuje
vztah ¢innosti jedince k normam nebo-li pozadavkim, které jsou kladené nejen organizaci,
ale 1 socidlnimi skupinami, jichz jsou pracujici jedinci ¢leny. Pracovni motivace byva
spojena s ur¢itym ocekavanim a je prostfedkem k dosahovani hodnot a odmén. Kazda
pracovni ¢innost je ovliviiovana jak spolecenskou formou, v nichZ se jedinec nachazi, tak
také konkrétnim druhem préace, kterou zaméstnanec vykonava. Zde si klademe otazku:
Jaké néstroje motivace mame pouzit, abychom optimaln¢ motivovali zaméstnance a jejich

pracovni vykon?

V pracovni ¢innosti pro efektivitu prace jsou diilezit¢ motivy. Jak velka bude motivace,
takové budou vykony pracovnikli. Je velmi Spatné, kdyz v pracovni skupiné méame
nemotivované¢ho zaméstnance, protoze pak se zcela neidentifikuje s ukolem, se skupinou a
firmou, neni loajalni, nema z prace radost, pocit uspokojeni a pocit seberealizace

(Mikulagtik, 2007, s. 137).

2.2 Vztah mezi motivaci a vykonem

Procesy fizeni pracovniho vykonu se v posledni dobé dostaly do poptedi zajmu jako
nastroj, ktery poskytuje ucelengjsi a soustavné;jsi ptistup k fizeni vykonu, neZ umoZznovaly

pfedchazejici, izolovanéjsi a ¢asto neadekvatni systémy hodnoceni zasluh nebo hodnoceni
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pracovnikl. Rizeni pracovniho vykonu se spiSe zakladd na principu fizeni na zakladé
dohody nebo smlouvy nez na fizeni pomoci ptikazii. Zde je zdlGraznovano vytvaieni a
zavadéni pracovnikem fizenych plani vzdélavani a propojovani individudlnich a

podnikovych cil.

Rizeni pracovniho vykonu je tedy nastrojem, ktery vede k dosahovéani lepsich vysledki
organizace skupin a jednotliveli, pochopenim a fizenim vykonu v dohodnuté podobé
planovanych cilii, norem a pozadovanych kompetenci. Je to proces, ve kterém se uplatiuje
spole¢né chéapani toho, co ma byt dosazeno a pfistup k fizeni a rozvoj zaméstnanct
takovym zplsobem, ktery zvySuje pravdépodobnost, ze toho bude dosazeno

Vv kratkodobém 1 dlouhodobém horizontu (Armstrong, 1999, s. 237).

Rizeni pracovniho vykonu se za¢ind objevovat koncem 80. let jako reakce na ne zcela
spravné hodnoceni zasluh a ftizeni podle cili. Silnou strdnkou tohoto fizeni je, ze jde
zvelké Casti o integrovany pfistup k fizeni vykonu na souvislé a nepietrzité bazi.
Pfitazlivost Fizeni pracovniho vykonu v jeho spravné podobé spociva v tom, Ze se jedna o
ucelenou zaleZitost, ktera pronika do vSech stranek fizeni organizace a pomaha odhalovat
ucel a smysl prace vSem, ktefi se urcitym zplisobem podileji na zabezpecovani uspesnosti

firmy.

Orientace na vykon strhla na sebe pozornost a nabyla na vyznamu, zejména tvari v tvar
globalni konkurenci a recesi, ale také diky vzniku a rozvoji fizeni lidskych zdroji. Tento
rozvoj byl doprovazen posunem orientace od hodnoceni k SirSimu programu zlepSovani
pracovniho vykonu, K dirazu na vice otevienou a poctivou komunikaci mezi manazery a
pracovniky. Na vzajemné chovani a potiebu z angazovat a motivovat pracovniky

(Armstrong, 2011, s. 39 - 40).

vvvvvv

tzv. motiv vykonu, ktery mize byt u jednotlivych pracovniki odlisny. V tomto motivu se
vyrazn€ uplatitiuje minuld zkuSenost s osobnimi uspéchy, nelspéchy a vlivy vychovy
v raném veéku. Také proto se v ném uplatiiuji i nevédomé sklony. Mizeme jej také chédpat
jako touhu podavat kvalitni vykon spojeny s touhou po uzndni a obdivu. Projevuje se
Vv ptistupu k plnicim se tkolim, jako snaha dosahnout dobrych vysledkd, spojenych s vétsi
¢i men$i mirou aktivity a iniciativy. Existuje vSak vnitfni méfitko osobniho tspéchu a
neuspechu, které je individudlni, a které je spojeno s ocekdvanim trovné vykonu. Skoro

kazdy ¢loveék se snazi podavat dobry vykon, nebot’ to vzbuzuje uznani socidlniho okoli a



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 26

upeviiuje to sebediveéru. Lidé se vSak také potkavaji s neuspéchy, a proto se u nich

objevuje rizna sila motivu vykonu.

Naproti tomu Wagnerova (2008) pracovni vykon kazdé prace spojuje s ur¢itym mnozstvim
motivace. Uvadi, ze k maximalnimu vykonu vede optimalni motivace. Skéla motivace je
zna¢n€ individudlné promenliva napiiklad v zavislosti na stabilité osobnosti, neuroticité a
temperamentu. Ztoho lze vyvodit, ze jeden stejny podmét (naptf. hodnoceni a jeho
vysledek) muize vést k odliSnym urovnim vysledné motivace. U nékterych jedinct
K optimalni motivaci, u jinych k motivaci nizké anebo nadmérné. Naproti tomu u
naro¢nych a slozitych tkolu je kvalita vykonu diive poskozena vznikajicim napétim, nez je
tomu u praci jednoduchych. Praxe to potvrzuje. Intenzivni motivace napiiklad u zkousky
zpusobi trému a neschopnost promluvit. U jednoduchych ukoli napiiklad manualnich
¢innosti zvySuje intenzita motivace kvalitu vykonu. U jednoduchych ukoli tedy zhruba
plati, ze ¢im je vySsi motivace, tim vyssi je vykon.

Nakonecny (1992) uvadi, ze velkd motivace k vykonu nemusi byt vzdy t¢innd, chybi-li
jedinci pfislusné schopnosti pro provedeni tohoto vykonu. A naopak, mimofadné
schopnosti nevedou k vysokému vykonu, chybi-li jedinci pro tento vykon motivace. Z toho
nam vyplyva, ze pracovni vykon cClov€éka je zavisly na souhie subjektivnich Ciniteli
vykonu, jako jsou schopnosti a motivace a na objektivnich €initelich vykonu, jimiz jsou
naptiklad pracovni podminky. V podstaté mohou byt vSechny tyto Cinitelé organizaci
V riizné mife kontrolovany. V rdmci motivovani pracovnikl pak plati, ze zadouci Groven
vykonu se podmiiiuje optimalni urovni motivace, coz znamena, ze prili§ nizka, ale i ptilis
vysoka uroven motivace vykon snizuje.

Ur¢iti Cinitelé pak mohou byt pfi¢inou sniZzeni motivace popiipad¢ jeji vymizeni, coz
oznacujeme jako demotivovani. V oblastech pracovni motivace se projevuje jako snizeni
chuti k praci. Typickymi ¢initeli, ktefi maji demotivujici ucinky, jsou jednotvarna prace,
socialni konflikty na pracovisti, nespravedlivé odménovani atd.

Pokud ale chceme, aby fizeni pracovniho vykonu fungovalo spravné a pracovnici byli
optimdln€ motivovani, tak musime respektovat urcité hodnoty, které podle Armstronga

(2011) spocivaji na piesvédceni ¢i zasadach, Ze:

e vedeni podniku je odpovédné za vytvareni podminek, v nichz je vysoky vykon

dosazitelny,
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kazdy ma zajem na zlepSovani vykonu,

e lid¢é maji byt ocenovani, mame si jich vazit za to, v ¢em jsou dobfti a ¢eho dosahuji,

e museji byt respektovany a uzndvany jak potfeby zaméstnancl, tak potieby
organizace,

e jedinci maji mit moznost sdélovat své nazory a vyjadfovat se o cilech, jejichz
dosazeni se od nich ocekava,

e pracovnici by meli chépat ukazatele, které se pouzivaji ke sledovani jejich vykonu,
méli by s nimi souhlasit a méli by byt schopni pomoci téchto ukazateli sledovat
svij vlastni vykon,

e lidé maji pravo dostavat zpétnou vazbu, tykajici se jejich pracovniho vykonu a také
pravo se k této zpétné vazbe vyjadiovat,

e pozornost by se méla vice soustfed’ovat na rozvijeni a zlepSovani vykonu nez pouze

na jeho fizeni.

VysSe uvedené hodnoty by nemély byt managementem vnucovany, mély by byt
prodiskutovany s manazery, pracovniky a s odbory tak, aby se doslo k vSeobecné shodé¢ a

pochopeni toho, Ze tyto hodnoty jsou duilezité pro zvySovani pracovni vykonnosti.

2.3 Napln prace

Pracovni motivaci zvySuje a priznivé ovlivituje takova prace, kterd je pro cloveéka
zajimava, poskytuje mu zadouci socidlni statut, je rozmanitd, relativné nezavisla a
pracovnik ma dostateCnou zpétnou vazbu o svém vykonu a vysledcich (Wagnerova, 2008,

s. 20).

Takova prace ma podle Nakoneéného (1992) silny a v mnoha ptipadech nejsilng;si
motivacni vliv na jedince, protoZze umoznuje jedinci, aby svému okoli, ale i sam sobé¢
ukazal vysokou uroven osobni kompetence. M4a-li takto vykondvana prace vysokou
spoleCenskou prestiz, tak se ve vét§iné ptripadech stava dilezitym zdrojem seberealizace,
ktera ptsobi jako vyvojoveé nejvyssi a nejsiln€j$i motiv zejména pro zaméstnance, ktefi
pusobi na vedoucich pozicich. Mezi dal$i prace, které¢ maji silny motivacni charakter diky
svému obsahu, miZzeme =zafadit Cinnosti, které jsou tvofivé, umoZziuji samostatné

rozhodovéni, spolurozhodovani, pfijimani odpovédnosti atd.
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Miuizeme tedy fici, jak uvadi Buldk (1980), Ze hlavnim motivem, ktery nejCastéji a
nejintenzivnéji vytvari a udrzuje pracovni ¢innost v kontinuité, se stava vlastni napli prace
Vjejich materidlnich znacich a wvysledcich a také v jejim spole¢enském vyznamu.
Zajimavost prace, pracovni vysledky mizou motivovat zaméstnance, jen pii podnétné a
usp&Sné praci. Spolecenské uznani za praci je motivujici jen tehdy, kdyz se za praci
doopravdy udéluje. Kdyz tyto podminky nejsou, ¢lovék se v praci zamétuje na jiné
podnéty jako naptiklad pratelské vztahy a to formdlni nebo neformalni, pracovni jistotu a

zejména na mzdoveé podnéty.

Kdyz zaméstnanci budou spokojeni s vykonavanou praci, pracovnimi podminkami a
prosttedim, tak budou tésnéji spjati se zaméstnavatelem a ztotozni se s nim. Pracovnici,
ktefi budou oddani organizaci s nejvetsi pravdépodobnosti, budou usilovnéji pracovat na
dosaZeni firemnich cilii a bude mensi riziko k socialnimu neklidu a pracovnim konfliktlim,

protoze pracovnici budou méné nespokojeni.

Budou-li mit manaZzefi vysoce motivované zaméstnance, mohou ocekavat, ze kvalita
pracovniho vykonu bude lepsi nez v piipadé, kdy budou mit podfizené, ktefi nejsou
spokojeni s vykonavanou praci. Nebudou se vyskytovat piiznaky nespokojenosti, jako jsou

absence a nemocnost (Thomson, 2007, s. 104).

Neni proto na tom nic piekvapivého, Ze je dobfe, pokud lidé maji svou praci radi. To
znamena, ze v nékterych zaméstnanich je snadnéj$i motivovat lidi nez v jinych, jsou
zajimavejsi, maji vétsi vyznam nebo mu zpusobuji potéseni. Ale 1 kdyZ je prace sama o

sob¢ nezajimava, tak to ale neznamena, ze zaméstnance nemizeme motivovat jinak.

