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Anotace

Koncepty motivace a motivacnich teorii jsou jednim ze stézejnich témat v
managementu, nebot jejich pochopenim, osvojenim a spravnym vyuzitim se
manazerum dostava do rukou velmi efektivni nastroj ke zvySeni produktivity
lidskych zdroju prostfednictvim jejich motivovani. Teorie zacaly vznikat ve 20.
Stoleti, kdy si organizace zacCaly uvédomovat, Ze €asto pravé zaméstnanci jsou
tim rozhodujicim faktorem, ktery pro né mize pfedstavovat zasadni konkurencéni
vyhodu oproti ostatnim organizacim. Teoreticka Cast této prace se bude vénovat
problematice motivace s akcentem pravé na zminéné motivacni teorie.
Nasledovat bude ¢ast prakticka v podobé dotaznikového Setieni, s otazkami
koncipovanymi na zakladé teoretickeé Casti.
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Motivace * motivaéni teorie * management * manazer * organizace * lidské
zdroje

Annotation

The concepts of motivation and motivational theories are one of the key topics in
the subject of management, because once they are properly understood,
mastered and used by managers, they prove to be a very effective tool for
increasing productivity of human resources through their motivation. Theories
began to emerge during 20th century, when organization began to realize, that
none other than their own employees often represented the deciding factor which
would give them the competitive edge over other organizations. Theoretical part
of this thesis will focus on problematics of motivation with focus on
aforementioned motivational theories. After that, a research part will follow,
which will include a questionnaire constructed on the basis of the theoretical part.
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1. Uvod

Uz po staleti si lidé zajiStuji obzivu praci. Ve starych dobach vétsinou
pracovali sami za sebe a vykonavali sva femesla, pficemz dnes uz tato vétsina
lidi vykonava praci pro nékoho jiného a odpovida mu dobfe provedenou praci —

touto osobou je zaméstnavatel.

Jedna se o systém, ktery laka zaméstnance prevazné na vydélek a miaze
vyvolat dojem, Ze Fadovy zaméstnanec se stava jen dalSim koleCkem ve stroji, a
jen tézce se mulze ztotoznit s praci, kterou vykonava, nebot kona &innost i
vyrabi produkty ve jménu nékoho jiného, nez je on sam. Pravé v tomto systému
je poslanim manazera nahlédnout do psychiky svych podfizenych zaméstnancu,
pochopit jejich pohnutky, pfani a potfeby a zajistit jejich spokojenost na
pracovisti a patficné je motivovat k praci, jelikoz spokojeny zaméstnanec, ktery
citi, ze jeho prace ma smysl, smér a bavi ho, nebo jehoz osobni zajmy se
dokonce kryji se zajmy firmy, bude zarovén i efektivnim pracovnikem a

cenénym pfinosem pro svou firmu.

Zadny &lovék ale neni naprosto stejny a motivace kazdého jednoho
zameéstnance je pro manazZera samostatnym a nelehkym ukolem. Pomoci mu
v tom maji takzvané motivacéni teorie. Ty se snazi do urcité miry zobecnit hlavni
potfeby a pohnutky lidi, vysvétlit, co je motivuje nejen k praci, ale i k dosahovani
jejich osobnich cilli, dale také nabizeji manazerim postupy pro motivovani
téchto podfizenych zaméstnancl. Pochopeni a spravna aplikace motivacnich
teorii tedy umozni manazerovi ziskat dulezité predpoklady pro spravné

zachazeni s lidmi na pracovisti.

Stalo se az v pribéhu dvacatého stoleti, kdy si zaméstnavatelé zacali
uvédomovat dllezitost a konkurenéni vyhodu, kterou pro né zaméstnanci
znamenaji jakozto lidské zdroje, v dusledku ¢ehoz v této dobé zacali predni
motivacni teoretikové, psychologové a profesofi managementu koncipovat

zminéné motivacni teorie, kterymi si kladli za cil poskytnout manazerim



prulomova voditka a nastroje, s jejichz pomoci by mohli produktivitu lidskych
zdroju skrze jejich motivovani zvysit a které budou hlavnim pfedmétem této

bakalarské prace.

Prace se bude skladat z teoretické Casti, ktera pfiblizi koncept motivace,
motivacnich teorii a dalSich souvisejicich pojmu. Poté bude nasledovat
vyzkumna c€ast, kdy budou poznatky ziskané z teoretické Casti prevedeny do
praxe. Vyzkum probéhne prostfednictvim dotaznikového Setfeni a jeho cilem
bude zjisténi aktualniho stavu prioritnich motivacnich potfeb u lidi a tedy jejich
dlvodu k praci, a zjisténi, do jaké miry jsou motivacni teorie v modernich
organizacich uplatiovany a jak se realny stav liSi s pomyslnym stavem idealnim,

jehoz podobu nam nastini pravé poznatky z teoretické Casti.



2. Teoreticka cast

2.1. Motivace a souvisejici pojmy

2.1.1. Motivace, Motiv, Stimul

Na zacatku této prace je zapotiebi vysvétlit si nékolik pojmu. Prvnim, a jak
uz z nazvu vyplyva — hlavnim pojmem, je motivace. Lze ji definovat jako hnaci
silu, Ci proces chovani provadény ¢lovékem, s umyslem dosahnout vytouzeného
cile. Uz z této definice vyplyva, Ze vedle motivace budou existovat dalSi pojmy,
které jsou zaroven jejimi podminujicimi faktory, jelikoZ motivace je pouze jakymsi
prostfednim bodem mezi tuzbou a cilem. Témito dalSimi pojmy jsou motiv a
stimul. Jak motivy tak stimuly maji na motivaci zasadni vliv, definici se ovéem
jeden od druhého ligi. Jako motiv je oznadovana ,vnitfni pohnitka®, jakési
,proc’, které si lidé kladou, nez aktivuji néjaky proces chovani. Pravé motivem si
Clovék uvédomuje a utvafi rizné potieby, pfani a tuzby, které dale pohanéji jeho
motivaci. Motiv je pohon, ktery jej napriklad donuti dvakrat tydné navléct
sportovni obuv a probéhnout se, €i pohon, ktery jej pfiméje vice se snazit

v praci.?

Vedle motiva existuji jiz zminéné stimuly — oznaCujeme tak ,vnéjsi pobidky
& podnéty, které usmérfiuji motivaci. Z pojmu je zfejmé, e moznost vytvaret
stimuly bude nalezet i manaZerovi v pracovnim prostfedi — vtomto kontextu

muze stimulem byt napfiklad vyplata. Stimuly ale mohou mit i hlubSi podstatu.

! MLADKOVA, Ludmila., JEDINAK, Petr et al. Management. Plzei: Ale§ Cenék, 2009. ISBN
978-80-7380-230-1; str. 155

> HECKHAUSEN, J. Motivational Psychology of Human Development: Developing Motivation and
Motivating Development. Amsterdam: Elsevier, 2000. ISBN 9780444506016

* MLADKOVA, Ludmila., JEDINAK, Petr et al. Management. Plzefi: Ale§ Cenék, 2009. ISBN
978-80-7380-230-1; str. 155



Dobfe zvolené stimuly mohou u pracovniku vyvolat nejen dostate€ny pracovni
vykon diky pénezité incentivé, ale také napfiklad entusiasmus, radost, lojalitu. Ty
mohou byt vyvolany za pomoci pokroCilych stimull apelujicich na pokrocilé
lidské potfeby, napfiklad v podobé moznosti kariérniho postupu, ¢ moznosti
podilet se na zajimavém, dllezitém a slozitém organizacnim cili. Stimuly jsou
zkratka v pojeti managementu efektivnim nastrojem v rukou manazera. Limitem
je uz pouze sam manazer a jeho zkusenosti a schopnosti, zalezi hlavné na tom,
jak dobfe rozumi svym zaméstnancim a jejich motivim, aby byl schopen jejich
motivaci dale nasmérovavat. Vytvareni motivace na pracovnim misté bude tedy
pro manazera obtiznym, ale dulezitym a v pfipadé spravného provedeni také

psychicky naplfiujicim Ukonem, ze kterého bude t&Zit cela organizace.”

Né&ktefi teoretikové pojem motivace dale rozliduji na ,vnéjsi a vnitini®,
pravé podle toho, zda je pohanéna z vétsi €asti budto stimuly, ¢i motivy. Oba
tyto procesy dokazi vyvolat hybnou silu chovani, puvod této sily se ovSem
v obou pripadech liSi od toho druhého. Zatimco stimul dokaze v okamziku u
Clovéka vytvofit motivaci novou, motivy na druhé strané byvaji v Clovéku
zabudovany hloubéji a Casto dlouhodobé, blize se na nich tedy odrazeji ty

O tomto dvojim déleni motivacnich faktor( hovofi také Frederick Herzberg
(jeden z teoretik( motivace a autorl jedné z nadchazejicich motivagnich teorii) v

souvislosti se svou teorii.’