Kdyz se podivate na zaméstnance a na zpusob jejich vybéru, jisté pochopite, ze je tfeba,
aby vSechno do sebe zapadalo. Pracovnici, ktefi se ocitnou v pracovni pozici, ktera pro né
neni pfili§ vhodnd, budou motivovani obtizn€ji a nikdy nedosdhnout takovou kvalitu a

produktivitu préce, jakou byste si prali.

Naptiklad i nezajimava prace mize byt atraktivnéjsi, pokud na pracovisti zavedeme dobrou
komunikaci a pokud maji lidé piehled, jak zapadaji do celkové struktury organizace, a vidi,

7e jejich ptinos je chapan jako dilezity a cenny (Forsyth, 2000, s. 39).

Nékteré prace uspokojuji vice nez jiné a kdyz clovék s urCitymi schopnostmi a
dovednostmi shledd, Ze jeho prace odpovidd kvalitdm, které nabizi, bude pro n¢j
vykondvana prace zajimavéjsi a pro ného méné stresujici. Monotonni, opakujici se a nudna

prace je ve skutecnosti nadmérné stresujici. Prace na pracovnim misté, by méla
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pracovnikovi poskytovat urcity prostor pro jeho rozvoj, aby mohl jasné vidét prilezitosti ke
zlepsovani a postupu kuptedu. Pokud mé pracovnik vice kontroly nad svou praci, tak ma

vétsi pocit autonomie a svobody (Thomson, 2007, s. 104 - 105).

Podle Ulrycha (2009) prace v dnes$ni dob& je narocnéjsi nez kdykoliv pfedtim. Od
zamestnancl se zada, aby pracovali vice, ¢asto dokonce i1 s omezengjSimi zdroji. Proto
podniky u zaméstnancli nemaji jinou moznost nez se pokouset angazovat nejen télo, ale
také mysl a jejich srdce a to tim, Ze jim daji najevo, Ze si jich ceni, vazi a jsou pro firmu

dileziti.

2.4 Penize a motivace

Dle Armstronga (1999) penize ve formé mzdy nebo jiné formy odmény jsou nejobvyklejsi
vn€j$i odmeénou, ale mnozi lidé jim stdle pfipisuji prehnané velky vyznam (Schwalbe,

Smekal, 1991, s. 12).

Finan¢ni ohodnoceni pracovniho vykonu ma sice zna¢ny motivacni vliv, ale pouze na
urcity okruh pracovniki. Nadprimérny plat nebo zvySeni platu neméa dlouhodoby
motivacni ucinek, protoze vétsina zaméstnancti jej rychle akceptuje jako standard nalezici
k dané profesi a vykonané praci a do popiedi vystoupi jiné faktory (Wagnerova, 2008,
s. 19).

Toto potvrdilo mnoho empirickych vyzkumu, které Géinnost penéz také zpochybnilo,
nebot’ jak uvadéli, jejich nedostatek mize vyvolat nespokojenost, tak jejich dostatek nema
za nasledek trvalou spokojenost. Na tom urcita cast pravdy je, hlavné u lidi s pevnym
platem nebo platovou tiidou, ktefi nemaji bezprostiedni prospéch z néjakého pobidkového
systému odménovani. Ti se mohou citit dobie, kdyz dostanou vice penéz. Zde, ale nejde
jen o vyssi ptijem, ale je to i vysoce hmatatelnd forma uznani a efektivni nastroj toho, jak
vyvolat u zaméstnancii pocit, Ze si jich zaméstnavatel vazi. Ale tento pocit euforie miize

byt kratkodoby a miize rychle pominout (Armstrong, 1999, s. 312).

Wagnerova (2008) pfipomina, Ze je tfeba brat v tivahu to, Ze rlizni lidé maji rizné potieby.
Neni tedy mozné predpokladat, Ze penize zvySuji motivaci kazdého pracovnika stejnym
zplisobem a ve stejném rozsahu. Proto je naivni si myslet, Ze zavedeni odménovani ve
vztahu Kk vykonu, kazdého jako zazrakem pfeméni na dobfe motivovaného a vysoce

vykonného jedince. Nicméné penize ndm umoziuji dosdhnout mnoho cild. Jsou velmi
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Mocnym motivatorem, protoze jsou piimo i nepiimo propojeny s uspokojovanim potieb.

Podle Niermayera a Seyfferta (2005) se jedna o nasledujici potieby:

e Potrebu urcité kvalitativni Zivotni urovné a bydleni — zakladni lidské potfeby jako
jidlo, piti a bydleni jsou v nasem zivotnim prostoru dalekosahle naplnény. Pfitom
vyS§i zivotni uroven si muze ovSem dovolit zpravidla jen ten, kdo pobird
odpovidajici plat.

e Potrebu bezpeci — materialni zabezpeceni ndm piinasi pocit jistoty a bezpeci nebo-
li ochranu proti nebezpeéi. KdyZz budeme védét, Ze nam naSe zaméstnani poskytuje
moznost poctive si vydélat na primérené materidlni zabezpeceni, budeme mit spiSe
potiebu se v praci angazovat.

o Uznani a spolecenska prestiz — tato potieba nebyva ptirozené¢ uspokojena jen
pfiméfenou penézni odménou. Aspekt uzndni a vaznosti je soucasti odménovani, a
sice v takovém smyslu, Zze nadstandardni vykony jsou odménovany odpovidajici

protihodnotou.

Penize samy o sobé nemuseji mit zadny velky vnitini vyznam, ale nabyvaji znacné
motivujici sily, protoze symbolizuji mnoho nedefinovatelnych cili. Pro odlisné lidi, ale
také pro stejnou osobu v rizné dob¢ hraji roly symbolu riznym zptasobem. Z vyzkumt
vyplyva, Ze plat se stavd dominantnim faktorem pfi vybéru zaméstnani a uvahy o penézni
odméné se zdaji byt nejmocnéjSim poutem spojujici lidi s jejich soucasnym
zaméstnavatelem.

Jsou tedy lidé motivovani penéznimi stimuly? Odpovéd’ je ano, ale jen u téch lidi, ktefi
jsou penézi motivovani silné a jejichz o¢ekavani, ze dostanou finanéni odménu, jsou
vysoka. Ale lidé, kteti nejsou az tak sebejisti, asi nebudou reagovat na finan¢ni stimuly,
nebot’ necekaji, Ze jejich vykon dosdhne podminek pro ptiznadni daného penézniho stimulu.
Lze také argumentovat tim, Ze vnéj$i odmény mohou postupné narusit vnitini zajem,
protoze lidé, ktefi pracuji pouze pro penize, mohou vnimat své tkoly jako méné ptijemné,
a proto je nebudou plnit dobfe. Opravdu ale vime to, ze pfi zlepSovani vykonu hraje roli
mnozstvi odliSnych faktori a Ze mnohé z téchto faktord jsou vzijemné na sob€ zavislé

(Armstrong, 1999, s. 312).

Penize podle Wagnerové (2008) mohou pifinést pozitivni vysledky motivace za spravnych

okolnosti nejen proto, Ze lidé cht&ji a potfebuji penize, ale také proto, ze je to jasné
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hmatatelny zplisob uznani a ocenéni. Naproti tomu Spatné navrzeny a vedeny systém

finanéniho odménovani muze demotivovat.

Proto, aby finan¢ni odména byla G¢innd a motivujici Bélohlavek (2005) uvadi nasledujici

principy:

o Vykonnost motivuje zejména pohybliva slozka mzdy. Mé-li byt G¢inna, musi se
jasné oddélit vysoky vykon od nizkého a vysvétlit, jaky pracovni vykon bude
odménovan. Pokud lidé nevidi a nechidpou vztah mezi odménou a pracovnim
vysledkem, tak se Gc¢inek ztraci.

o Skoro stejna nebo stejna odména zmensuje motivaci. Mnoho manazerti nema chut’
délit pracovniky podle pracovniho vykonu, protoze si mysli, ze by to mohlo
vyvolavat konflikty. V lidech to pak vzbuzuje dojem, Ze nezélezi na tom, zda
pracuji nebo nikoliv, protoze to jejich mzdu stejné neovlivni.

e Nemeénna slozka mzdy motivuje k setrvani i kK naboru. Vedouci pracovnici vétSinou
pozaduji, aby mzda obsahovala co nejvétsi podil pohyblivé slozky, protoze v ni
spatiuji hlavni motivacni nastroj. Neuvédomuji si vSak, ze zatim co pohybliva
sloZzka posiluje vykonnost, pevnd slozka je zdrojem stability zaméstnancti. Ti
pohyblivou ¢ast mzdy berou za néco, ne zcela jistého, co v budoucnu mize nebo
nemusi platit, podle toho jaké firma bude mit vysledky. O co nejvyssi pevnou
slozku ¢asto bojuji i odborové organizace, protoze ji povazuji za jistéjsi z pohledu

zabezpeceni zaméestnancu.
K vyse uvedenym principim Bélohlavek (2008) dodava nékolik dalsich:

o Zaméstnanci by méli byt také odmeénovani za vysledky celku. Podporuje to tymovy
vykon. V opatném piipadé mlZe nastat rivalita mezi jednotlivymi utvary
organizace nebo snaha dosahnout vysledkti na tikor ostatnich.

o Cim bude jednodussi systém, tim silnéjsi bude motivace. Je-li mzda vypoé&itavana
na zaklad¢ velkého mnozstvi kritérii a neptfehlednych pravidel, ve kterych se
pracovnici §patné orientuji, tak motivacni ti€inek se ztraci.

e Motivaci posiluje vcasnost odmény. Odména, kterou zaméstnanec dostane tésné po
splnéni tkolu ma mnohem vétsi silu nez odmeéna odlozena na konec ctvrtletniho,

pololetniho nebo ro¢niho obdobi.
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o Vedouci ma vysi odmény pracovnikovi vysvetlit. Manazeti si Casto mysli, Ze
zaméstnanec si sam ptijde na to, podle vySe odmény, jaka je troven jeho vykonu.
M¢lo by mu byt vSak vysvétleno, za jaké vysledky mu byla vySe odmény
stanovena, aby si sdm pak nehledal vlastni mylné vysvétleni.

o Vyse odmeny by méla byt adekvatni zasluze pracovmnika. Odména, kterd je prilis
nadsazena proti skute¢nym pracovnim vysledkiim, vyvolavad v zaméstnanci pocit

viny. Nizka odména, ktera vysledkiim prace zase neodpovida, tak vyvolava hnév.

Zde je dilezité ptipomenou hlavné to, jak fikaji Dédina a Cejthamer (2005), Ze motivaéni
neni jen maximalné mozny vydélek, ale vydélek spravedlivy. Tady naraZime na problém
mzdové spravedlnosti. Spravedlivdi odména v sobé zahrnuje dvé sloZzky, subjektivni
pfedstavy a hodnotici postoje. Zaméstnanec ma tendence srovndvat svou odménu
S odménou ostatnich ¢lenit skupiny, pracovnikt podniku nebo jinych pracovnich skupin.
Pocit, ze vydélek, je spravedlivy spolu vytvari velké mnozstvi faktort, které nejsou svou
podstatou ekonomickée, ale spiSe psychologické, popiipadé socidlni. K témto faktorim
pocitdme — srovnavani vlastniho vydélku s ostatnimi, srovnani své vykonnosti s jinymi,
ohodnoceni kvalifikacni naro¢nosti prace, situaci na trhu prace z hlediska nabidky a

poptavky atd.

Spravedlivé piidéleni financnich odmén v pracovnich skupinach je zékladni podminkou
nejen pro vlastni stimulaci, ale i pro vytvareni neproblematickych mezilidskych vztahli na
pracovisti. I ti zaméstnanci, ktefi se primarné neorientuji motivem finan¢ni odmény,
vnimaji ptipadné nespravedInosti velmi citlivé a reaguji na né rozladénosti, sekundarné to

muze vést k oslabeni jejich motivace.

2.5 ManaZer a jeho styl vedeni

Podle Nakone¢ného (1992) jednim z dilezitych ¢initeltt pracovni motivace je styl, jakym

jsou zaméstnanci svymi vedoucimi vedeni.

Buchta a Siegl (2003) ftikaji, ze styl vedeni vyjadfuje vztah vedouciho pracovnika
Kk podiizenym, kdy se jedna o jeho konkrétni vné&jsi projev. Dfive se predpokladalo, ze
vedouci pracovnik mé mit jen jeden styl vedeni, ale dnes uz vime, ze jeden vedouci ma
uplatiiovat odlisné styly vedeni, a to podle potieby, situace a zejména podle toho s kym

jedna.
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Horék (2008) uvadi dalsi faktory, které pfi vedeni lidi sehravaji svou ulohu a ovliviiuji styl

vedeni lidi, ktery si manazer vybere:

e Vedouci pracovnik by mél vnimat své podrizené, videét je tak jaci ve skutecnosti
jsou. Bylo by na $kodu zafadit jednotlivé pracovniky podle jediné udalosti nebo
ojediné¢lého vykonu, ktery podali a v tomto hodnoceni stale setrvat. Neni mozné
dosahovat adekvatnich vysledkl bez spravného vnimani podtizenych.

e Velky vliv na styl vedeni pracovniki maji také ziskané zkuSenosti a vzdeélani
manazera. Vedouci si musi uvédomovat, Ze styl, ktery uziva je potiebny ménit
Vv zavislosti na tkolech, které¢ ma plnit.

o Vyuzivani nazoru spolupracovniku na stejné nebo jiné Urovni fizeni. Takovéto

nazory mohou inspirovat zménu ptistupu k pracovnikiim.

Dédina a Cejthamer (2005) dodavaji, ze tisp€Snost manazera je v jedné z jeho zékladnich
vlastnosti, kterou je schopnost efektivné fidit lidi. ManaZerovo jednani, chovani a jeho
manaZzersky styl tak ovliviiuje Usili vynalozené pti praci a Groven vykonu podfizenych

pracovniki. Tireaguji podle zpiisobu, jak se s nimi zachazi.

VétSina zaméstnanci do prace nastupuje s prvotnim nadSenim vykondvat dobrou praci a
chtéji podat vykon, ktery odpovida jejich nejlepSim schopnostem. Pokud se aktualni vykon
nerovna idedlnimu, Casto za to muize to, jak podiizeni vnimaji pfistup svého manazera.

Proto na manazerech je velkd odpovédnost za to, jaky styl vedeni piijmou.

Manazer si muze vybrat z nékolika styld, které maji rtizna specifika a manazefi je

pouzivaji k dosaZeni stanovenych cili. Mezi nejznaméjsi styly fadim:

e autoritativni styl,
e kooperativni a participativni styl,

e liberalisticky styl.

Autoritativni styl

Podle Frenzela (2009) tento zptsob vedeni vznikl v dobg, kdy rozdily ve vzdélani byly
veliké. Podfizeni pracovnici o tom co museji délat, védéli pomérné malo, zatimco
nadfizeny byl diky svému vzdélani a svym v&€domostem schopen kazdou situaci spravné
posoudit. V dnesni dobé uz rozdily ve vzdé€lani nejsou tak velké, a proto se tento styl

vedeni pouziva jen v urcitych ptipadech.
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Pfi pouzivani tohoto stylu aktivita a samostatnost nejsou vitdny a také zodpoveédnost se
nevyzaduje. Takto nastaveny styl fizeni u podiizenych vyvolava nesamostatnost, pasivitu a
malo zodpovédnosti. Tento styl naopak u podiizenych obvykle vyvoldva vysokou, avSak
naprosto formalni kazen, ale také muZze vyvoldvat neukdznéné chovani. Vykonnost
v takové skupiné muize byt nadprimérna, ale nekvalitni kvili malé zainteresovanosti
pracovniki na skupinovych cilech. Vztahy v takovém pracovnim kolektivu byvaji

nevyrovnané a napjaté (Horak, 2008, s. 62).

Pouziti tohoto stylu bez Spatnych disledki je mozny pouzit za nasledujicich podminek:

e pokud zaméstnanci nejsou na nic jiného zvykli a nic jin€ho neznaji,

e pokud nejsou schopni participativné spoluptisobit,

e pokud nejsou motivovani nebo nemaji potebu participativné pusobit,

e kdyZ je jisté, Ze rozhodnuti na zdklad€ formalni autority akceptuji,

e kdyz mohou provést pokyn, aniz by museli chdpat obsah a disledky tohoto pokynu,
e kdyz musi byt udélana rychla rozhodnuti (Nakone¢ny, 1992, s. 148 - 149).

Kooperativni a participativni styl

Frenzel (2009) tento styl vidi ve vzdjemné spolupraci mezi vedoucim a jeho podtizenym.

Kooperativni styl vedeni charakterizuje nasledujicimi péti body:

e delegovani tkolu,

e zapojeni podfizenych do rozhodovaciho procesu,
e pruhlednost prikazu,

e reprezentace vlastni skupiny,

e kontrola zaméfena na cil.

Vyuzivani tohoto stylu vedeni pracovnikli mé pozitivni vliv jak na plnéni zadanych tkold,
tak 1 na spokojenost ¢leni vedené skupiny. Tento styl vedeni stimuluje aktivitu pfi plnéni
zadanych ukoll, samostatnost, odpovédnost a jeho motivacni naboj je vyrazny. Piikazy
vedouci dava jen ziidka, podporuje iniciativu a piisobi spiSe pfikladem. Akceptuje navrhy
¢lent skupiny, je ptistupny hovoru také o jinych vécech nez téch, které ho zajimaji. Kazdy
¢len skupiny miiZze ovliviiovat rozhodovani a ma pravo rozumét vysledktim. Pfi tomto stylu
vedeni rozhodnuti nejsou tajnd ani despoticka a uzaviend jakymkoli otdzkdm. Produktivita

takové skupiny je vétSinou primérnd, ale kvalitni a dlouhodoba (Horék, 2008, s. 62).
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Nakone¢ny (1992) uvadi n€kolik podminek, za kterych je pouziti tohoto stylu efektivnéjsi

nez stylu jiného:

e kdyz je dost ¢asu na rozhodnuti,

e kdyz mlze nastat ohrozeni formalni nebo odborné autority vedouciho tak, ze je
nejisté, zda pracovnici budou akceptovat pokyn,

e kdyz je pravdépodobné, kdyz pracovnici svym nazorem muizou prispét k dosazeni
lepsiho vysledku,

e kdyZ se zaméstnanci mohou motivacné rozvijet pomoci atraktivnich pobidek.

Participativni styl vedeni méa zejména vyznam tehdy, kdyZ se v podniku snazime prosadit
néjakou zménu, protoze pracovnici se budou méné stavét proti zméng, kdyz se budou

podilet na jejim rozhodnuti.

Liberalisticky styl

Podle Buchty a Siegla (2003) liberalisticky styl vedeni vyjadfuje slabé postaveni
vedouciho pracovnika. Vedouci je ke svym podfizenym shovivavy a poskytuje jim
stylu neexistuje ani vedeni a ani se nestanovuje cil. Nepanuje zadna kontrola vysledka a
kazdy si d€ld, co uzna za vhodné. Buchta a Siegl (2003) dodévaji, ze tento styl vedeni lze

V praxi povazovat za nepiijatelny.

Horak (2008) tika, ze vyuziti tohoto stylu vedeni bez nepiiznivych vysledkli je mozné, ale
jen v kolektivech vysoce kvalifikovanych, samostatné a izolované pracujicich odbornik,
ktefi jsou osobn¢ siln€¢ motivovani feSenim ukolii nebo pracovni ¢innosti. Své misto bude
mit také tam, kde pljde spiSe o traveni Casu, kde az tak moc nezédlezi na vzijemné

propojenosti ¢innosti jednotlivych ¢lent.

Pouziti vyse zminénych styli ve vétSin€ piipadl zavisi na situaci, ale zejména na tom koho
vedouci fidi. Bélohlavek (2008) pouziti urcitého stylu vysvétluje na piikladu zralosti

pracovnikd.

e Prikazovani — tento zplUsob zadavani ukolli pouzijeme u pracovnikl, ktefi jsou

nezraly, nevédi si rady, zapracovavaji se do své pracovni pozice. Témto lidem je
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tteba prikazovat, vést krok za krokem, pfesné uréovat co maji délat a neustale na
jejich praci dohlizet.

e Presvedcovani — S tim, jak se zaméstnanec zdokonaluje ve svych dovednostech, tak
by se m¢l ménit i ptistup vedouciho. Protoze po strance pracovni zaméstnanci jiz
dosahli uréité urovné dovednosti, tak se vedouci mize vice zaméfit na
interpersonalni stranku tikolu. V tomto stupni zapracovani jiz podfizeni nechtéji jen
bez rozmyslu piijimat pokyny vedouciho, protoze se uz v mnoha vécech dokazou
orientovat sami. Vedouci pracovnik jim bude vysvétlovat sva rozhodnuti a ziskévat
je pro aktivni plnéni zadanych ukoli.

e Participovani — manazer postupné¢ zmenSuje pozornost vénovanou podiizenym,
protoze ti se uci zvladat své Ukoly sami. ManaZer ponecha na nich, jaky ptistup
k danému tikolu zvoli a mnohé véci rozhoduji spoleéné s nimi.

e Delegovani — zaméstnanec je odborné i psychologicky vyspéli, zvlada pracovat
samostatné. Vedouci pracovnik spiSe jen pomaha pti prekonavani mimotadnych

udalosti.

Pracovni motivace je pouze jeden z faktord, které ovliviiuji aktualni vykon clovéka.
Vyznamnou roli zde také ma aktudlni zdravotni stav a schopnosti pracovnika vykonu

dosahnout (Botek, 2008, s. 31).
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3 SOUDOBE MOTIVACNI NASTROJE

Podle Kralikové (2011) motivace stoji v pozadi veSkerého lidského snazeni, bez ni
nedosdhneme niceho. Jeden nejlepsi motivator pro vSechny neexistuje. Kazdy jsme jiny,
tudiz je tieba zjistit, co konkrétniho zaméstnance motivuje a konkrétni motivacni feSeni mu

prizpusobit.

Stale existuje hodné spolecnosti, které vytvaii a zlepSuji riizné motivacni nastroje
(financniho nebo nefinanéniho razu), aniz by nejprve analyzovaly situaci a zmapovaly
potieby zaméstnanctl. Casto se ukazuje, Ze stejny nastroj nefunguje na kazdého a nékdy ma
1 zcela opaény efekt. Naptiklad nekorunovany kréal vSech motiva¢nich nastroji — finan¢ni
odména — mize mit pozitivni dopad na nékteré jedince, ale mize se také projevit jako

zcela zbyte¢na investice u téch, jejichz hodnotovy zebticek je nastaven jinak.

Branham (2009) uvadi, Ze z vystupnich pohovorti nékolika tisic zaméstnanct, ktefi
dobrovolné opustili své zaméstnavatele, se provedla podrobnd analyza, kde se hledal
spole¢ny divod k odchodu. Tato analyza zjistila, ze nebyla naplnéna jedna ze Ctyt

zékladnich lidskych potieb:

1) potieba divery — zaméstnanci o¢ekavaji od managementu, ze bude plnit své sliby,
bude cestny a upfimny v kazdé komunikaci, bude do nich investovat, bude je
spravedlivé odménovat atd.,

2) potieba nadéje — zaméstnanci potiebuji vétit, Ze budou schopni rist a rozvijet své
schopnosti pfi vykonu prace a budou mit ptilezitost povysit nebo jinak postupovat,

3) potieba oceneni — zaméstnanci potiebuji védét, ze kdyz budou tvrdé pracovat,
prokazovat oddanost firmé a smysluplné pfistupovat k jejim tkolim, budou
piislusné ocenéni a ohodnoceni. Citit se ocenény také znamena byt respektovan a
byt povazovan za cenné aktivum, nikoli jen za ndklad organizace,

4) potieba citit se kompetentni — zaméstnanci piedpokladaji, ze budou povéteni
ukolem, ktery pro n€¢ bude vyzvou a zaroveinl vyuzije jejich talent, Ze se jim dostane
Skoleni, aby praci mohli vykondvat kvalifikované, Ze uvidi kone¢né vysledky své

prace a dostane se jim pravidelného hodnoceni jejich vykonu.
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Z vyse uvedené analyzy a z ndzord prednich manaZerd nadnéarodnich firem jsem vybral
Sest motivacnich nastroju, které jsou v dneSni dobé ¢im dal vic uzivany, protoze jsou

efektivni a neptedstavuji pro firmy velké financni naklady. Mezi tyto néstroje fadim:

e efektivni komunikaci,

e zpétnou vazbu,

e osobni rozvoj,

® uznani,

e ochutnani Gspéchu — dosazeni cile,

e odpovednost.