* HECKHAUSEN, J. Motivational Psychology of Human Development: Developing Motivation and
Motivating Development. Amsterdam: Elsevier, 2000. ISBN 9780444506016

® DECI, Edward L., RYAN, Richard M. Intrinsic Motivation and Self-Determination in Human
Behavior. 1.vyd. New York: Springer Science+Business Media, 1985. ISBN 978-1-4899-2273-1;
str. 116

® SENNETT, Phil. Understanding intrinsic and extrinsic motivation. University of Rochester
[online]. 29.7.2021 [cit. 29.1.2022]. Dostupné z: https://www.rochester.edu/emerging-
leaders/understanding-intrinsic-and-extrinsic-motivation/

" JUNEJA, Prachi. Herzberg’s Two-Factor Theory of Motivation. Management Study Guide

[online]. [cit. 12.2.2022]. Dostupné z: https://www.managementstudyguide.com/herzbergs-theory-
motivation.htm
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Obecné Ize shrnout, ze pojmem vnitfni motivace (v anglickém originale

znama jako ,intrinsic motivation“®

) se v problematice motivace (nejen)

v managementu oznacuji faktory, které si lidé sami v sobé vygeneruiji, a které je
pfimé&ji chovat se a jednat urcitym zpusobem. Vedle toho zde figuruje vné;jsi
motivace (,extrinsic motivation®) — ta se do lidi implementuje s cilem
namotivovat je (v pracovnim prostfedi jsou jimi napfiklad plat, pochvala,
povyseni, ale i tresty, kritika). Tyto dva druhy puvodu motivace se €asto liSi i ve
své intenzité — Vné&jSi motivatory mohou mit velice silny a okamzity efekt, ktery
ovSem nemusi trvat tak dlouho, jako motivacni efekt vytvoreny vnitfnimi
motivatory, jelikoz jejich plvod byl vytvofen v lidské mysli individualniho Clovéka

a z jeho mysli obvykle jen tak nevymizi.*

Otazce lidské mysli se bliZze bude vénovat nasledujici podkapitola.

2.1.2. Motivace a lidska psychika

Princip a efekt motivace je uzce spjat s lidskou psychikou. V lidské hlavé se
motivace projevuje ve zjednodusené definici jakozto psychologicky proces, ktery
uvadi lidské jednani do pohybu.'* Motivaéni proces se po svém utvoreni v lidské
hlavé z psychologického hlediska znaci tfemi postupnymi komponenty -
aktivace, tedy uvedeni jednani do pohybu; vytrvalost (neboli persistence), tedy
udrzovani snahy vedouci k Zadoucimu cili; a intenzita, coz je mira usili, kterou

Clovék vynaklada do svého cile. Je zapotiebi, aby sila téchto komponentu

® ARMSTRONG, Michael. A Handbook of Human Resource Management Practice. 10.vyd.
Londyn: Kogan Page, 2006. ISBN 9780749446314, str. 254

® ARMSTRONG, Michael. A Handbook of Human Resource Management Practice. 10.vyd.
Londyn: Kogan Page, 2006. ISBN 9780749446314 str. 254

Y FREY, Bruno S., OSTERLOH, Margit. Succesful Management by Motivation: balancing
Intrinsic and Extrinsic Incentives. 1.vyd. New York: Springer-Verlag Berling Heidelberg, 2002.
ISBN 978-3-642-07623-7

"' BRAVER, Todd S., Motivation and Cognitive Control. 1.vyd. New York: Routledge, 2015. ISBN
9781848726451
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dosahla urcité nezanedbatelné urovné. Napfiklad pokud je mira aktivace slaba,
Clovék ani nezacne dostateéné chtit dosahnout svého cile. Pokud jsou slabé
vytrvalost a intenzita, tak i pokud Clovék uvede své jednani do pohybu, bude mit

problémy jej udrzet.*?

V ramci lidské motivace jsou dale dulezité koncepty emoci a rozliSnych
lidskych osobnosti. Rozdily vtéchto ohledech mezi individualnimi osobami

budou mit za nasledek rozdilné pristupy k motivaci od &lovéka k &lovéku.™

Co se lidskych emoci tyCe, tak rizné emoce jsou charakterizovany riznymi
stavy mysli, pficemz kazdy ztéchto stavd je pro Clovéka urcitym zplsobem
motivujici. Negativni emoce jako smutek, vztek i strach, ale i pozitivni emoce
jako laska, €i determinovanost mohou vyvolat motivaci ke zméné. Také touhy
vyvolané emocemi, jako napfiklad zvédavost, mohou byt motivatory. V tomto
pfipadé by Slo o motivaci néco se naucit, pfiCemz Clovék si naucené véci spisSe
zapamatuje, pokud je ktomuto nauceni motivovan. Emoce jsou puvodcem
pfevazné vnitfni motivace, ovSem dle svého momentalniho emocionalniho

naladéni mize &lovék reagovat riznymi zpasoby i na vnéj§i motivatory.**

Koncept motivace je dale provazan i s lidskou osobnosti. Existuje cela fada
typu déleni lidskych osobnosti — dle extraverze ¢&i introverze, temperamentu,
urovné neuroticismu, urovné konformnosti atd. Lidé rdznych osobnosti, tedy
oplyvajici rGznou mirou téchto atributd, jsou motivovani riznymi pfanimi a

tuzbami a budou si klast rizné cile. Dle typu osobnosti budou na rtzné lidi také

2 CLARK, lan. Motivation. Atlas of Public Management [online]. 10.1.2016. [cit. 31.1.2022].
Dostupné z: https://www.atlas101.ca/pm/concepts/motivation/

“ SOUDERS, Beata. Motivation and What Really Drives Human Behavior. Positive Psychology
[online]. 13.12.2021 [cit. 31.1.2022] Dostupné z: https://positivepsychology.com/motivation-
human-behavior/

¥ SOUDERS, Beata. Motivation and What Really Drives Human Behavior. Positive Psychology
[online]. 13.12.2021 [cit. 31.1.2022] Dostupné z: https://positivepsychology.com/motivation-
human-behavior/
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platit rizné vn&j§i motivatory.’> Proto je také motivace zaméstnanci pro
manazery tak slozitym ukolem, jelikoz kazdy zaméstnanec je osobnost, ke které
je zapotfebi pfistupovat individualné. To muze byt ovSem pro manazera velmi
Casové a energeticky naroCné a Casto i neproveditelné. V teoriich motivace se
tedy pfipousti urcita mira generalizace. Napfiklad na extroverty by mélo vétSinou
platit, Ze obvykle pozitivné reaguji, pokud je pro né na pracovisti vytvofena
néjaka vyzva, nejlépe takova, ktera je umisti do centra déni a zviditelni je.
Naopak introvertim muaze byt pfijemnéjSi samostatna, smysluplna prace, kde

mohou dobfe projevit své tvirei schopnosti.

Zpétny efekt motivace na lidskou psychiku je také zasadni. Motivovany
Clovék je zaroven energizovany Cloveék, ktery jde za svym cilem a efektivné tak
naklada se svou nejcennégjSi komoditou, tedy cCasem. Oproti tomu
nemotivovanému c¢lovéku hrozi v dusledku chybéjiciho cile ¢€i budouci vize
Unava, deprese, ¢&i apatie.'® Je proto dllezité, aby ¢lovék mél néco, co jej
motivuje a pfiSel na to, po ¢em ve svém nitru touzi, aby mohl byt spokojeny a
Stastny. Pokud tohoto neni schopen, hrozi mu, Zze se svou nejcennéjSi
komoditou nalozi nezadoucim zplsobem a promarni svij zivot. Podobné
zavazny je nedostatek motivace na pracovisti, ktery nasledné vede k nizkému
vykonu, coz v dusledku oslabuje celou organizaci. Pravé s pouzitim motivacnich
teorii musi manazer poznat své zaméstnance, pochopit jejich potfeby a pfani, a
s pomoci téchto védomosti je patficné namotivovat a probudit v nich Zadouci
jednani. | samotna volba patficné motivacni teorie je slozitym ukolem sama o
sobé, jelikoz teorie jsou rozdilné, kazda je Iépe &i hlife aplikovatelna v riznych
pfipadech a kazda se snazi uchopit koncept motivace z odliSného uhlu pohledu.
Spojitost konceptl motivace a managementu bude pfiblizena v nasledujicich

podkapitolach.

* SOUDERS, Beata. Motivation and What Really Drives Human Behavior. Positive Psychology
[online]. 13.12.2021 [cit. 31.1.2022] Dostupné z: https://positivepsychology.com/motivation-
human-behavior/

16 DECI, Edward L., RYAN, Richard M. Intrinsic Motivation and Self-Determination in Human
Behavior. 1.vyd. New York: Springer Science+Business Media, 1985. ISBN 978-1-4899-2273-1
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2.2. Vyznam motivace v managementu

2.2.1. Management lidskych zdroj

Managementem lidskych zdroju oznalujeme jednu z kliCovych aktivit
organizace disponuje, tedy lidi. Dulezitost konceptu fizeni lidskych zdroju
spocCiva prevazné vtom, Ze pravé lidé jsou mnohdy tou hlavni potencialni
prednosti, kterou organizace disponuje v porovnani s konkurenci, a ktera ji tedy

dava nad jinymi organizacemi vyhodu.*’

Management lidskych zdroji zastava dualezitou funkci vedle managementu
finandnich, informaénich a materialnich zdroji'® a jakozto duleZity organizaéni
ukon je také zaroven i manazerskym ukonem, pfiCemz jde o ukon velmi
komplexni a nesnadny. Jde jak o pfimou interakci s podfizenymi zaméstnanci,
tak o jejich efektivni vybér, trénink, vyuzivani, usmérnovani jejich usili i jejich
odmeénovani. Vedle téchto aktivit zastava neméné dulezitou funkci také proces
motivovani zaméstnancu — v pracovnim prostfedi je motivaci zaméstnancu
mysleno zejména navozeni touhy v zaméstnanci podat co nejvySSi vykon
v pfifazenych ukolech, pfi¢emz musi citit, Ze odména z tohoto vykonu je pro néj
Zzadouci v souvislosti s jeho individualnimi potfebami a pfanimi. Absence
motivace zaméstnancu by vedla ke snizeni tohoto vykonu, ¢imz by v dusledku
negativniho vlivu na celkovou produktivitu trp&la cela organizace. Ukolem fizeni
lidskych zdroji je tedy maximalizovat efektivitu zaméstnancu v souladu s cili

organizace.®

Y ARMSTRONG, Michael. A Handbook of Human Resource Management Practice. 10.vyd.
Londyn: Kogan Page, 2006. ISBN 9780749446314

¥ MLADKOVA, Ludmila., JEDINAK, Petr et al. Management. Plzefi: Ales Cenék, 2009. ISBN
978-80-7380-230-1
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Londyn: Kogan Page, 2006. ISBN 9780749446314
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Vedle pojmu lidskych zdroju se také pouziva pojem lidsky kapital. | pres
svou zjevnou podobnost ale nemaji tyto dva pojmy jeden a ten samy vyznam.
Zatimco pojem ,zdroj“ hovofi o existenci zaméstnancu jako o zdroji prace pro
ur€itou organizaci, pojem ,kapital“ zna€i dovednosti, kompetence, zkuSenosti, Ci
inteligenci téchto lidi, jinymi slovy tedy kvalitu lidskych zdroji. Této problematice
se management lidskych zdroju vénuje prostfednictvim aktivit a nastroju z nichz
nékteré byly jiz zminény, jako trénink zaméstnancu, vybérova Fizeni, evaluace

zaméstnancu a efektivni planovani jejich vyuziti.