3.1 Efektivni komunikace

Vysledky témét kazdého vyzkumu s organizaci a ndzort pracovnikd, které se ptaji na
komunikaci, naznacuji, ze informaci neni nikdy dost. Dokonce i po tydnech prezentaci a
komunikaci o néjaké nové strategii tomu nektefi pracovnici nebudou rozumét. Skutecnost,
ze komunikace je slozitd, vSak nepodkopava jeji vyznam jako zdroj motivace pro

pracovniky.

Kdyz zaméstnanci budou chépat, pro¢ se néco déld, budou ochotnéjsi k akceptovani toho,
co se od nich ocekava. Vedouci pracovnici se az moc ¢asto zamétuji na to, co se dé€la, a ne
na to, pro¢ se to déla, a provad¢ji popisna vyliceni programu, ktery ma byt zaveden.
Zameéstnanci jsou tomuto programu vystaveni, ale neznaji zadné informace o zasadach a
principech v jeho pozadi, coz vede k nizs$i vykonnosti a k odporu k vysledktim. Naproti
tomu zaméstnanci, kteti jsou dostatecné informovani a maji dostate¢nou znalost podniku,

vidi v takové komunikaci zdroj motivace (Ulrich, 2009, s. 153 - 154).

Nézory na Usp&Snou komunikaci prochazely ur€itym vyvojem. V Sedesatych letech
minulého stoleti byl kladen diiraz na schopnost ptesvédcit druhého tlakem, prosadit se,
branit svilj nazor. V sedmdesatych letech se pozornost obraci k naslouchani, respektovani
ostatnich a vciténi se do jejich potfeb. Ukazuje se, Ze obchodnik, ktery se dokéaze

vvvvvv

vzajemnou Uctou a uznanim neZ prosazovanim osobnich z&jmi. V devadesatych letech



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 39

byly definovany zasady tzv. versatilni komunikace, ktera zdiraziuje odliSny pfistup

K riznym typtm lidi (Bélohlavek, 2010, s. 17).

Dle Lewthwaiteové (2007) komunikace podpird vSechno, co ¢lovék déla. Umoziuje
vedoucim pracovnikiim stanovit cile, hodnotit, organizovat a rozvijet. Pro manazera by
mohla mit komunikace dvé hlavni primarni funkce. Prvni z nich je sbér informaci z okoli,
ve kterém pusobi. Druhou funkci je ovlivnit chovéani ostatnich lidi. Komunikaci
charakterizuje jako nastroj, ktery mohou manazefi pouzit pro fizeni vztaht. Nastroj vSak

nezije svym vlastnim zivotem. Je nenahraditelné propojen S osobou, kterd ho uziva.

Bedrnova a kol. (2009) uvadi, ze dobra komunikace s druhymi je pfedpokladem pro
vytvaieni a rozvoj naSich interpersonalnich vztaht, které utvari dobré a motivujici klima na
pracovisti. Komunikaci a komunikacnim schopnostem se pfisuzuje znacny vyznam a

9%

neschopnost komunikace miize byt pficinou mnoha konfliktd ( Nakone¢ny, 2009 s. 318).

Forsyth (2009) tvrdi, Ze motivace neznamena nic, pokud neni mnohostranna a kazda jeji
samostatna cast neni svazdna s komunikaci, jako je tomu ostatn¢ i u celého samotného
procesu fizeni — bez komunikace neni mozné zddné fizeni. Toto tvrzeni je jasné. Motivace
samotna je uskuteciovana nejen pomoci komunikace, ale je nutné mit na paméti i pfresnou
formu této komunikace, ktera pfimo ptispiva k dosazenému efektu. Forma komunikace je

zé4visla naptiklad:

e na zpusobu, kterym véci sdélujeme,

e na osobe¢, kterd je kontaktovana,

e na okolnostech, za kterych komunikace probiha,
e na zameéru, ktery sdélujeme,

e na osob¢, kterd komunikaci provadi.

Metod komunikace Ize tedy uplatnit celou fadu, ale pokud nebudou vhodné, zaméstnanci je

budou stejné€ ignorovat (Miskell, 1996, s. 74).

Freemantle (1996) dodava, ze komunikaci nemlZeme povazovat za vSelék, Ze je
svrchované naivni se domnivat, ze kdyZ budeme do firemnich informaé¢nich kanali davat

vic a vic informaci, vyfeS$i se vSechny problémy ve vztahu se zaméstnanci sami.
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V organizacich obcas prevlada nedivéra a informace, které prichdzeji shora, jsou nékdy

chapany jako ,,plané feci®. Zaméstnanci se k nim stavi lhostejné.

Aby komunikace byla efektivni, musi mit manazer tedy divéru, a aby dosahl duvéry, musi
vytvofit takové prostiedi, ve kterém s nim mohou zaméstnanci opravdové komunikovat.
Takové prosttedi miize vedouci pracovnik vytvaret hned pii zadavani ukoli. Zde by mél
pracovnikiim vysvétlit, co maji délat a jak pfi tom maji postupovat, zejména jedna-li se o
novacky. Nestaci, kdyz vedouci sd€li pracovnikiim pouze své ptikazy tykajici se vyhradné
zadavanych ukold. Musi s nimi hovofit i o dalsich dtlezitych skutecnostech, které se tykaji
pracovni skupiny a podniku. Je také nezbytné, aby manaZer pribéZné vénoval pozornost
tomu, aby jeho spolupracovnici byli dikladné a v¢as informovani, aby ob&h informaci byl

ptiméfeny a plynuly. Je zjisténo, ze vécné a veasné informovani pracovniky aktivizuje.

Pracovniky je také tfeba informovat o tom, zda postupuji spravné ¢i Spatné, tedy prubézné
jejich jednani hodnotit. Soucasti efektivni komunikace s pracovniky musi byt 1 pochvaly a
kriticka vyjadieni. Kazdodenni bezprostfedni styk manazera s pracovniky, v jehoz ramci
jim sdéluje své nazory a hodnoceni a vnémz je soucCasné ochoten naslouchat jejich
nazorim a hodnocenim, vytvaii atmosféru otevienosti a potiebné¢ duvéry (Pauknerova a
kol., 2006, s. 216). Management se zpravidla v ramci komunikace s pracovniky snazi

dosahnout tfi véci:

e dosahnout toho, aby pracovnici pochopili a akceptovali to, co management
navrhuje udé€lat v oblastech, které se jich dotykaji,

e vytvofit u zaméstnancti pocit loajality k cilim, planiim a hodnotam organizace,

e pomoci zaméstnancim vice si vazit jejich prispéni k uspéSnosti podniku

(Armstrong, 1999, s. 794).

3.2 Zpétna vazba

Zpétnd vazba poskytovand pracovnikim o tom, jak pracuji, je jednim z hlavnich
motiva¢nich néstroji pro fizeni pracovniho vykonu. Vedouci pracovnici ji mohou
poskytovat neformalnim zplisobem v prubéhu celého roku nebo formalnim zplsobem

béhem setkani za i€elem zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu.
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Zpétna vazba je poskytovani informaci lidem o tom, jak pracuji, jaké maji vysledky, zda

jejich chovani je zddouci. Zpétna vazba mize byt:

positivni — a to v pripadech, kdy se lidem tika, ze si vedli dobie,
konstruktivni — v pripadech, kdyz jim poskytuji radu v tom, jak pracovat Iépe,

negativni — kdyz se lidem ik, Ze si vedli $patné.

Zpétna vazba posiluje motivaci a ukazuje, kde a jak je tfeba chovani zménit (Armstrong,
2011, s. 121).

Podle Hunata (2010) zpétnou vazbu lidem poskytovat musime, abychom ovlivnili jejich

vykonnost. Mame pod¢kovat za to, co bylo vyborné a spravné a upozornit na to, co je tieba

zlepsit.

Lewthwaiteova (2007) tvrdi, Ze organizace a firmy, postavené na efektivni zpétné vazbé

maji tendenci byt uspésné. Z pruzkumt, které byly provadény je ziejmé, ze nedostatek

zpétné vazby tykajici se vykonu je jednim z hlavnich divodi odcizeni a fluktuace

zamé&stnanca (Branham, 2009, s. 84).

Armstrong a Stephensova (2008) uvadéji nékolik zasad pro poskytovani zpétné vazby:

Zabudovat zpétnou vazbu do prace. Zpétna vazba, aby byla efektivni, by méla byt
soucasti prace. Jednotlivi pracovnici nebo skupiny by méli byt schopni snadno
z kontrolnich informaci, které jsou jim k dispozici zjistit, jak pracovali. Pokud
nelze zpétnou vazbu zabudovat do prace, méla by byt poskytovana tak rychle, jak
je to jen mozZné.

Pokladat otazky. SpiSe davat otazky nez predkladat tvrzeni (napf. Pro¢ k tomu
podle vas doslo? Existuji s odstupem ¢asu podle Vas né&jaké jiné zplsoby, jak byste
mohl tuto situaci fesit?).

Umoznit lidem, aby sami premysleli o tom co délat. Povzbuzovat lidi ptichazet se
svymi vlastnimi feSenimi toho co by méli udélat nebo jak by se méli chovat.
Poskytovat zpétnou vazbu na zakladé skutecnych udalosti. Zpétna vazba by méla
byt poskytovana na zéklad¢é zjisténych vysledki nebo skute¢ného pozorovaného
chovani. Méla by byt podloZena dikazy. Neméla by byt zalozena na domnénkach o

pti¢inach daného chovani.
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e Popisovat nikoli soudit. Zpétna vazba by méla byt prezentovana jako popis toho, co
se doopravdy stalo a neméla by byt doprovazena néjakymi soudy nebo nadzory.

o Vybrat klicove zaleZitosti. Vyberte kliCové zalezitosti a omezte se jen na né. U lidi
existuje urcitd hranice mnozstvi kritiky, kterou mohou pfijmout. Jakmile ji
prekrocite, zaklopka se uzavie a nikam se nedostanete.

o Zamereni. Vedouci pracovnik by se mél spiSe zaméfit na to, co lze udélat pro
zlepSeni nezZ na kritiku (Armstrong, 2011, s. 125).

e /pétna vazba musi byt okamzita. Musi byt siln€ propojena s chovanim, které chci
zménit. Nema zadny vyznam fikat napft. ,,pfed ¢tyfmi mésici jste to udélal Spatné*.
Jedinec si nebude konkrétné pamatovat, co udé€lal Spatn€ a jeho chovani se od té

doby moZna uz zménilo (Lewthwhiteova, 2007, s. 29).

Vyse uvedené zdsady by méli manazefi pouzivat pfi poskytovani zpétné vazby u svych

podtizenych, aby je motivovali k dosahovani lepSich vykonti.

Hronik (2006) uvadi, Ze kromé& hodnoceni zaméstnance pouze svym nadfizenym, se miize
pouzit metoda, kde neni jen jeden hodnotici, a kterd se nékdy nazyva vicezdrojové
hodnoceni neboli 360° zpétna vazba. Jeji vyznam spociva v tom, ze podle stejnych kritérii

je zaméstnanec hodnocen riznymi lidmi, jako jsou:

e nadfizeny,

e zakaznik,

e dodavatel,

e podiizeny,

e kolega ,pfisny*,

e kolega , laskavy*.

Zpisoby ziskdvani informaci se zpravidla uskuteciiuji dotaznikovou formou. Zékladni
vyhodou 360° zpétné vazby je koncentrovanost informaci a jejich uspotddanost. Takto
koncentrované a uspofadané informace jsou velmi dobrym podkladem pro formulovani

konkrétné zacileného rozvojového planu.
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3.3 Osobni rozvoj

Mnozi lidé v soucasné dob¢é povazuji pristup ke vzdélani a k osobnimu rozvoji za klicovy
prvek celkového souboru odmén. Existence ptilezitosti k uceni a vzdélavani, vybér jedincii
do prestiznich vzdélavacich kurzii a programi a diraz kladeny organizaci na ziskdvani
novych a prohlubovani existujicich dovednosti, mtiize pisobit jako silny motivacni faktor

(Armstrong, 2009, s. 45).

Cilend podpora individualniho rozvoje, jak po strance odborné, tak i osobni, se stava
dilezitym zdkladem uspé€Sné personalni politiky. Zatimco diive se lidé ucili pfevazné
Vv kurzech €1 na seminafich a ve firmé pracovali, dochazi dnes k ¢im dal vétsi integraci
téchto oblasti. Stale vice se aplikuje uceni na pracovisti s orientaci na feSeni problému a
ziskavani zkusenosti. Skolici akce jsou lépe piizptisobeny aktudlnim potiebam, firmy je
interné piipravuji a navazuji na né. Idedlni je, kdyz tak ¢ini samotni vedouci pracovnici.

Zvysuje se tim transfer pfi u¢eni (Haberleitnerova a kol., 2009, s. 21).

Pracovisté samé jako prostiedi pro uc¢eni mize odménovat lidi tim, ze jim nabizi urcité
prilezitosti k rozvijeni jejich schopnosti a tim i1 zvySeni jejich zaméstnatelnosti. Uceni
muze byt zdmérné a predem planované, zaméfené na vzdélavani pracovnikidt pomoci
podporovani a monitorovani jejich uceni pii vykonu prace. Diilezité je vSak to, Ze uceni je
kazdodenni soucasti prace a zaméstnance motivuje k lepSimu vykonu (Armstrong, 2009,

s. 45).

Naprtiklad jednou z forem vzdélavani a rozvoje zaméstnanci piimo na pracovisti je
mentoring. Dle Thomsona (2007) mentor je osoba, obvykle spolupracovnik na stejné nebo
vys$si pozici s delsi dobou praxe nez pracovnik, za n¢hoz je odpovédny. Pracovnik za
mentorem muze kdykoli ptijit a diskutovat s nim o svych pracovnich ukolech. Tento vztah
miizeme pFirovnat ke vztahu mistra a zaka. Zak se uéi z mentorovych zkugenosti a ikolem
mentora je svého chranénce povzbuzovat a vychovavat. Mnozi lidé si vazi toho, kdyz
mohou déle predavat své znalosti a zkuSenosti, zejména, je-1i to ocenéno a maji-li ostatni

lidé z jejich znalosti a zkuSenosti prospéch.

Na jedné strané jedinec miize mit vice neformdlnich mentorti, na které se obraci o radu
nebo o pomoc. Na stran¢ druhé miZe jit o formalni mentoring, kdy nové nastupujicimu

zaméstnanci jsou urceni jeho mentofi. Ob¢ formy mentoringu maji své pro a proti.
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Vyhodou neformalniho mentoringu je, Ze si pracovnik sadm vybira svého poradce.
Nevyhodou této formy mentoringu je to, ze ne kazdy ma dost iniciativy, aby hledal
mentora. Je mnoho organizaci, které formalni a neforméalni mentoring podporuji, ale jen
malo z nich nabizi mentorim néjaky vycvik a vzdélani. Pfitom neskoleny mentor mize mit

na nové zaméstnance katastrofalni vliv.

Podle Branhama (2004) dalsim motivujicim faktorem jak rozvijet své zaméstnance na
pracovisti je tzv. ,.koleCko v riznych provoznich oblastech s cilem zajistit vSestrannost a
dlouhodoby pfinos zaméstnancti pro spolecnost. Na jedné strané zaméstnanci jsou
motivovani tim, ze se u¢i novym vécem a na stran¢ druhé je vyhodné 1 pro zaméstnavatele,

protoze jeden zaméstnanec muze na piechodnou dobu zastat nékolik riznych pozic.

Firmé, kterd nepodporuje rozvoj pracovnikil a setrvava na aktualnim dosaZeném stavu, do

budoucna hrozi, Ze za¢ne zaostavat za konkurenci (Niermeyer, Seyffert, 2005, s. 72).

3.4 Uznani

Branham (2004) uvadi, Ze zaméstnanci fadi uznani za jejich praci na jedno z prvnich mist,

které piispivaji k jejich spokojenosti v zamé&stnani.

Lid¢é potiebuji védet nejen to, jak dobie splnili své cile nebo vykonali svou préci, ale také
to, ze jejich uspésné spInéni ukold je ocenéno. Uznani je spojeno v Maslowove hierarchii
potieb s vysokym hodnocenim sebe sama (sebelictou) a tim, Zze jsou respektovany

ostatnimi (prestizi).

Uznéni lze naptiklad vyjadiit pomoci pozitivni, bezprostiedni zpétné vazby od vedoucich
pracovnikli nebo od spolupracovnikii, ktefi oceni pfispeni jedince nebo tymu. Dalsi kroky,
které mizeme fadit za projev uznani, jsou povyseni, zatazeni do dilezit¢ho projektu a
roz§iteni nebo obohaceni prace poskytujici prostor pro zajimavéjsi a lépe placenou praci

(Armstrong, 2009, s. 47).

Na snaze dat lidem najevo, ze si jich prace cenime, je nejkrasnéjsi to, ze mame k dispozici
spoustu moznosti, které nds nestoji moc, tedy pokud jde o penize. Jedna z dalSich

moznosti, kterou lidé chtéji, je jednoduché a uptimné diky za dobtfe vykonanou préci.
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Pod¢kovat muizeme nékolika zplisoby, pficemz osobni pod€kovani z o¢i do oci je
nejoblibenéjsi. Pro mnoho manazerti je vSak i toto jednoduché pod¢kovani problém,
protoze se naucili brat vykon svych podiizenych jako samoziejmost (Branham, 2009,

s. 148).

Manazefi vSak musi byt opatrni, protoZze uznani jedné osoby mize byt vnimano jako
neuznavani jinych lidi, a je tedy tfeba dikladné rozvazovat a zvladat dusledky toho, Ze

najednou mame vitéze a porazené (Armstrong, 2009, s. 47).

Forsyth (2009) vidi v uznédni také velkou ¢ast motivace a toho si musi byt dobry
management védom. Ale pokud nejsou veci dobfe zorganizovany a lidé presné nevédi, co
maji délat a nemaji jasné cile, tak Uspéch a nasledné vyjadieni uznani mize byt velice
slozité. Uznani d€li na malé (vysloveni pochvaly, podékovani) a velké (povySeni ¢i

bonusy).

Bélohlavek (2005) k vysloveni pochvaly uvadi nékolik zasad, kterych by se mél dobry

manazer drzet, aby pochvala byla motivujici a splnila pozadovany efekt:

e Pochvala ma byt konkrétni. Zaméstnanec by mél védét za co je chvalen — za
urcitych okolnosti by si mohl pfi¢inu vykladat jinak.

e Pochvala by méla byt adresna. Za urcitych okolnosti miizeme pochvalit i tym. Zde
ale hrozi riziko, ze n€ktefi Clenové tymu si mysli, ze Gspéch je predevsim jejich
zéasluhou a ostatni tak lacino ptichdzeji k pochvale. Povazuji to za nespravedlnost a
ocekavaji uznani svého osobniho piinosu. Po vyzdvihnuti tymu by mélo nésledovat
uznani zvlasté aktivnich jednotlivei.

e Pochvala ma byt vyslovena vcas. Nejlépe okamzit¢ po dosazeni uUspéchu
pracovnika. Takova pochvala plisobi mnohem silné&ji, nez ta, ktera je odkladdna na
vzdaleny termin.

e Pripravenost chvalit. Je hodné véci, které zaméstnanci vykondvaji Gspésné, aniz by
si toho nadfizeni viibec povsSimli. Ti berou za samoziejmé, ze se prace dafi bez
vétsich problémi. Méli by vSak hledat zasluhy jednotlivcl 1 tam, kde si toho dfive
nevS§imali. Budou moznd piekvapeni umem a usilim jaké museli podfizeni

vyvinout, aby dosahli samoziejmych vysledkt (Bélohlavek, 2008, s. 49).
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Pokud vedouci pracovnici nerozpoznaji a neoceni to, co se d¢ld dobie, produktivita lidi

bude klesat soubézné¢ s mirou jejich spokojenosti v praci (Branham, 2004, s. 192).

3.5 Ochutnani uspéchu — dosazeni cile

Dosazeni uspéchu je jeden z dalSich motivacnich néstrojt, ktery se v posledni dobé dostava
do poptedi. Plaminek (2011) uspéch definuje jako stav, kdy bylo dosazeno toho, ¢eho
dosaZzeno byt meélo. Toto Siroké pojeti pochopiteln€ ptipousti tUspéchy, které jsou
objektivni, tedy obecné uZziteCné¢ a metitelné, stejné jako uspéchy subjektivni, jeZ mohou

byt problematické a relativni.

Potteba uspéchu, a nezalezi na tom, zda objektivniho nebo subjektivniho, v rizné mite
existuje u vSech lidi na vSech pracovnich mistech. Mira, v jaké funguje, bude zaviset na
orientaci jedince a na prostoru, ktery mu jeho pracovni pozice poskytuje pro uspokojovani
potieby uspéchu. Lidé, ktefi jsou hnadni potiebou dosazeni uspéchu, budou pravdépodobné
proaktivni, iniciativni, budou vyhledédvat ptilezitosti a vyZzadovat uznani (Armstrong, 2009,
s. 47).

Forsyth (2009) uvadi, ze kazdy clovék je potéSen tim, kdyz néceho dosahne. Béhem
pracovniho dne mulze existovat fada véci, které nam ptinesou uspokojeni. Dosazeni
uspéchu je relativni hodnota. Malé véci mohou byt pro jedince velmi dualezité a to
v rozsahu, ve kterém si lidé tvoii své vlastni uspokojeni. Podstatné ale je, poskytnout
vhodné méfitko k tomu, aby mohli své uspéchy s nécim porovndvat. Soucasti jsou i
formalni a neformalni cile. Mohou byt spojeny témét s ¢imkoli a nabizi ndm celou fadu

moznosti:

e mnozstvi produkti, které obchodni zastupce proda,

e (as, ktery ndm prace zabrala a jeji kvalita,

e jak dobte jsou pracovnici vySkoleni nebo jak dlouho uZ pracuji ve spolecnosti,
e Uspory nakladu,

e rychlost a efektivita,

e spokojenost zakazniki.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 47

Cim vice rtiznych zptisobt pro poméfovani véci pouzivame, tim jednoduseji zaznamename
zmény a soudasné rozsifime moznosti jak zdiiraznit dosazené uspéchy. Cim &ast&ji budou
lidé moci tict ,,To se povedlo.” nebo ,,Jsme dobii.* tim 1épe. Prace, pii které zaméstnanci
nepociti, ze ji dobfe ud¢lali, bude vzdy pfindSet mensi zadostiucinéni. Navic zde zacina
vznikat urCité nebezpeci, ze pokud lidé nenaleznou zadné cile, na které by se sousttedili,

sami si je vymysli a to mize byt Skodlivé (Forsyth, 2000, s. 34).

Dalsi nebezpeci Lewthwaiteova (2007) vidi ve spojeni mezi chovanim a dosazenim cilu,
které nemusi byt tak snadné jak se zda, protoze jednotlivci maji rizné cile a budou téchto

cilti dosahovat pouze tehdy, pokud budou citit, Ze maji realnou Sanci jich dosdhnout.

Pti plnéni zadanych ukoli jsou tedy vzdy aktivovany dvé tendence, dosazeni tspéchu a
vyhnuti se netispéchu. V jednéani pak vyjde najevo ta tendence, ktera je silnéj$i. Manazeti
si musi byt védomi toho, ze lidé s vysokou potfebou dosahnout tspéchu jsou v prvni fadé
zaméfeni na dosazeni uspéchu vlastnimi silami, a proto nemusi byt moc efektivni
v situacich, které pozaduji skupinovou kooperaci. Jedinci zaméfeni na vyhnuti se
neuspéchu si vybiraji tkoly bud’ pfili§ lehké, nebo prili§ tézké, protoze ukol s vysokou
obtiznosti pfi nesplnéni neberou jako neuspéch. K zabranéni tohoto efektu je dobré
zaméstnanci naznacit jak cile dosdhnout, a Ze tento cil je pro ného dosazitelny

(Wagnerova, 2008, s. 15).