2.2.2. Vliv motivace na vykon

Jak uz bylo patrné z predchozi podkapitoly, tak korelace motivovanosti
zaméstnancl s kvalitou jejich vykonU je znacna a nesporna. Podani dobrého
vykonu ze strany zaméstnancu je hlavnim cilem jejich motivovani za pouziti
motivacnich teorii, jelikoZz v sazce je prosperita ¢€i naopak selhani celé
organizace. Pokud budou zaméstnanci nedostate¢né motivovani k tomu podat
dobry vykon, neblahé vysledky jejich slabého vykonu se tedy nevyhnutelné
negativnim zpusobem projevi v mensi ¢i vétSi mife na celé organizaci a na jejim
postaveni pred konkurenci. Je tedy vzajmu kazdé organizace, aby jeji
zaméstnanci podavali dobré vysledky. Zde opét pfichazi do hry dulezitost
konceptu motivovani zaméstnanci — obecné plati, Zze motivovany zaméstnanec
je vykonn&j§im zaméstnancem, neZ nemotivovany zaméstnanec.”> Ovsem
motivace samotna, ackoli je jednou z hnacich sil, které vedou k podani dobrého
vykonu, neni jedinym rozhodujicim faktorem nad timto vykonem. Kli¢ovy vliv
maji také schopnosti, znalosti a zkuSenosti, kterymi zaméstnanec disponuje Ci

nedisponuje; stav pracovniho prostfedi a pfitomnost & absence vhodnych

* ARMSTRONG, Michael. A Handbook of Human Resource Management Practice. 10.vyd.
Londyn: Kogan Page, 2006. ISBN 9780749446314
> ARMSTRONG, Michael. A Handbook of Human Resource Management Practice. 10.vyd.
Londyn: Kogan Page, 2006. ISBN 9780749446314
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technickych pomulcek, se kterymi muzZe operovat; dale kvalita vedeni a
spokojenost zaméstnance — zamésnanec musi citit, Ze z jeho pracovni Cinnosti
jsou patficné uspokojovany jeho potfeby, pramenici od dostateCné pfiznivych
platovych podminek, pfes dobré vztahy na pracovisti, az po umoznéni kariérniho
ristu apod.?? Mezi motivovanosti zaméstnancli a jejich spokojenosti existuje
znaCna souvislost, jak se ovSem ukaze pozdéji v kapitolach tykajicich se
motivacnich teorii, tato korelace neplati vzdy, spokojeny zaméstnanec nemusi
automaticky byt zarovén i motivovanym zaméstnancem. V pfipadech, kdy
napfiklad odmény plynouci z pracovniho vykonu v oCich zaméstnance znacné
prevysSuji to, na co ma vzhledem ke svému vykonu vramci introspektivniho
nazoru narok, bude zameéstnanec se svou pracovni pozici zajisté spokojeny,

ovSem bude mu chybét motivace ke zvyseni svého vykonu.

2.2.3. Proces motivace zameéstnancu

V procesu motivace zaméstnancl je zprvu potfeba uvést dllezitost
osobnosti samotného manazera. Jen téZzko manazer, ktery sam neni motivovan
do své prace, dokaze motivovat své podfizené zaméstnance. Neméné dulezité
je jeho charisma — manazer musi byt nékdo, kdo vysila do okoli urc€ité charisma,
v nejlepSim pfipadé by jiz od pohledu mél davat najevo, Ze pravé on je tou
osobou, ktera dokaze nejen vést, ale i porozumét svym zaméstnancum a byt jim
oporou. Manazer, ktery bude oplyvat témito viidcovskymi atributy bude mit svou
praci o to snazsi, pokud k nému jeho podfizeni budou jako k vidci a s respektem

pfistupovat.

Jak by tedy mél manaZzer jednat se svymi zaméstnanci v ohledu jejich

motivovani? Jak jiz bylo zminéno, zadni dva lidé nejsou stejni a stejné nejsou

2 ARMSTRONG, Michael. A Handbook of Human Resource Management Practice. 10.vyd.
Londyn: Kogan Page, 2006. ISBN 9780749446314
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ani jejich prani, tuzby, cile a potfeby. | tak Ize ale motivy do jisté miry
generalizovat — jistda mira generalizace je dokonce potfeba, protoze proces
motivace zaméstnancl by jinak byl pro manaZera extrémné psychicky a
energicky narocnym, jelikoz by musel vénovat velké mnozstvi a usili kazdému
jednotlivému zaméstnanci. Otevira se ovSem nova otazka, tykajici se toho, jaky

zpUsob motivovani je spravny.

Nyni je tfeba uvést, Zze co se lidskych motivl v souvislosti s praci tyCe,
nabizi se vice koncepci jejich vysvétleni — koncepce racionalné ekonomického
chovani Clovéka, ktera ponékud povrchnim zpusobem popisuje motivy Clovéka
k praci pouze ve spojitosti s finanéni odménou; dale koncepce socialniho
Clovéka, ktera si pfipousti to, Ze lidé mohou v praci hledat i socialni,
psychologické ¢i emocionalni obohaceni. Velkou vahu dava socialnim kontakt(im
nejen mezi kolegy, ale i mezi nadfizenymi a podfizenymi; dalSi je koncepce
uspokojovani potfeb — lidé podle ni pracuji primarné pro to, aby mohli uspokojit
své potieby.? Ktera z téchto koncepci je tedy ale spravna? V souéasnosti se
pracuje s tim, Ze Clovék je slozity a individualni organismus, kterého nelze timto
zpusobem spolehlivé zaskatulkovat. Kazda z téchto koncepci ma tedy ¢astecnou
informacni vahu. | pfesto ale existuji pro manazery urcita voditka. Ve svém
pristupu k zaméstnancum by neméli byt povrchnimi lidry, naopak by se o né méli
zajimat vice dopodrobna. Dulezité jsou zejména spravna komunikace ze strany
manazera a jeho ochota zajimat se o psychiku svych zaméstnancl. Organizace
totiz stoji na zakladech, které tvofi fadovi zaméstnanci, a z tohoto divodu by i i

nejnize postaveni neméli byt opomijeni.

Na hrubém podkladé, ktery utvofily zminéné motivaéni koncepce, byly
vytvofeny pravé motivacni teorie. Jde o nastroje pro manaZzery, které jim
pomahaji zajistit efektivni a spravné motivovani zaméstnancu. Teorii existuje
vétSi mnozstvi, kazda nahlizi na motivaci z trochu jiného uhlu pohledu a nékdy

se muze stat, Ze si i protifeCi (to se projevi napfiklad u teorie X a Y). Je pouze

> MLADKOVA, Ludmila., JEDINAK, Petr et al. Management. Plzeri: Ale Cenék, 2009. 273 s.
ISBN 978-80-7380-230-1
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v rukou manazera, aby tyto teorie jakozto nastroje spravné uchopil a uplatnil co

nejvhodnéjsim zplsobem.
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2.3. Motivacni teorie - teorie zamérené na poznani

motivacénich pfric€in

RozliSujeme dva zakladni druhy motivacnich teorii. Teorie zaméfené na
poznani motivacnich pfi¢in a teorie zaméfené na pribéh motivaéniho procesu.
Nasledovat nyni budou teorie z prvniho druhu. Ty se snazi primarné zobecnit a
popsat, jaké faktory jsou pro lidi motivujici. Pracuji pfevazné se zjednodusujici
presumpci, ze lidé, co se tyCe potieb, jsou v podstaté stejni, a Ze existuje jeden
nejlepSi zpasob feSeni problému tykajiciho se nedostatecné motivace. Zasadnim
problémem zde je, Ze obecné motivaéni pfiiny nebudou spolehlivé platit na
kazdého.** | pres tento zjevny nedostatek jsou teorie dostate¢né dobie
aplikovatelné ve velkém mnozstvi pfipadu, vtomto ohledu Ize tedy jejich
obecnost povaZovat i za vyhodu. Zalezi pouze na manaZerovi, zda bude
schopen poznatky z téchto teorii spravné vyuzit, alespon pfiblizné nalézt s jejich
pomoci motivatory svych zaméstnancu a s témito znalostmi utvofit pracovni
prostfedi, ve kterém zaméstnanci uvidi prilezitost k uspokojeni svych potfeb, coz

u nich v dusledku vyvola vyS$si uroven motivace a pracovniho vykonu.