3.6 Odpovédnost

Odpovédnost je neodmyslitelna soucast prace a lidé ji vétSinou piijimaji radi. T je, kdyz
néco je jen zavislé na nich. Berou to, jako své vlastnictvi a vkladaji do toho mnohem vic
usili. Odpovédnost je spojena s organizaci, rozdélenim prace a delegovanim. Zatizime — li
lidi odpovédnosti, tak docilime toho, Ze lidé zacnou o své praci vice pfemyslet a tim se
stanou produktivnéjsi, efektivnéjsi a zvysi se 1 kvalita odvedené prace. Napiiklad v jedné
spolecnosti zjistili, Ze velky nartist produktivity a peclivosti pfi praci zpisobilo i tak prosté
opatfeni jako poZadavek, aby zaméstnanci svou poStu podepisovali vlastnim jménem,
misto aby s ni chodili k manazerovi. Lidé méli najednou dil odpovédnosti, tak v nich

vznikl dojem, Ze praci musi brat s vétsi vaZnosti nez pred tim (Forsyth, 2009, s. 38).
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Delegovani nebo-li pfesun c¢asti tkoli a odpovédnosti z vedouciho pracovnika na
podfizené, piinasi podle Bélohldvka (2008) nesporné vyhody jak pro manazera,

podtizeného tak i pro firmu:

e Uspora ¢asu — je dana tim, Ze vedouci oddéleni se zbavi nékolika Ginnosti, které
doposud sam vykonaval.

e Zména obsahu prdce — diky delegovani se manazer zbavuje méné dilezitych aktivit
a tim se vytvari veétsi prostor pro feSeni koncepCnich zélezitosti, na které doposud
zbyvalo méné Casu.

e Rozvoj kompetenci pracovniku — je ptinos jak pro vedouciho, tak 1 pro podiizené.
Kazdy pracovnik, kterému je udélen ndrocnéjsi ukol, se na tomto ukolu uci
sloZitéjSim a novym vécem. Postupnym piesouvanim novych tkold se rozvijeji
kompetence pracovniki.

e Motivovani pracovniki — prijmuti slozit¢jSitho tkolu a tim 1 veét§i odpovédnosti
Cloveéka aktivuje k lepSim vykontim. Usiluje o lepSi vysledky, aby ukézal, ze

zvladne vice nez doposud.

Forsyth (2000) ptfipomind, ze jestli se chceme vyjadiit piresné¢, méli bychom fici, ze
odpovédnost nemtizeme na n¢koho vlozit, ale ze ji 1ze jen pfijmout. Ambiciozni Clovek,
ktery odpovédnost vyzaduje, bude s nejvétsi pravdépodobnosti podobné piilezitosti sam
vyhledavat oproti ¢lovéku, ktery o to nestoji. Manazer, ktery chce silu odpovédnosti vyuzit

pii motivovani zaméstnanci, by to mél mit vzdy na paméti.
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II. PRAKTICKA CAST
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4 VLASTNI VYZKUM

V této kapitole uvedu cil vyzkumu, metodu vyzkumu a stanovym hypotézy, které budou
ovéfovany ze ziskanych dat. Vysledky budou analyzovany a zobrazeny v tabulkach
(Tab. 1 —8) a graficky znazornény na obrazcich (Obr. 1 — 13).

4.1 Cil vyzkumu a hypotézy

Cilem empirické ¢asti mé prace je, pomoci sociologického vyzkumu ptiblizit problematiku
motivace zaméstnancli v dnesni dobé€ a zjistit jejich postoje a nazory.

Jde o ziskéni informaci o tom, zda si lidé mysli, Ze jsou v dneSni dobé dostatené
motivovani k lepS§im vysledklim, jakym motivacnim nastrojam davaji piednost, zda
finanéni odméné nebo jinym ndstrojim nefinan¢niho charakteru a naopak jak by oni sami

motivovali své podfizené, kdyby byli na fidici poziCi.

Moje vyzkumna otdzka zni: ,,Je V dnesni dobé motivace zaméstnancii dostatecna? “

Hypotézy vyzkumu

Cilem praktické casti vyzkumu je ovéfeni stanovenych hypotéz. Hypotézy, které jsou
ovéfovany v ramci nize uvedeného vyzkumu, jsem si stanovil jednak na zaklad¢ informaci,
které jsem zjistil pii zpracovavani teoretické Casti diplomové prace a jednak na zakladé

vlastni zkuSenosti.
Z téchto zjisténych informaci jsem si stanovil ¢tyfi hypotézy:

Hypotéza €. 1 — ,Zaméstnance vice motivuje moznost osobniho rozvoje nez financni

‘

odmeéna. *
Hypotéza €. 2 — , Zaméstnanciim se nedostava uznani za dobre vykonanou praci.

Hypotéza ¢. 3 —,,Pro zaméstnance je diileZitéjsi jistota zaméstnani nez vyssi vydélek.

Hypotéza ¢. 4 — , Zaméstnanci si nemysli, Ze jsou pro firmu diileZiti.*
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4.2 Metoda vyzkumu

K ziskdni informaci jsem se rozhodl pouzit dotaznik, ktery patii mezi nejuzivanéjsi
techniky sbéru dat, kdy respondent odpovida na pfedem piipravené otazky v tisténé
podobé. Jedna se o kvantitativni metodu ziskdvani informaci a nasledné analyzy, ktera
umoznuje zachovani anonymity respondentii. Vyhodou dotaznikii je jednoduché a

ptehledné zpracovani ziskanych informaci.

UZiti tohoto néstroje sbéru informaci se mi zdalo také vhodné proto, Ze mi umoznil ziskat
hodné informaci od velkého poctu respondentli za pomérné kratky ¢as. V uvodu dotazniku
respondenty zadam o jeho vyplnéni, pro¢ jim ho piekladdm a k ¢emu pouziji jeho
vysledky. Rovnéz také uvadim, ze dotaznik je zcela anonymni. Distribuce dotaznikl cilové
skupiné byla realizovana zacatkem unora roku 2013 v Brné. Vybér respondentit byl
zamérny, dotaznik byl pfeddn 115 z nich a ndvratnost byla témét 90%. Dotaznik obsahuje
18 otazek, ztoho je 16 otazek uzavienych, kdy respondent mohl oznacit jen jednu

odpoveéd’ a dveé otazky oteviené, kde respondent mohl vyjmenovat vice moznosti.

Prvni Cast otazek je zaméfena na ziskani faktografickych dat respondentl. Jedna se o

otazky 1-3.

Druhé c¢ast otazek zjistuje, zda se zaméstnanci citi byt motivovani, spokojenost s vysi

svého ptijmu a jakym motiva¢nim néstrojim davaji pfednost. Jedna se o otazky 4-14.

Posledni cast otdzek ma za cil zjistit, zda motivacni program firmy, kde respondenti
pracuji, je dobry, jakymi nastroji jsou motivovani a poradi motivacnich ndstroji podle

dualezitosti. Jedna se o otazky 15-18.

Pro zpracovani ziskanych dat jsem pouzil metodu ru¢niho tfidéni. Vytvofil jsem si
formular, ktery obsahuje kazdou otdzku z dotazniku 1 s jednotlivymi mozZnostmi. K témto
moznostem jsem poté piipisoval carky podle odpovédi respondentli. Potom jsem spocital,
kolik procent respondentti uvedlo jednu z moznych odpovédi a tyto vysledky jsem pro

lepsi ptehlednost zaokroubhlil.

Vsechny nize uvedené tabulky (Tab. 1 — 8) a obrazky (Obr. 1 — 13) vypracoval autor

diplomové préace.
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4.3 Analyticka jednotka a jeji charakteristika

Analytickou jednotkou mého vyzkumu jsou zaméstnanci ve véku 20-65 let, ktefi pracuji
vV hlavnim pracovnim poméru, v soukromém sektoru a nejsou na pozici vedoucich
pracovniki. Celkovy pocet respondentti je 104. Dalsi charakteristiky vybérového vzorku

znézorhuji v tabulkéch (Tab. 1 — 3).

Tab. 1. Pohlavi.

I i

muzi 32 30,8%

zeny 72 69,2%

Tab. 2. Veék.

20 - 35 let 37 35,6%
36 - 50 let 36 34,6%
51 - 65 let 31 29,8%

Tab. 3. Vzdelani.

z

vyucen 33 31,7%
vyucen s maturitou 16 15,4%
stiedoSkolské s maturitou 39 37,5%

vysokoskolské 16 15,4%



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 53

4.4 Zpracovani vysledki a jejich analyza

Otazka ¢&. 4 Myslite si, Ze jste v zaméstnani dostatecné motivovani?

U této otazky mohli respondenti odpoveédét pouze v rozsahu nabizenych moznosti. Kazdy

si mohl zvolit pouze jednu moznou odpoveéd'.

Myslite si ,Ze jste v zaméstnani dostatecné motivovani?

dv%

ano spiSe ano spise ne ne

Obr. 1. Zaméstnani a dostatecna motivovanost.

V této otazce mohli respondenti volit z moZnosti, které uvadim na obrazku (Obr. 1).
Vétsina dotazovanych si mysli, Ze je v zaméstnani dostatecné motivovana a piiklani se
k variantam ano a spise ano. Variantu ano si vybralo 24% dotazovanych a variantu spise
ano si zvolilo 35,6% dotazovanych. Respondentii, ktefi si nemysli, Ze jsou V praci
dostatecné motivovani je témét 41%. K varianté spise ne se priklonilo 24% vSech
dotazovanych a variantu ne si zvolilo 16,3% dotazovanych.

Z vyse uvedeného obrazku (Obr. 1) vyplyvd, Ze téméf 60% zaméstnanci je v praci

dostate¢né motivovano.
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Otazka &. 5 Jste spokojen/a s vysi Vaseho platu?

Respondenti si mohli vybrat jednu z nabizenych moznosti.

Jste spokojen/a s vysi Vaseho platu?

Ov%

ano spiSe ano spise ne ne

Obr. 2. Spokojenost s vysi platu.

Z variant, které uvadim na obrazku (Obr. 2), si variantu ano zvolilo 12,5% respondentii a
variantu spise ano si zvolilo 30,8% respondentii. Tedy celkovy pocet respondenti, u
kterych prevlada pocit spokojenosti s vysi svého piijmu je 43,3%. K mozZnosti spise ne se
ptiklonilo nejvice dotazovanych a to 32,7% a upln¢€ nespokojeno s vysi svého platu je 24%
dotazovanych.

Pfi porovnani vySe uvedenych vysledkii jsem zjistil, Ze zaméstnancl, ktefi nejsou
spokojeni s vysi svého piijmu je o 13% vice nez zaméstnanct, ktefi spokojeni s vysi svého

platu jsou.
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Otazka ¢. 6 Motivuje Vas hodnoceni od Vaseho nadrizeného?

Respondenti si mohli zvolit jednu z nabizenych moznosti.

Motivuje Vas hodnoceni od Vaseho nadfizeného?

Ov%

ano, je pro mé spise ano spisSe ne ne, neni pro mé
uzite¢nou dalezité
zpétnou vazbou

Obr. 3. Hodnoceni nadrizeného a motivace.

Vétsina respondentii si vybrala moZnost spise ano. Tuto variantu si ze vSech dotazovanych
vybralo 33,7%. Druha nej¢astéjsi varianta, kterou uvadéli respondenti, byla odpovéd’ spise
ne s 32,7%. Treti nejcastéjSi odpoveédi zaméstnancili na to, zda je motivuje hodnoceni jejich
nadiizenych, byla varianta ano, je pro mé uzitecnou zpétnou vazbou. Tuto moznost si
zvolilo 24% respondentd. Nejméné uvadéna odpovéd’ byla moZnost ne, neni pro mé
dilezité s 9,6%.

Celkové lze vyhodnotit, Ze zaméstnance hodnoceni od svych nadfizenych motivuje a

ptispiva k lepSimu vykonu.
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Otazka €. 7 Myslite si, Ze komunikace ve Vasi firme mezi Vami a nadrizenym je

dostatecna?

Kazdy ze zaméstnancti si mohl zvolit jen jednu z nabizenych odpovédi.

Myslite si, Ze komunikaci ve Vasi firmé mezi Vami a
nadfizenym je dostatecna?

Ov%

ano spise ano spise ne ne

Obr. 4. Firemni komunikace.

V otazce €. 7 nejsou piili§ velké rozdily v uvadénych odpovédich. VSechny vyse uvedené
moznosti se pohybuji kolem 25%. Nejcastéji volenou variantou je moznost ano s 27,9%,

oté nasleduje moznost spise ano s 26%, moznost spise ne s 24% a moznost ne s 22,1%.
p 1] P P

Na zdklad¢ uvedenych vysledkl je ziejmé, ze vétSi procento dotdzanych sice povazuje
komunikaci se svym nadfizenym za dostate¢nou, na stran¢ druhé je ale vysoké procento

téch 46,1%, kteti komunikaci vidi jako malo efektivni.
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Otazka ¢. 8 Je pro Vs vice motivujici moznost osobniho rozvoje nez financni odmena?