2.3.1. Maslowova pyramida potireb

Prvni a prapuvodni motivaéni teorii je Maslowova pyramida potieb. Je
zajisté také ze vSech teorii tou nejznaméjsi, jelikoz uplatnéni mnohdy nachazi i
mimo predmét managementu mezi laiky v nejriznéjSich problematikach.
Autorem pyramidy je americky humanisticky psycholog dvacatého stoleti,

Abraham Maslow.?® PFi svém zkoumani lidské motivace vytvofil pyramidovy

* ARMSTRONG, Michael. Performance Management: Key Strategies and Practical Guidelines.
3.vyd. Londyn: Kogan Page, 2006. ISBN 9780749445379

% JUNEJA, Prachi. Maslow’s Hierarchy of Needs Theory. Manegement Study Guide [online]. [cit.
11.2.2022]. Dostupné z: https://www.managementstudyguide.com/maslows-hierarchy-needs-
theory.htm

19


https://www.managementstudyguide.com/maslows-hierarchy-needs-theory.htm
https://www.managementstudyguide.com/maslows-hierarchy-needs-theory.htm

diagram, kterym zobecnil hlavni lidské potfeby a poskladal je vzestupné podle
hierarchie, ve které musi vzdy byt uspokojeny potfeby nizSich urovni, aby ¢lovék
mohl zagit uvaZovat o potfebach nasledujicich.?® Lze tedy fici, Ze potifeby na
nizSich urovnich disponuji vy$si akutnosti naplnéni a dulezitosti pro existenci
lidského Zivota, a Zze existence potfeb na dané urovni je podminéna naplnénim
potfeb na urovni pfedchozi. Pokud by ¢lovéku chybélo uspokojeni tykajici se
chybéjici, ,pricemz vSechny ostatni potieby jednoduse prestanou existovat nebo

budou upozadény.’

Na prvni, spodni pozici se nachazeji potreby fyziologické, neboli
zakladni potrfeby nutné k Zivotu. Tyto potfeby musi Clovék v pfipadé jejich
absence bezpodmineéné adresovat — pokud tedy ma hlad, veSkoré jeho aktivity
budou smérovat k hledani jidla. Po jeho nalezeni dochazi k satisfakci a jidlo
prestane slouzit jako motivator. Kromé jidla mezi tyto potreby patfi dale
napfiklad, voda, sex, odpoginek.?® V souvislosti s pracovnim prostfedim se
zameéstnancim v tomto ohledu umozriuje vzit si prestavku, najist se a napit se.
Obecné v nasi kultufe v dnedni dobé neni u naprosté vétsiny lidi o tyto potfeby
nouze, je ovSem nezbytné, aby manazer tyto potfeby svych zaméstnancu
neopomenul a umoznil jim dojit si na jiz zminénou pFestavku, pfipadné se zajistit
0 odpoc€inek vyznamné vyCerpaného zaméstnance umoznénim dovolené Ci

prazdnin.?®

Na stupni druhém jsou potieby bezpeci a jistory — jsou hlavnim a
bezodkladnym motivatorem za predpokladu, Ze byly zajiStény potieby

fyziologické. K jejich uspokojeni dochazi tehdy, pokud c¢lovéku jiz nehrozi

%® GUILLEN, Michael. Motivation in Organisations: Searching for a Meaningful Work-Life
Balance. 1.vyd. New York: Routledge, 2020. ISBN 978-0-367-32210-6

> MASLOW, A. H. A Theory of Human Motivation. Psychological Review. 1943; str. 5,6
% MASLOW, A. H. A Theory of Human Motivation. Psychological Review. 1943.

» EGGERT, Max A., HAILSTONE, Phil. The Motivation Pocketbook.1.vyd. Alresford:
Management Pocketbooks Ltd, 1999. ISBN 9781870471602
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nebezpeci a z budoucich vyhlidek nevyplyva nutnost akutné se néceho obavat.
Mezi tyto potieby patfi bezpecné okolni prostiedi, kde ¢lovéku nehrozi ujma na
Zivoté a na zdravi, dale bezpeci pred klimatickymi extrémy, zloCinem, divokymi
zvitaty®®, dllezity je také psychicky pocit bezpedi a v souvislosti
S managementem napfiklad i jistota prace. Pro manazera by mélo byt
samoziejmosti zajistit, aby pracovni prostifedi bylo bezpeéné, popfipadé
poskytnout zaméstnancim vybavu potfebnou k bezpodmineénému zajisténi
jejich bezpeci (napfiklad pfilby, reflexni vesty €i pevnou obuv). Dulezité je také
zabezpecCeni majetku zaméstnancu, napfiklad prostfednictvim uzamykatelnych

skiinék 3!

Na dalSim stupni pyramidy se nachazi socialni potreby — Hlavni
motivator se posouva na tuto uroven po naplnéni bezpecénostnich potieb a
fyziologickych potieb. Jinymi slovy, pokud se Clovék nemusi zabyvat potfebami
dulezitymi pro jeho preziti a bezpeli, mize si dovolit zabyvat se témito
nasledujicimi potfebami. V nasi moderni spoleCnosti obvykle o naplnéni prvnich
dvou pyramidovych stupfiu neni nouze, u socialnich potfeb uz to ale tak neni.
Tento motivator je také ovSem velice dulezity, nebot dobré spolecenské vztahy
jsou v moderni dobé zakladnim stavebnim kamenem pro spokojeny Zivot,
pricemz absence vztah( s ostatnimi lidmi ma €asto negativni vliv na psychiku
glovéka. Clovék sice neni ohroZen fyzicky, jeho zdravi je pfi nenaplnéni této
potfeby ale nadale v ohroZeni na psychické urovni. Pod tento stupen tedy
fadimé napfiklad touhu po pratelstvi, lasce (nikoli vdak sexu, ktery je primarnim
pudem a patfi pod potfeby fyziologické. MySlen je zde duSevné napliujici
pozitivni vztah s opacnym pohlavim), sounalezitosti & praci vtymech na
pracoviéti.?? Lidé jsou tvory spoleSenskymi, cht&ji nékam patfit, byt soudasti
tymu, pfiCemz manazer by v souladu s timto poznatkem mél postupovat. Je
dilezité umoznit zaméstnancim vzajemnou interakci a socializaci. Neni také od

véci pokusit se uméle vytvofit socialni skupiny — napfiklad zajistit, Ze stejna

** MASLOW, A. H. A Theory of Human Motivation. Psychological Review. 1943.

* EGGERT, Max A., HAILSTONE, Phil. The Motivation Pocketbook.1.vyd. Alresford:
Management Pocketbooks Ltd, 1999. ISBN 9781870471602
*> MASLOW, A. H. A Theory of Human Motivation. Psychological Review. 1943.
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skupina lidi bude vykonavat stejné ukoly, nebo bude spoleéné chodit na

prestavky &i na meetingy.*

Ctvrtou potfebou je potieba uznani — Po naplnéni predchozi urovné
potieb Clovék zacne touzit po urcitém statusu uvnitf své socialni skupiny, bude
usilovat o ziskani respektu a uznani, a to i v souvislosti s pracovnim
kolektivem.®* Pokud by &lovék mél vztahy s ostatnimi, které by ovéem nebyly
pfiznivé, opét to na né& muze mit neblahy vliv. Zastavani pozice ve spodku
socialni skupiny muzZe dlouhodobé& negativné ovliviiovat psychiku Clovéka -
zhorsit jeho pohled na sebe sama ¢i se stat zarodkem pro rlzné dalSi a
zavazneéjsi psychické poruchy. Vedle uvedenych poznatkl fadime pod tuto
potfebu dale touhu po nezavislosti, pozornosti, sebeucté, pocitu sily, uspéchu.
Absence téchto dalSich stavd mulze vést k pocitim slaboty, bezmoci a
ménécennosti. Maslow vtomto bodé pfipousti, ze pro nékteré lidi se treti a
¢tvrtd uroven mohou prohodit, co se jejich dullezitosti tye — napfiklad u
psychopatu, ktefi od brzkého véku nikdy nebyli zahrnuti laskou, muze treti
uroven zcela chybét, jelikoz nejsou schopni dat ani pfijimat naklonnost ve
vétsiné jejich forem. Tuto pfikladnou skupinu osob uvedl a oznacil Maslow pfimo
svymi slovy jako ,lidi, kterym byla odepfena laska uz od prvnich mésicu Zivota a
navzdy tedy ztratili touhu a schopnost ji ziskévat & davat.®> Co se pracovniho
prostfedi tyCe, manazer ma prostiedky rozvijet i tuto potfebu — mulze
zaméstnancim nabizet moznosti kariérniho rdstu, individualni odmény za

exemplarni vykon, soutéZe typu pracovnik mésice, bonusy, pochvaly.*

Na nejvyssi urovni se nachazi potireba seberealizace, kterou Ize oznacit
také jako osobni naplnéni. Pokud ¢lovék dokazal uspokojit vSechny predchozi

potfeby, uZ mu nestoji nic v cesté za timto finalnim krokem - jde pfevazné o

* EGGERT, Max A., HAILSTONE, Phil. The Motivation Pocketbook.1.vyd. Alresford:
Management Pocketbooks Ltd, 1999. ISBN 9781870471602
* MASLOW, A. H. A Theory of Human Motivation. Psychological Review. 1943.
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snahu Clovéka dosahnout v zZivoté svého maximalniho potencialu, byt tou
nejlepsi verzi sebe sama a spinit si své individualni, mnohdy slozité cile.*’
Schopnost manazZera ovlivnit tuto potfebu je ponékud omezena, nebot tyto
potfeby jsou jiz vysoce individualni od ¢lovéka k Clovéku. | tak ale mize pomoci
pravidelné uznani prace svych podfizenych, coz mize zvysit jejich sebevédomi

a vylepsit nahled zaméstnanci na sebe samé.®

Maslowova pyramida potfeb je pro manazera dobfe uplatnitelna
v pfipadech, kdy penize samotné zjevné nestaCi jako motivator pro

zaméstnance.*®

Manazer tedy musi pfihlédnout Kk jejich dalSim, vySSim
potfebam. Teorie se ovdem nevyhnula nékterym neduhdm. Jak jiz bylo fe€eno,
teorie zamérené na poznani motivacnich pfi€in pracuji s presumpci, ze vsSichni
lidé jsou obecné hnani témi samymi potfebami. lkdyz potfeby jsou v pyramidé
vypracovany tak obecné, ze kazda z nich se alespor ¢aste¢né odrazi na kazdém
Clovéku, stale zde figuruje urcita mira generalizace, ktera muze byt prekazkou v
presnéjsi analyze prani, potfeb a tuzeb svych zaméstnancu a muze se projevit
chybnym pfistupem k nim. Maslowova pyramida dale v zasadé nepocita s tim,
Zze v nékterych pripadech muize Clovék preskocCit stupern a usilovat rovnou o
naplnéni nasledujiciho. Tento nedostatek napravila Alderferova teorie ERG,

ktera funguje na velmi podobnych principech.*

7 MASLOW, A. H. A Theory of Human Moativation. Psychological Review. 1943.
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2.3.2. Alderferova teorie ERG

Tuto teorii vypracoval americky psycholog Clayton Alderfer. Ve své
podstaté jde o lehce pozménénou, zdokonalenou a zaroven obsahové zuzZzenou
Maslowovu pyramidu. Podobné jako u pyramidy se zde vyskytuji rizné druhy
potfeb, podle kterych je teorie také pojmenovana (Existence, Relatedness,
Growth)*

Prvnim typem potieb v teorii ERG jsou potfeby existenéni (existence).
Zahrnuji prvni dva stupné maslowovy pyramidy, které jsou nezbytné pro lidskou
existenci a bezpeci — pfikladem potfeb nalezici do této kategorie jsou opét tedy

voda, jidlo, sex, odpo&inek, absence nebezpesi & stfecha nad hlavou.*

DalSimi potfebami jsou potfeby vztahové (relatedness) - tento stupen
pokryva dalSi dva stupné Maslowovy pyramidy. Jedna se tedy o potieby
existence dobrych vztah( s jednotlivci, socialnimi skupinami, potfebu byt

obliben, uznavan, milovan.*

Poslednim druhem potfeb jsou potfeby rastové (growth) — jsou identické
s poslednim stupném Maslowovy pyramidy — shrnout je lze tedy jako potfebu

osobniho ristu a naplnéni svého maximalniho Zivotniho potencialu.**

Specifickym konceptem pro teorii ERG je regrese motivacnich faktort
vyvolana frustraci. Pokud ¢lovék selze v naplnéni potfeby jednoho druhu,
upozadi ji a o to usilovnéji se zaméri na uspokojeni potfeb patfici pod ostatni

dva druhy. Tento poznatek implikuje, Zze rizné druhy potfeb nejsou v tak striktni

* JUNEJA, Prachi. ERG Theory of Motivation. Management Study Guide [online]. [cit.
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vertikalni hierarchii, jak tomu naznacoval Maslow, a mohou v nékterych
pfipadech byt napliovany nezavisle na sobé&, nejen po naplnéni potreb, které

Maslow umistil nize a kterym pfisuzoval vy$si dlileZitost.*

Narozdil od Maslowovy pyramidy tedy teorie ERG pfipousti, ze nizSi
potfeby nemusi byt vzdy naplnény, aby se ¢lovék mohl posunout z hlediska
svych prioritnich motivatord na dalSi uroven. Jednoduchym pfikladem, ktery by
mohl toto tvrzeni potvrdit, je pomyslny malif, ktery je natolik zaméfen na

dokonceni svého dila, Ze béhem své prace nespi ani neji.

Alderferovo ERG tedy adresuje nékteré hlavni nedostatky Maslowovy
pyramidy, od které se zfetelné odviji. Trpi ovSem typickymi nedostatky sdilenymi
napfi¢ teoriemi o poznani motivacnich pficin, které plynou z jejich tendence tyto

pFiciny generalizovat.

2.3.3. Herzbergova teorie dvou faktoru

Herzbergovu teorii dvou faktort vypracoval americky psycholog zamétujici
se na management, Frederick Herzberg. V souvislosti s managementem a
motivaci jeho teorie hovofi o dvou zasadnich faktorech — hygienickych (neboli

urdZovacich) a motivaénich.*®

Udrzovaci faktory, které tato teorie oznacuje, slouZzi jak uz Ize z jejich nazvu

posoudit, k jakési udrzbé zaméstnancl, presnéji feCeno k udrzbé jejich pracovni

%5 JUNEJA, Prachi. ERG Theory of Motivation. Management Study Guide [online]. [cit.
11.2.2022]. Dostupné z: https://www.managementstudyguide.com/erg-theory-motivation.htm

% JUNEJA, Prachi. Herzberg’s Two-Factor Theory of Motivation. Management Study Guide
[online]. [cit. 12.2.2022]. Dostupné z: https://www.managementstudyguide.com/herzbergs-theory-
motivation.htm
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satisfakce. Znamena to, Ze pfitomnost téchto faktori se mnohdy bere jako
samoziejmost a pro zaméstnance neni motivacni, na druhou stranu jejich
nepfitomnost by se mohla setkat s negativnimi nasledky v podobé
nespokojenosti zaméstnancu — pfiklady téchto faktorl jsou plat, bezpecné
pracovni prostfedi a jinak dobré pracovni podminky, lidské zachazeni ze strany

vedeni. %’

Druhymi faktory jsou faktory motivacni, které jiz vykazuji moznost
v zaméstnancich vyvolat motivaci a tim zlepSovat jejich pracovni vykon. Jedna
se napfiklad o moznost kariérniho rustu, projevy uznani ze strany vedeni, Ci

moznost podilet se v rAmci organizace na n&jakém zajimavém cili.*®

Teorie byla zaloZzena na myslence, Ze ty aspekty prace, které zaméstnance
uspokojuji a ty, které u nich vyvolavaji nespokojenost, jsou odliSné véci. Pokud
zameéstnanci jiz nejsou vylozené nespokojeni, neznamena to, ze by byly se svou
praci spokojeni, pouze Ze stav pracovniho mista povaZzuji za pfijatelny.
Pfitomnost hygienickych faktord se bere jako jakasi samoziejmost a pokud
chybi, mély by byt co nejrychleji navySeny. Pokud byly timto zpUsobem
neexistujici hygienické faktory navySeny, zaméstnanci mohou projevit
kratkodobé zvySenou spokojenost, obvykle se ovSem jedna pouze o postoupeni
ze stavu nespokojenosti do neutralniho stavu. Jakakoli pfipadna pfidana uroven
spokojenosti nad limit neutralniho stavu po navyseni hygienickych faktort taktéz
rychle opada. Opravdovou a dlouhodobou spokojenost mohou vyvolat svym

pusobenim pouze faktory motivagni.*°

Teorie dvou faktorl je pro manazera efektivné uplatnitelna zejména

v pfipadech, pokud jsou na pracovisti naplnény vSechny typické hygienické

" JUNEJA, Prachi. Herzberg’s Two-Factor Theory of Motivation. Management Study Guide
[online]. [cit. 12.2.2022]. Dostupné z: https://www.managementstudyguide.com/herzbergs-theory-
motivation.htm

8 JUNEJA, Prachi. Herzberg’s Two-Factor Theory of Motivation. Management Study Guide
[online]. [cit. 12.2.2022]. Dostupné z: https://www.managementstudyguide.com/herzbergs-theory-
motivation.htm

* CARPENTER, Mason., BAUER, Talya., ERDOGAN, Berrin. Management Principles (v. 1.1).
Boston: Flat World Knowledge, 2010. ISBN 978-1453300909
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faktory, diky jejichz pfitomnosti nejsou zaméstnanci nespokojeni, ale jinak zjevné
citi, ze jejich prace postrada hlubsi smysl a chybi jim dodate¢na motivace
podavat dobry vykon (popfipadé muze pomoci k uvédoméni si absence téchto
motivacnich faktort). V takovém pfipadé je tfeba zamefit se na tvorbu
motivacnich faktoru, napfiklad obohacenim prace, kterou zaméstanci vykonavaji
(napfiklad prostfednictvim navysSeni jejich odpovédnosti v dodateCnych vécech,
¢imz vzroste dulezitost a prestiz pracovni pozice), €i ponechani vétsi svobody
zaméstnancim, umistovani zaméstnanci do pracovnich skupin (coz ma za
nasledek socializaci a interakci zaméstnancu, ¢imz se rozvijeji mezilidské vztahy
na pracovisti, jejichz existence, jak jiz je znamo, je pro pracovni kolektiv pfizniva;
vedle toho také muze vést k vy$Si soutézivosti mezi zaméstnanci a tedy také
k jejich vyS8Si produktivité). Vhodna muize byt také obCasna zména pracovni

naplné zaméstnancu kvali zamezeni monoténosti.>®

Ani Herzbergova teorie dvou faktori se ovSem nevyhla jistym nedostatkim.
Casto byva kritizovana za to, Ze zvySeni spokojenosti (coz je fundamentalnim
principem této teorie) nemusi vzdy znamenat zvySeni produktivity. V nékterych
pripadech pfili$ velké satisfakce mohou dokonce néktefi pracovnici zpohodInét a
svoji vykonnost snizit. RUzni zaméstnanci také maiji rizné naroky na hygienické
faktory. To, co je pro nékoho motivaCnim faktorem, muize jiny brat jako
samozfejmost, coz mulze mit v pfipadé absence tohoto faktoru o to veétsi
negativni dopad. Teorie také neni aplikovatelnd na vSech pracovistich. Néktera
pracovisté totiz nenabizi napfiklad dostate€nou flexibilitu, aby mohla naplh prace

za Udelem motivace zaméstnancitl obohacena & pozménéna.>*

*® EGGERT, Max A., HAILSTONE, Phil. The Motivation Pocketbook.1.vyd. Alresford:
Management Pocketbooks Ltd, 1999. ISBN 9781870471602
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2.3.4. McClellandova teorie motivacnich potreb

Treti motivaéni teorii zaméfenou na motivaéni pfi€iny je McClellandova
teorie motivacnich potfeb. Pojmenovana byla po svém autorovi, americkém
psychologovi Davidu McClellandovi. Principem této teorie je zafazeni lidi dle
jejich osobnosti do jedné ze 3 skupin, podle ¢ehoz je dale mozné urcit motivacni
potfebu, kterou bude takto zafazena osoba disponovat. Ackoli kazdy clovék
bude alespon do jisté miry oplyvat kazdou z téchto nadchazejicich motivacnich
potfeb, dllezité pro tuto teorii je zejména to, ktera z nich u néj prevlada nad

ostatnimi.>?