U této otazky respondenti mohli volit jen jednu odpoveéd’ z nabizenych moznosti.

Je pro Vas vice motivujici moZnost osobniho rozvoje nez
finanéni odména?

dv%

16,3%

ano spiSe ano spiSe ne ne

Obr. 5. Osobni rozvoj.

Z obrazku (Obr. 5) je evidentni, Ze vétSina dotazanych respondentl si vybrala variantu
spise ne. Tuto moznost si zvolilo 41,3%. DalSich 16,3% dotazanych zvolilo variantu ne.
Tedy témet 58% zcastnénych se piiklani k finanéni odméné jako k vice motivujici. Pro
42,3% je vice motivujici moZnost osobniho rozvoje. Na tuto stranu se piiklonilo
S moznosti spise ano 26,9% a s moznosti ano 15,4%.

Z této analyzy vysledki je evidentni, Ze zaméstnanci jsou motivovani finanéni odménou a
to témét o 16% vice nez mozZnosti osobniho rozvoje. Kdyz jsem si ale zvlast vyhodnotil
odpovédi muzské a zenské Casti respondentli, dospél jsem k piekvapivému zjisténi. Pro

lep$i nazornost jsem vytvofil tabulku (Tab. 4) a dalsi obrazek (Obr. 6), které uvadim nize.
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Tab. 4. Osobni rozvoj versus financni odména, muzi a zeny.

v

moznosti

pocet odpovédi pocet odpovédi
ano 8 25,0% 8 11,1%
spiSe ano 10 31,3% 18 25,0%
spise ne 10 31,3% 33 45,8%
ne 4 12,5% 13 18,1%

Je pro Vas vice motivujici moznost osobniho rozvoje nez
finan¢ni odména?

Emuziv® OZenyv%

45,8%

ano spise ano spise ne ne

Obr. 6. Osobni rozvoj versus financni odména, muzi a Zeny.

Pti rozdéleni respondentit na dvé skupiny, kdy jednu skupinu tvoii muzi a druhou skupinu
tvoti Zeny, jsem zjistil, Ze skupinu muZii moznost osobniho rozvoje motivuje vice o 20,2%
nez Zeny. Celkové muzi tedy uptfednostiiuji moznost osobniho rozvoje vice jak z 56% nez
motivaci prostfednictvim finan¢ni odmény. Naproti tomu Zeny vice motivuje financni

odmeéna a to témeér s 64%.
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Otazka ¢. 9 Dostane se Vam uznani za dobre vykonanou praci?

Kazdy si mohl zvolit jen jednu moznou odpovéed'.

Dostane se VAm uznani za dobire vykonanou praci?

dv%

ano spise ano spise ne ne

Obr. 7. Uznani za vykonanou praci.

V této otazce respondenti mohli volit z moznosti, které uvadim na obrazku (Obr. 7).
Variantu ano si zvolilo 24% respondentd. Moznost spise ano je nejcastéji volena odpoveéd,
kterou respondenti uvadi v 27,9%. K varianté spise ne se piiklani 26,9% zGcastnénych
zaméstnancl a nejméné uvadénou odpovédi je variant ne, kterou si zvolilo 21,2% vSech

dotazovanych.

Celkové lze vyhodnotit, Ze souhlasny a nesouhlasny nazor na tuto otdzku se liSi jen
nepatrnym rozdilem. Zaméstnanciim, kterym se dostane uznani za dobfe vykonanou préci
je 51,9% a zaméstnanclim, kterym se spiSe nedostane uznani za dobie vykonanou praci je

48.1%.
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Otazka €. 10 Motivovalo by Vas, kdyby Vam nadrizeny sdelil ,,cestu*, kterou firma chce

Jit, popripadé se zeptal na Vas nazor?

Kazdy si mohl zvolit jednu z nize uvedenych odpovédi.

Motivovalo by Vas, kdyby Vam nadfizeny sdélil "cestu",
kterou firma chce jit, popfipadé se zeptal na Vas nazor?

dv%

7,7%

ano spiSe ano spise ne ne

Obr. 8. Sdileni firemnich cili.

Nejcastéji uvadénou odpovédi zaméstnanct je s 42,3% mozZnost spiSe ano. Na druhém
stupni v poctu ziskanych odpovédi je varianta ano s 34,6%. K moznosti spise ne Se
piiklonilo 15,4% dotdzanych. NejmenSi pocet respondentii se piiklonil k moznosti ne,
kterou si zvolilo 7,7%. Tedy jen 23,1% respondentl si nemysli, Ze by je takovy pfistup

motivoval.

Pii porovnani vysledkl je zcela ziejmé, Ze by zaméstnance motivovalo to, kdyby se
nadfizeny zeptal na jejich nazor a dal jim najevo, Ze si jejich ndzoru ceni. K této moZnosti

se priklani témét 77% dotazanych.
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vvvvvv

S nejistou délkou trvani?

Respondenti mohli oznacit jen jednu z vypsanych variant.

Je pro Vas jistota zaméstnani dalezitéjsi nez lépe placené
zaméstnani s nejistou délkou trvani?

dv%

ano spise ano spise ne ne

Obr. 9. Jistota zaméstnani versus vyssi prijem.

V této otazce jsem chtél zjistit, zda zaméstnanci v dnesni dob¢ upiednostiuji ,,jistou praci
nebo vyssi vydélek, ktery vSak nemusi trvat dlouhou dobu. Drtiva vétSina respondentli se
ptiklani na stranu jistoty zaméstnani. Moznost ano volilo 54,8% dotazanych a variantu
spise ano si vybralo 33,7% dot4dzanych. K varianté spiSe ne se ptiklonilo 7,7% respondentii

a zcela nesouhlasny nazor mélo 3,8% respondentd.

Z vySe uvedeného grafu vyplyva, ze jistotu zaméstnani upfednostiiuje 88,5% zaméstnancti
proti 11,5% .
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Otazka ¢. 12 Bavi Vas Vase prace?

Dotazovani uvad¢li jednu z nize vypsanych variant.

Bavi Vas Vase prace?

dv%

ano ne nevim

Obr. 10. Spokojenost v zaméstnani.

Z obrazku (Obr. 10) je zcela ziejmé, Ze zaméstnance, ktefi se zucastnili mého vyzkumu,
jejich prace bavi a variantu ano oznacilo 83,7% dotazanych. Opacny néazor k této proble-
matice ma pouze 7,7% dotazanych, ktefi uvadéli variantu ne. Variantu nevim uvedlo 8,7%

respondenti.

Pfi porovnani vysledkd jsem zjistil, Ze vétsinu zaméstnanci jejich prace bavi, coz je pozi-
tivni pro zaméstnavatele z divodu produktivity a kvality prace, kterou tito zaméstnanci

odvadéji.
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Otazka ¢&. 13 Myslite si, Ze si Vas firma ceni, vazi a Ze jste pro ni duleZity/a?

Z nize uvedenych variant, respondenti mohli uvést jen jednu moznost.

Myslite si, Ze si Vas firma ceni, vazi a Ze jste pro ni
dalezity/a?

Ov%

15,4%

ano spiSe ano spise ne ne

Obr. 11. Nazor zaméstnancii na vztah s firmou.

Nejcastéji uvadénou odpovedi, kterou volili osloveni zaméstnanci je moznost spiSe ano
$40,4% . Druha nejcastéji uvadéna odpovéd’ je varianta spise ne, kterd ziskala 30,8%.
Dalsi v potadi je odpovéd ne, ke které se priklani 15,4% dotazanych zaméstnanct.
Posledni byla volena moznost ano, kterou v piedlozeném dotazniku uvedlo 13,5%

oslovenych.

Z vyhodnocenych odpovédi se dd konstatovat, Ze zcela souhlasny nebo nesouhlasny postoj
uvedlo méné nez 30% respondentii, z ¢ehoz vyplyva, ze 70% zaméstnancii nedokéze
S jistotou fici, zda si jich firma vazi ¢i ne. Zde vznikd velky prostor pro vedouci
pracovniky, aby se snaZili zaméstnance ziskat na svou stranu a dali jim najevo, Ze si jejich

prace vazi a tim je motivovali k lep$im vykonim.
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Otazka €. 14 Jste pro zaméstnavatele ochotni udélat i néco navic (napr. prescas max. 10

hodin za mésic) bez ocekavani odmény?

Respondenti mohli uvést jen jednu odpovéd.

Jste pro zaméstnavatele ochotni udélat i néco navic (napf.
presc¢as max. 10 hodin za mésic) bez ocekavani odmény?

dv%

ano ne nevim

Obr. 12. Ochota zaméstnancii nad ramec povinnosti.

Bez ocekavani odmény je pro zaméstnavatele ochotno udélat né€co navic 66,3%
dotdzanych zaméstnancti, kteti volili moZznost ano. MoZnost ne, tudiz to, Ze nejsou ochotni
pro zaméstnavatele udélat néco navic bez ocekavani odmény, uvedlo 17,3% oslovenych.

Variantu nevim uvedlo 16,3%.

Z vyhodnocenych odpovédi vyplyva, Ze zaméstnanci v pfipad€é potfeby jsou

zaméstnavateli ochotni pomoci 1 nad rdmec svych povinnosti a to témét z 50%.
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Otazka ¢&. 15 Myslite si, ze Vase firma ma dobry motivacni program?

Pfi vyhodnocovani této otdzky mé zaujali vysledky jednotlivych vékovych skupin. Nize
uvadim tabulku (Tab. 5) a obrazek (Obr. 13), které zobrazuji a porovnavaji odpovédi

téchto skupin.

Tab. 5. Kvalita motivacniho programu.

vékova skupina 20 | vékova skupina 36 | vékova skupina 51

moznosti _ .
pocet pocet pocet
odpovédi odpovédi odpovédi
ano 15 40,5% 9 25,0% 4 12,9%
ne 11 29,7% 21 58,3% 22 71,0%

nikdy jsem o
tom nepre-

myslel/a 11 29,7% 6 16,7% 5 16,1%

Myslite si, Ze Vase firma ma dobry motivacni program?

B vékova skupina 20 - 35 let v % B vékova skupina 36-50letv %
O vékova skupina 51 -65letv%

ano ne nikdy jsem o tom
nepremyslel/a

Obr. 13. Kvalita motivacniho programu.

Z uvedenych vysledkt, které jsou zndzornény v grafu je zfejmé, Ze ¢im jsou zaméstnanci

star§i, tim vice volili variantu ne, tudiz to, Ze si mysli, Ze jejich firma nema dobry
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motivaéni program. Toto mize mit dle mého ndzoru 2 divody. Prvni diivod vidim v tom,
ze ¢im jsou zaméstnanci star$i, tim méné vnimaji snahy zaméstnavatele je motivovat,
protoze maji jiné hodnoty. Druhy divod spatiuji v tom, Ze ¢im jsou zaméstnanci starsi, tim
je ze strany zaméstnavatele mensi snaha je motivovat, protoze se vice soustfed’uji na

mladsi pracovniky.

Otazka ¢. 16 Jaké motivacni nastroje (financni, nefinancni, benefity) jsou u Vs

pouzivany?
Respondenti mohli uvést vice moznosti.

Tab. 6. Pouzivané motivacni nastroje.

Motivacni nastroje Pocet odpovédi

Finan¢ni odména 43 41,3%
Benefity - obecné 27 26,0%
Zadné 24 23,1%
Stravenky 20 19,2%
Sluzebni telefon 6 5,8%
Penzijni ptipojisténi 6 5,8%
Dovolena navic 5 4,8%
Vérnostni prémie 4 3,8%
Firemni akce 4 3,8%
Sluzebni automobil 3 2,9%
Poukazky na sport 3 2,9%
Volna pracovni doba 3 2,9%
Pochvala 2 1,9%
Rozvoj zaméstnancu 2 1,9%
Hrazeni prescasu 2 1,9%
Nakup zlevnénych vyrobk firmy 2 1,9%

Nejcastéji uvadéna odpovéd je se 41,3% financni odmena. Druhd nejcastéji uvadéna
odpovéd” jsou benefity — obecné, kterou uvedlo 26% dotazanych. Na tfetim misté

dotazovani uvedli, Ze se na jejich pracovisti Zadné motivacni néstroje nepouzivaji, tuto
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moznost uvedlo 23,1% . Na poslednim misté mezi nejcastéji uvadénymi motiva¢nimi
nastroji jsou stravenky, které uvedlo 19,2% respondenti. Na dalSich mistech s méné jak
6% jsou uvadény motivacni nastroje jako sluzebni telefon, penzijni pripojisteni, dovolend

navic, vernostni prémie, firemni akce atd.