Prvni skupinou jsou lidé charakterizovani potfebou moci. Poznat se daji
podle své energicnosti a vykonnosti, ovSem také podle konfliktnosti a naro¢nosti
na své okoli. Tito lidé chtéji mit dominantni postaveni ve skupiné, radi kontroluji
a ovladaji ostatni. Osoby patfici do této skupiny mohou tedy byt do jisté miry
dvojse¢nou sekerou. Jejich touha po moci muze byt destruktivni pro vztahy na
pracovisti, na druhou stranu jejich vysoka asertivita a z toho plynouci kreativita a
schopnost tvuréiho mysleni mize pfinést na pracovisté pozitivni zmény. Osoby
s potfebou moci se mohou mimo jiné stat také vykonnymi manazery. VétSinou
jista uroven této potreby je nezbytnym predpokladem pro to, aby se nékdo stal
manazerem. Pro takového manazera je ovSiem dulezité, aby se touto potfebou
nenechal unést, nebyl nesmysiné narony na své zaméstnance a nezapomnél

k nim pfistupovat jako k lidskym bytostem.>

Druhou ze tfi skupin jsou lidé s potfebou sounaleZitosti. Casto vystupuiji
velice pratelsky, chtéji zapadnout mezi ostatni a byt oblibeni. Pomahaji vytvaret

dobré vztahy na pracovisti a celkové se podileji na pfijemném pracovnim

*> JUNEJA, Prachi. McClelland’s theory of needs. Management Study Guide [online]. [cit.
15.2.2022]. Dostupné z:  https://www.managementstudyguide.com/mcclellands-theory-of-
needs.htm
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prostfedi. Neradi vytvareji konflikty a radéji spolupracuji. Vhodné je jejich
umisténi na pozice, kde je potfeba jednat s lidmi. Na rozdil od osob s potfebou
moci ovSem nejsou schopni tak dobfe delegovat autoritu, jelikoz jsou pfilis silné
ovliviovani tim, co si o nich mysli ostatni. Kazdy, kdo by se chtél stat
manazerem, by ovSem mél najit urCity balanc v pfistupu ke svym

zaméstnancim, a disponovat do uréité miry i touto potfebou.>*

Posledni skupinou jsou lidé s potfebou uspéchu. Jsou to cilevédomi lide
oplyvajici ambicemi, ktefi radi pfekonavaji narocné prekazky, produkuji uziteCné
napady a plini slozité cile. Tyto osoby se dobfe uplatni v pfipadech, kde ma
organizace jasné stanovené, slozité cile, které je potfeba splinit, kdy s pouzitim
svych ambici a tviréiho mysleni tito lidé mohou tyto cile pokofit a splinit.
Podobné jako lidé s potfebou moci mohou byt problematicti pro své okoli, ovSem
z jiného davodu. Casto vnimaiji interpersonalni vztahy na pracovisti jako pouhé
rozptyleni na své cesté za uspéchem a kariérou, takZze nebudou ochotni tyto

vztahy rozvijet.>

S identifikaci dominantnich motivatord svych zaméstnancl se oteviraji
manazerovi dvefe pro jejich efektivnéjsi spravu — jakym zplsobem je motivovat,
jakou pracovni napli pro né vybirat, jakym zplsobem jim podavat feedback di
jaké pro né vytvaret pracovni cile. Jelikoz ovSem naprosta vétSina lidi jsou
komplexnimi osobnostmi, mlize se stat, ze manazer nedokaze posoudit, ktera
motivacni potfeba u dané osoby dominuje a kam tedy tuto osobu zaradit, ¢imz

uziteénost této teorie mizi.

> CARPENTER, Mason., BAUER, Talya., ERDOGAN, Berrin. Management Principles (v. 1.1).
Boston: Flat World Knowledge, 2010. ISBN 978-1453300909
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2.3.5. McGregorova teorie X =Y

Autorem dvojice teorii nazvanych X a Y je americky profesor managementu
Douglas McGregor. Jedna se o dvojici teorii, které jsou si navzajem ve svém
pojeti motivace protichidné. Manazer by pfi vybéru mezi nimi mél vzit v potaz

své motivaéni schopnosti a vlastnosti a charakter svych zaméstnancu.>®

Teorie X nahlizi na problematiku motivace zaméstnancim jednoduchym,
negativhé zabarvenym zpUsobem. Popisuje, Ze zaméstnanci maji pfirozeny
odpor k praci a konaji ji pouze kvuli vydélku. Proto je nad nimi potfeba vykonavat

diikladny dozor a nalezité je podle jejich vykonu bud odmériovat nebo trestat.>’

Teorie Y nahlizi na stejné téma opacnym zplsobem. Zaméstnance vidi
jako osoby schopné citit ze své prace radost, fesit slozité problémy a uplatfiovat
pfi praci své ambice. Za predpokladu spravnosti této teorie je tedy potfeba mit se
zaméstnanci dobré vztahy, chvalit je a psychologicky je stimulovat a

povzbuzovat.*®

Zalezi opét pouze na manazerovi, podle jaké teorie bude ke svym
zaméstnancim pfistupovat a kterou teorii bude povazovat za vhodné&jsi. Zaroven
si musi uvédomit, Zze tato volba muze mit vliv na dalSi formovani pracovniho

prostfedi a na reakce samotnych zaméstnancu.

Méné zkuSeni manazefi oceni pro jeji jednoduchost spise teorii X, ta ovSem
z dlouhodobého hlediska nenabizi Zadnou zasadni Sanci na rozvoj potencialu a

talentu zaméstnancu, dokonce i sam manazer mulze zjistit, Ze pfistup

*®* JUNEJA, Prachi. Theory X and Theory Y. Management Study Guide [online]. [cit. 15.2.2022].
Dostupné z: https://www.managementstudyguide.com/theory-x-y-motivation.htm

> MLADKOVA, Ludmila., JEDINAK, Petr et al. Management. Plzeri: Ales Cenék, 2009. ISBN
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k zaméstnancim touto jednoduchou metodou nenabizi moznost kariérniho
rozvoje ani jemu, vzhledem ktomu, Ze jeho aktivity jsou redukovany na
jednoduché prikazy a prosty systém odmény a trestu, pfiemz u zaméstnancu
klesa moznost podilet se jakymkoliv zplisobem na chodu véci a uplatnéni
pfipadnych tvurdich schopnosti a je od nich oCekavano pouhé minimum. |
v dnesni dobé se bohuzel tato teorie ve znatelné mife uplatiuje na vétSiné
pracovist, zejména pro svou jednoduchost. Bylo by ovSem povrchni myslet si, ze
vesSkeré talenty a ambice lidi mizi s jejich nastupem do prace. | proto sam autor
dvojice téchto teorii nabada manazery, aby se pokusili aplikovat teorii Y.
Manazer, ktery je ochoten vidét ve svych zaméstnancich pozitivni vlastnosti,
podporuje jejich kariérni rast a rozviji s nimi dobré vztahy, mize byt odménén

Vv s

pFistupem od zaméstnanct zpatky k nému.>®

Nakonec je nutné dodat, Ze pfed uplatnénim jedné Ci druhé teorie potiebuje
manazer provést jisté presumpce o svych zaméstnancich, ty ovSem mohou byt
chybné. Mlze dojit i k tomu, Ze manazer aplikujici teorii Y bude s pfistupem a

s vykonem svych zaméstnancich zklaman, jelikoz by Iépe odpovidali na teorii X.

* EGGERT, Max A., HAILSTONE, Phil. The Motivation Pocketbook.1.vyd. Alresford:
Management Pocketbooks Ltd, 1999. ISBN 9781870471602
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2.4. Motivacni teorie - teorie zamérené na prubéh
motivac¢niho procesu

Ke slovu se nyni dostava druhy typ motivacnich teorii — teorie zaméfené na
pribéh motivacniho procesu. Zatimco prvni skupina teorii se zaméfila na
pochopeni a identifikovani faktort, které ovliviuji lidskou motivaci, nasledujici
teorie se vice zamérfuji na pfimo aplikovatelné postupy, kterymi Ize zaméstnance
motivovat, nasmérovavat jejich Cinnosti a dosahnout tak zvySeného vykonu na

pracovisti.®

2.4.1. Adamsova teorie spravedlivé odmény

Prvni teorii druného typu je Adamsova teorie spravedlivé odmény.
Vypracoval ji belgicky psycholog John Stacey Adams v druhé poloviné
dvacatého stoleti. Zakladnim principem teorie je, Ze lidé se Casto a radi
srovnavaji, k Cemuz by mél pfihlédnout i manazer. Na pracovisti toto srovnavani
probiha tim zpusobem, Ze zaméstnanci budou porovnavat své pfinosy
organizaci s pfinosy ostatnich a zaroven sledovat odménu, kterou dostavaji,
pficemZ tuto odménu mohou povaZovat za adekvatni & neadekvatni.®* Za

adekvatni ohodnoceni povazuje zaméstnanec nasledujici stav véci:

Ma& odména / mé pfinosy = odména jiného / pfinosy jiného®?

% ARMSTRONG, Michael. A Handbook of Human Resource Management Practice. 10.vyd.
Londyn: Kogan Page, 2006. ISBN 9780749446314

*' EGGERT, Max A., HAILSTONE, Phil. The Motivation Pocketbook.1.vyd. Alresford:
Management Pocketbooks Ltd, 1999. ISBN 9781870471602
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Management Pocketbooks Ltd, 1999. ISBN 9781870471602
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Je tfeba vzit v potaz, Ze srovnavani mize probihat nejen mezi zaméstnanci
uvnitf organizace, ale i se zaméstnanci jinych organizaci. Pokud zaméstnanec
zacne povazovat své usili za nedostateCné odménované v porovnani s usilim
jinych zaméstnancl podobného postaveni, jeho pracovni motivace klesne a

eventualné hrozi i to, Ze zcela opusti organizaci.®®

Manazer by tedy mél usilovat o zajisténi spravedlivého zachazeni se
zaméstnanci — byt schopen spravné a spravedlivé posoudit jejich pfinosy a
nalezité je odmérnovat (a to nejen penézi, ale napfiklad i pochvalami a uznanim).

Je nutné dodat, Ze ne kazda osoba bude pfistupovat k nerovnosti stejné —
ackoli by vétSina regovala negativné na zo, Ze jsou podhodnocovani, u nékterych
lidi se mUze stat, Ze zaCnou zpochybriovat svou vlastni efektivitu a v dusledku
toho jejich vykon dokonce vzroste. | pFfesto ov8em nelze povazovat

podhodnocovani zaméstnancl jako motivator.

Na druhé strané mohou existovat osoby, které jsou v praci
nadhodnocovany, coz také neni pozitivni jev, ani z hlediska téchto osob.
Zameéstnanec, ktery je nadhodnocovan, maze v disledku zpohodInét a podavat
neuspokojivy vykon, na druhou stranu muize také pocitit smysl pro spravedinost
a pokouSet se o napravu nespravedlivého pfistupu k zaméstnancim na
pracovisti, i pfesto Zze je zvyhodnén. Neni ovSem Zadouci odvadét pozornost
zaméstnancl k vécem, o jejichz napravu by mél samoziejmé usilovat primarné

manazer.

Na tom, jak budou zaméstnanci vnimat nespravedinost na pracovisti se
tedy do velké miry podepisuje osobnost téchto zaméstnancu. Ne kazdy bude
nutné jednat podle olekavaného vzorce chovani — néktefi budou vnimat
nespravedinost zavaznéji, néktefi méné. Neéktefi se také mohou nadhodnocovat

¢i podhodnocovat z hlediska svych pfinosu - s ¢imz uz manazer pfilis nezmuze, i

* MLADKOVA, Ludmila., JEDINAK, Petr et al. Management. Plzefi: Ale§ Cenék, 2009. 273 s.
ISBN 978-80-7380-230-1
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tak by ale méla byt snaha o co nejvice spravedlivé zachazeni se zaméstnanci

jednou z hlavnich manazerovych priorit.®*

2.4.2. Vroomova teorie ocekavani

Druhou teorii motivacniho procesu je Vroomova teorie ocCekavani.
Vypracovana a pojmenovana byla po kanadském profesorovi psychologie

Viktoru Haroldu Vroomovi, opét v druhé poloviné dvacatého stoleti.®

Zakladni premisou teorie je, ze aby byl zaméstnanec motivovany, musi byt

splnény tfi nasledujici faktory:

- OCekavani = zda vysoka snaha povede k dobrému vykonu. Zaméstnanec
si tedy klade vnitfni otazku: povede ma snaha k dobrému vykonu? Smyslem
otazky je, aby si zaméstnanec uvédomil, zda jeho snaha bude mit smysl
z hlediska moznosti dosahnout dobrého vykonu a v souvislosti s tim také jeho
individualnich cild a zda pro néj tedy tato snaha bude mit dal$i uzitek. Jinymi

slovy, zda je v jeho silach zminény dobry vykon podat.®®

- Instrumentalita = zda instrumentalizace zaméstnance organizaci povede
k dosazeni jeho individualnich potfeb, pfani ¢i cild. Zaméstnanec si klade dalSi
podvédomou otazku: vyplati se mi podavat dobry vykon? Smyslem otazky je
uvédoméni si, zda ma pro zaméstnance smysl stat se efektivnim nastrojem
organizace a zda je pravé dobry vykon tim, co povede Kk vytouzenym

odménam.®’

* CARPENTER, Mason., BAUER, Talya., ERDOGAN, Berrin. Management Principles (v. 1.1).
Boston: Flat World Knowledge, 2010. ISBN 978-1453300909
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- Valence = vyhodnoceni odmén, které plynou zjeho snahy a vykonu.
Kladena otazka je: jsou pro mé nabizené odmény zadouci? Jinymi slovy
zameéstnanec pfemysli nad tim, do jaké miry odmeény plynouci z prace uspokoji
jeho potfeby v zavislosti na vynaloZzené snaze a podaném vykonu — nemusi se
jednat pouze o ziskani pénéz, ale i o duSevni naplnéni prostfednictvim pfijimani

pochval ¢&i jinych projevi tcty.®

Tyto tfi otazky jsou uzce spjaté a je tedy zapotiebi, aby si na kazdou z nich
zameéstnanec odpovédél kladné, v opaéném pfipadé nebude podavat optimalni
pracovni vykon. Zaméstnanec musi zkratka ve své praci vidét smysl a
provazanost mezi snahou a odménou, ktera musi byt dosazitelna a dostate¢né

hodnotna.

Nabizi se tedy otazka, jak maze tyto tfi faktory ovlivnit manazer?

- Ocekavani — manazer miUze zaméstnancUm nabidnout trénink, aby

zkvalitnil jejich snahu a zvysil jejich $anci na podani dobrého vykonu.®

- Instrumentalita — je nutné postarat se o to, aby pouze dobry vykon vedl
k odménam. Nesmi to byt napfiklad oblibenost (€i neoblibenost) zaméstance

mezi manazery.”®

- Valence — zde opét plati to, ze manazer by se mél snazit pochopit, co je
pro jeho zaméstnance motivaénim faktorem. Pokud zjisti, ¢im jsou motivovani,
muze pro né vedle financniho ohodnoceni vykonstruovat i dalSi druhy

dodateénych odmén (bonusy, pochvaly, nabidky pracovniho riistu apod.)”

* CARPENTER, Mason., BAUER, Talya., ERDOGAN, Berrin. Management Principles (v. 1.1).
Boston: Flat World Knowledge, 2010. ISBN 978-1453300909
* CARPENTER, Mason., BAUER, Talya., ERDOGAN, Berrin. Management Principles (v. 1.1).
Boston: Flat World Knowledge, 2010. ISBN 978-1453300909
" CARPENTER, Mason., BAUER, Talya., ERDOGAN, Berrin. Management Principles (v. 1.1).
Boston: Flat World Knowledge, 2010. ISBN 978-1453300909
"' CARPENTER, Mason., BAUER, Talya., ERDOGAN, Berrin. Management Principles (v. 1.1).
Boston: Flat World Knowledge, 2010. ISBN 978-1453300909
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2.4.3. Lockova teorie stanoveni cilu

Dalsi motivacni teorii je teorie stanoveni cild, kterou vytvofil americky
psycholog Edwin Locke. Zakladnim principem této teorie je zvySeni pracovni

efektivity skrze konstantni stanovovani cil(i na pracovisti.”?

Pouze samotna existence cile ovSem neni motivatorem, efektivni cile by
totiz mély splfovat nékolik vlastnosti — maiji byt specifické, méfitelné, nesnadné
ale realistické. Zde muzZeme vidét spojitost s konceptem SMART, ktery se
uplatiuje i v jinych odvétvich managementu, napfiklad pfi planovani.” Takové

cile maji nékolik pozitivnich vyznamu pro pracovni prostfedi:

- jsou schopny pfesné udavat smér snahy, jelikoZz se pracovnici plné

orientuji na konkrétni, specificky cil”

- energizuji aktivity lidi do té doby, neZ jsou naplnény”

- jsou pro zaméstnance vyzvou, mentalné je stimuluji a s jejich splnénim

dochazi k pocittim satisfakce a Uspéchu’®

- mohou vést k probuzeni tvuréiho mysleni a vytvareni novych postupt

feseni’’

2 JUNEJA, Prachi. Goal Setting Theory of Motivation. Management Study Guide [online]. [cit.
22.2.2022] Dostupné Z: https://www.managementstudyguide.com/goal-setting-theory-
motivation.htm

”? CARPENTER, Mason., BAUER, Talya., ERDOGAN, Berrin. Management Principles (v. 1.1).
Boston: Flat World Knowledge, 2010. ISBN 978-1453300909

" EGGERT, Max A., HAILSTONE, Phil. The Motivation Pocketbook.1.vyd. Alresford:
Management Pocketbooks Ltd, 1999. ISBN 9781870471602

” EGGERT, Max A., HAILSTONE, Phil. The Motivation Pocketbook.1.vyd. Alresford:
Management Pocketbooks Ltd, 1999. ISBN 9781870471602

* EGGERT, Max A., HAILSTONE, Phil. The Motivation Pocketbook.1.vyd. Alresford:
Management Pocketbooks Ltd, 1999. ISBN 9781870471602
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- pomoci vyhodnocovani cill se da pomérné jednoduse zméfit efektivita

zaméstnanc(’®

Pfiklad dobre formulovaného cile — ,Organizace snizi produkci odpadu o
25% do dvou let.”
Pfiklad Spatné formulovaného cile — ,Organizace bude S$etrngjsi

k Zivotnimu prostredi.”