Otazka ¢&. 17 Kdyby jste bal/a vedouci, jakym zpiisobem, byste motivoval/a své podrizené?
Dotazani mohli uvést 1 vice moznosti.

Tab. 7. Predstava podrizenych jak motivovat.

Motivacni nastroje Pocet odpovédi

Finan¢ni odména 65 62,5%
Nevim 19 18,3%
Pochvala 12 11,5%
Uznani 8 7,7%
Efektivni komunikace 7 6,7%
Rozvoj zaméstnancu 6 5,8%
Pruzna pracovni doba 5 4,8%
Kariérni postup 5 4,8%
Dovolena navic 4 3,8%
Spravedlivy pfistup 3 2,9%
Pracovni prostredi 3 2,9%
Hrazeni prescasu 2 1,9%
Odména za kvalitni praci 2 1,9%
Ocenéni "nej" pracovnika 1 1,0%
Benefity - obecné 1 1,0%
Svym prikladem 1 1,0%

Z vysledku uvedenych v tabulce (Tab. 7) vyplyva, Ze nejéastéji uvadénou odpovédi je
financni odména, kterou uvedlo 62,5% dotdzanych zaméstnanct. Podle mého nézoru,
vétSina zaméstnancl volila tuto odpoveéd’ jen proto, Ze si sami pieji byt takovym zplisobem

motivovani. Na druhé pozici je odpoveéd’ nevim s 18,3%, kdy dotazani by nevédé€li jaké
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motivacni nastroje pouzit, aby motivovali své podfizené. Jako tieti nejcastéji uvadénou
odpovédi byla pochvala, kterou uvedlo 11,5% respondenti. DalSimi uvedenymi
motivacnimi nastroji jsou efektivni komunikace, rozvoj zaméstnanci, pruzna pracovni

doba, kariérni postup, dovolena navic, spravedlivy pristup atd.

Otazka ¢. 18 Urcete poradi motivacnich nastrojii, podle toho jak jsou pro Vas diilezité?
Respondenti volili z pfedem vypsanych motiva¢nich nastroji.

Tab.S8. Poradi motivacnich nastrojii.
finanéni odména
jistota zaméstnani
spravedlivé hodnoceni
pracovni prostredi
dobré pracovni vztahy
volna pracovni doba
uznani

moznost osobniho rozvoje

O 00 N o U b W N P

vySSi odpovédnost

[E
o

kariérni postup

Na prvnim misté nejcastéji uvadény motivaéni nastroj, ktery volili respondenti, byla
financni odmeéna, kterd s minimalnim odstupem pieskocila jistotu zaméstnani. Na tteti
pozici zaméstnanci zvolili spravedlivé hodnoceni. Na dalsich pozicich se umistilo pracovni

prostiedi, dobré pracovni vztahy, volni pracovni doba atd.

4.5 Vyhodnoceni vyzkumu a ovéreni platnosti hypotéz

Vyzkum byl proveden dotaznikovou formou a ziskané vysledky byly analyzovany
v ptedchozi kapitole. Na zakladé téchto zjiSténych informaci a vyhodnoceni souvislosti je

mozné ovétit platnost hypotéz.
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Ze skupiny otdzek zjistujici, zda se zaméstnanci citi byt motivovani, zda jsou spokojeni
S vysi svého piijmu a jakym motiva¢nim nastrojim déavaji prednost, vyplyva poznatek, ze
zaméstnanci se v dneSni dobé citi byt motivovani a to témer z 60%. Spokojenost se svym
prijmem uvadi 45% respondentl, tudiz nadpolovicni vétSina v této souvislosti je
nespokojena. Nejvice upiednostiiované motivaéni nastroje ze strany zameéstnancii jsou

jistota zaméstnadni, finanéni odména a osobni rozvoj.

Ze skupiny otazek zjiStujicich, zda motiva¢ni program firmy, kde respondenti pracuji, je
dobry, jakymi ndstroji jsou motivovani, a potadi motiva¢nich nastroji podle dulezitosti
vyplyva, Ze zaméstnanci si nemysli, Ze motivacni programy firem, kde pracuji, jsou dobré.
Nejcastéji uvadéné motivacni nastroje, které pouzivaji jejich zaméstnavatelé, jsou finan¢ni

vvvvv

S nepatrnym odstupem pied jistotou zaméestnani.

Dle ziskanych informaci z provedeného vyzkumu a jejich analyzy lze fici, ze motivace

zaméstnanct v dne$ni dobé je dostatecna.
Overeni platnosti hypotéz

Hypotéza ¢. 1 ,, Zaméstnance vice motivuje moznost osobniho rozvoje nez financni
odmeéna. “
Tato hypotéza se nepotvrdila, nebot’ 57,6% respondentli uvedlo, Ze spiSe davaji pfednost

finan¢ni odmén¢ (viz Obr. 5).

I3

Hypotéza €. 2 ,, Zaméstnancum se nedostava uznani za dobre vykonanou praci. *
Tato hypotéza se nepotvrdila, nebot’ téméf 52% zaméstnancii se uznani za dobie

vykonanou praci dostane (viz Obr. 7).

Hypotéza €. 3 ,, Pro zaméstnance je diilezitéjsi jistota zaméstnani nez vyssi vydelek. *

vvvvvv

placené zaméstnani s nejistou délkou trvani, odpovédélo téméf 89% respondentd kladné

(viz Obr. 9).

‘

Hypotéza ¢&. 4 ,, Zaméstnanci si nemysli, Ze jsou pro firmu diileZiti.
Tato hypotéza se nepotvrdila. Celkem 53,9% dotdzanych si mysli, Ze pro firmu dileZziti

jsou (viz Obr. 11).
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ZAVER

Motivovat zaméstnance, aby pracovali s nadSenim a podavali optimalni vykon, je nelehky

ukol.

Dle poznatkli z teoretické Casti, kde jsem motivaci vymezil jako hybnou silu jednani
Clovéka, kterd je pfiCitdna motivim, které cCloveka urCitym zpisobem orientuji a
predstavuji pfi¢inu ¢i divod urc¢itého jednani ¢i chovani. Motivil je cela fada a mizeme je
délit podle mnoha kritérii napf. védomé, nevédomé. Mezi nejcastéji zminované motivy
patii potieba, kterd byla zkouméana a vysvétlovana v nékolika teoriich, z nichZ nejzndm¢;jsi
je hierarchie potieb od Maslowova, ktera tika, Ze lidé jednaji podle toho, do jaké tirovné
jejich potteba patii. Proces motivace je vysvétlovan fadou teorii, které obsahuji riizné

aspekty jako je ocekavani, spravedlnost, rovnovaha mezi vstupy a vystupy.

Poznatky z téchto teorii jsou uzivany k motivaci zaméstnanct nebo-li v pracovni motivaci.
Pracovni motivace je spojena s o¢ekavanim a je ovlivnéna mnozstvim podminek, v nichz

se zaméstnanec nachazi. Pracovni motivace se nemuze vyhnout hodnoticim hledisktim.

Dle poznatki z pracovni motivace vyplyva, ze K hlavnim ¢initelim, které maji silny
motivacni vliv na jedince, patii napli prace, styl vedeni manaZera a financni odmeéna, ale té
stale mnoho lidi pfisuzuje prehnané velky vyznam. Na zavér teoretické Casti jsem poukazal
na nefinancni motivacni ndstroje, které mohou byt uzivany v dnesni dob¢é bez enormniho

zvySovani nakladu.

Rozborem dat v praktické ¢asti diplomové prace jsem zjistil, Ze zaméstnanci si motivaci ze
strany zaméstnavatele uvédomuji a v nadpolovicni vétsSin€ ji povazuji za dostate¢nou. Dale
byl potvrzen muj piedpoklad, Ze pro zaméstnance je dulezitéjsi jistota zaméstnani nez
vyssi vydélek. Predpoklad, ktery se mi nepotvrdil, se tykal volby zaméstnanci, zda je vice
motivuje moznost osobniho rozvoje neZ finanéni odména. Zde téméf 58% zaméstnanci
uvedlo financni odménu. Kdyz jsem ale vyhodnotil odpovédi muzii a zen zvlast, dospél
jsem k zaveéru, Ze jejich nazor se zna¢né lisi, protoze muzska ¢ast zaméstnancti je z vétSiny

motivovana osobnim rozvojem.
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V dnesni dobé nemiizeme motivovat vSechny zaméstnance stejné. Je tieba, aby vedouci
pracovnici se 0 své podfizené vice zajimali, vice je znaly a méli na paméti to, ze kazdy
pracovnik je jiny, ma jiné potieby, hodnoty a Ze kazdy pracovnik urcity ndstroj motivace

mize vnimat jinym zptsobem.
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SEZNAM PRILOH

P1: Dotaznik



PRILOHA P I: DOTAZNIK

Dotaznik

Véazeni pratelé, chtél bych Vas pozadat o trochu vaseho ¢asu pro vyplnéni kratkého dotaz-
niku, jehoZ vysledky se stanou soucdsti mé diplomové prace na téma ,Motivace zamést-
nancti v obdobi soudobé krize*. Dotaznik je zcela anonymni a bude pouzit jen pro tcely
mé préace.

1. Jste?
a) muz

b) Zena

2. Do jaké veékove kategorie patiite?

a) 20 — 35 let
b) 36 — 50 let
c) 51— 65 let

3. Jaké mate nejvyssi dosazené vzdélani?
a) vyucen
b) vyuéen s maturitou
¢) sttedoskolské s maturitou

d) vysokoskolské

4. Myslite si, Ze jste v zaméstnani dostatecn¢ motivovani?
a) ano ¢) spiSe ne

b) spiSe ano d) ne

5. Jste spokojen/a s vysi Vaseho platu?
a) ano c) spiSe ne

b) spiSe ano d) ne

6. Motivuje Vas hodnoceni od VaSeho nadfizené¢ho?
a) ano, je pro mé uzite¢nou zpétnou vazbou
b) spiSe ano
c) spise ne

d) ne, neni pro m¢ dilezité



7. Myslite si, ze komunikaci ve Vasi firm¢ mezi Vami a nadfizenym je dostatecna?
a) ano ¢) spiSe ne

b) spiSe ano d) ne

8. Je pro Vas vice motivujici moznost osobniho rozvoje nez finan¢ni odména?
a) ano ¢) spiSe ne

b) spiSe ano d) ne

9. Dostane se Vam uznani za dobte vykonanou préci?
a) ano ¢) spiSe ne

b) spiSe ano d) ne

10. Motivovalo by Vas, kdyby Vam nadtizeny sdélil ,,cestu, kterou firma chce jit, popti-
pade¢ se zeptal na Vas nazor?

a) ano ¢) spiSe ne

b) spiSe ano d) ne

trvani?
a) ano ¢) spiSe ne

b) spiSe ano d) ne

12. Bavi Vas Vase prace?
a) ano
b) ne

C) nevim

13. Myslite si, Ze si Vas firma ceni, vazi a Ze jste pro ni dllezity/a?
a) ano ¢) spiSe ne

b) spiSe ano d) ne

14. Jste pro zaméstnavatele ochotni udélat 1 néco navic (napt. pfesc¢as max. 10 hodin za
mésic) bez ocekavani odmény?

a) ano
b) ne

¢) nevim



15. Myslite si, ze VasSe firma mé dobry motivacni program?
a) ano
b) ne

¢) nikdy jsem o tom nepiemyslel/a

16. Jaké motivacni nastroje (finan¢ni, nefinan¢ni, benefity) jsou u Vas pouzivany?

18. Urcete potfadi motivacnich nastrojt, podle toho jak jsou pro Vas dilezité.

a) financni odmeéna, b) volna pracovni doba, c) jistota zamestnani, d) pracovni prostiedi, )
spravedlivé hodnoceni, f) uznani, g) vyssi odpoveédnost, h) moznost osobniho rozvoje, ch)
kariérni postup, 1) dobré pracovni vztahy

Dé&kuji Vam za vas Cas. Petr Pferovsky