Spatné& formulované cile jsou na druhou stranu nejasné a mohou pusobit
prilis obecné &i neprekonatelné, coz v dusledku povede k frustraci zaméstnancu

i manazerd.”®

Z hlediska motivace se i tato teorie ovSem potyka s jistymi neduhy — neni
totiz prokazatelné, Ze stanovovani cilu zvySi spokojenost zaméstnancu, pouze
jejich produktivitu.®® Agresivni honba za cili muize také vést k potladeni ostatnich
faktorl dualezitych pro spravny chod pracovisté (napfiklad dobré mezilidské
vztahy). | pfesto je ale Lockova teorie stanoveni cili povazovana za jednu
z nejefektivnéjSich a nejprakti¢téjSich a je velmi dobfe vyuzitelna na
nejruznéjSich typech pracovisti. To se v dnesSni dobé projevuje i v praxi, nebot
velky pocet organizaci pouziva stanoveni cill jako nastroj k zvySeni pracovni

efektivity.

"7 EGGERT, Max A., HAILSTONE, Phil. The Motivation Pocketbook.1.vyd. Alresford:
Management Pocketbooks Ltd, 1999. ISBN 9781870471602
® EGGERT, Max A., HAILSTONE, Phil. The Motivation Pocketbook.1.vyd. Alresford:
Management Pocketbooks Ltd, 1999. ISBN 9781870471602
” EGGERT, Max A., HAILSTONE, Phil. The Motivation Pocketbook.1.vyd. Alresford:
Management Pocketbooks Ltd, 1999. ISBN 9781870471602

% JUNEJA, Prachi. Goal Setting Theory of Motivation. Management Study Guide [online]. [cit.

22.2.2022] Dostupné Z: https://www.managementstudyguide.com/goal-setting-theory-
motivation.htm
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2.4.4. Skinnerova teorie zesilenych vijemu

Posledni motivacni teorii této prace je Skinnerova teorie zesilenych viema.
Jejim autorem je americky behavioristicky psycholog Burrhus Frederic Skinner.
Vzhledem ke svému autorovi se tato teorie bude nést v duchu behaviorismu a
obsahovat behavioristické prvky, jelikoz jejim principem je, Ze budouci chovani
zaméstnancl je zavislé na reakcich, které obdrzeli na své predchozi chovani.
Jako jeji podklad autorovi slouZila prace Ivana Pavlova na behavioralnim

podmin&ném chovani.®

V principu jsou zde popsany Ctyfi druhy intervenci, které mize manazer

pouzit jako nastroj k modifikaci chovani svych zaméstnancu:

- Pozitivni utvrzeni — projevi-li zaméstnanec zadouci chovani, manazer jej
pozitivnim zplsobem utvrdi o tom, Ze se zachoval spravné a to obvykle pomoci
prostfedkl jako odmény ¢&i pochvaly. Premisou tohoto nastroje je udrzeni &i dalsi
navySeni frekvence ZzZadouciho chovani. Zaméstnanec bude velmi
pravdépodobné opakovat chovani, které vedlo k pozitivnimu utvrzeni ze strany

manazera®?

- Negativni utvrzeni — zaméstnanec opét projevil Zadouci chovani ¢i splinil, co se
od néj oCekavalo. Manazer ho tedy mlze negativné utvrdit — znamena to
odstranéni negativnich faktorl, které na zaméstnance predtim puUsobily, svym
zpusobem se opét jedna o odménu za priznivé chovani (pfiklad — manazer dfive
zameéstnanci hrozil napomenutim ¢&i propusténim, pokud se bude dale neuctivé

chovat ke svym koleglim. Zaméstnanec se tedy za¢ne chovat uctivé a od hrozby

®' CARPENTER, Mason., BAUER, Talya., ERDOGAN, Berrin. Management Principles (v. 1.1).
Boston: Flat World Knowledge, 2010. ISBN 978-1453300909
2 CARPENTER, Mason., BAUER, Talya., ERDOGAN, Berrin. Management Principles (v. 1.1).
Boston: Flat World Knowledge, 2010. ISBN 978-1453300909
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propusténi bude upusténo). Tato metoda opét slouzi k navySeni frekvence

#adouciho chovani .8

- Utlumeni — znamena absenci utvrzeni. Pokud zaméstnanec projevi urcité
nezadouci chovani a nedostane od manaZera utvrzeni o spravnosti tohoto
chovani, toto chovani bude utlumeno. Efektem tohoto nastroje je tedy snizeni

frekvence &i Upiné potlaceni nezadouciho chovani zaméstnanct.®

- Trest — neboli sankce za nezadouci chovani Ci nezadouci pristup k praci ze
strany zaméstnance. Nasazeni trestu by mélo nastat pouze v nezbytnych
situacich (vUci persistentnimu nezadoucimu chovani, kde absence utvrzeni
nepomohla), jelikoz €asto funguje pouze jako doCasné usmérnéni negativniho
chovani konkrétniho pracovnika a muze poSkodit osobu manazera pred
ostatnimi pracovniky. Mimo jiné muze vzbudit protiagresi, vyvolat strach a omezit
pracovnika v Sanci na projeveni tvarc¢i €innosti, v disledku ¢ehoz muze klesnout
produktivita. Tato metoda tedy podobné jako metoda utlumeni slouzi k potlaceni

nezadouciho chovani, je ovéem razantn&jsi. &

Teorie zesilenych vieml je podobné jako teorie stanoveni cild velice

efektivni a dobfe vyuzitelna a v moderni dobé je v praxi ¢asto aplikovana.

¥ CARPENTER, Mason., BAUER, Talya., ERDOGAN, Berrin. Management Principles (v. 1.1).
Boston: Flat World Knowledge, 2010. ISBN 978-1453300909

# CARPENTER, Mason., BAUER, Talya., ERDOGAN, Berrin. Management Principles (v. 1.1).
Boston: Flat World Knowledge, 2010. ISBN 978-1453300909

* EGGERT, Max A., HAILSTONE, Phil. The Motivation Pocketbook.1.vyd. Alresford:
Management Pocketbooks Ltd, 1999. ISBN 9781870471602
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3. Vyzkumna ¢ast

Nyni bude predstavena prakticka Cast, ktera probéhla prostfednictvim
dotaznikového Setfeni. Cilem bylo zjiSténi aktualniho stavu motivacnich potfeb
(a tedy davodd kpraci) u respondentd a miry vyuziti motivacnich teorii
v organizacich moderni doby, kde jsou tito respondenti zaméstnani, nasledna
analyza téchto stavu a srovnani s pomysinym stavem idealnim, jehoZz podobu
nam pfribliZily motivaéni teorie v teoretické Casti této prace. Z ¢asti tedy dotaznik
obsahoval otazky zaloZené na teoriich motivacnich potieb, z dalSi Casti otazky
koncipované dle teorii motivacniho procesu. V uvodu bylo také nékolik otazek,

ve kterych mél respondent uvést vybrané informace o sobé.

Na dotaznik odpovédélo 184 nahodnych respondentd z Ceské republiky i
ze zahraniCi (pravé kvuli pfilezitosti ziskat odpovédi od zahrani¢nich
respondentl byl otazky v dotazniku vypracovany v anglickém jazyce. Kazda
z nich ovSem bude v ramci jejiho vyhodnoceni v této praci prelozena do Cestiny).

Bylo jim feeno, Ze dotaznik bude zkoumat jejich pracovni motivaci.

Na zakladé kazdeé z jednotlivych motivacnich teorii uvedenych v teoretické
¢asti (az na jednu vyjimku) byl vytvofen soubor otazek, pfiCemz sefazeny byly
v logické navaznosti pro pohodli respondentd, v praktické ¢asti této prace oviem
nahlédneme na tyto otazky (a odpoveédi) jinym zpUsobem, a to postupné podle
toho, na zakladé jaké motivaéni teorie byly vytvofeny. Kazda vyhodnocena

otazka bude doplnéna komentarem.

3.1. Uvodni otazky

Ukolem Gvodniho souboru otazek bylo zjistit dané informace o samotném

respondentovi a urCit tak, do jaké miry je jejich vzorek reprezentativni. Pro
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potieby této prace jsem zvolil otazky tykajici se jeho véku a druhu povolani.
Vysledky jsou nasleduijici:

1) Do jaké vékové skupiny patfite?

What age group do you belong to?

184 odpovédi

® 1517
® 1524
® 2529
@® 30-39
@ 40-49
® 50+

2) Jaky druh povolani vykonavate?

What is your field of work?

184 odpovédi

@ Agriculture

@ Armed forces / Law enforcement
O Arts

@ Call operator

@ Education

@ Finances

@ Healthcare

& Industrial work / Manual work

1M13Y

® T

® Law

@ Management

@ Manual Crafts

® Media @ State Administration
@ Restsurant services .

® Sales @ Transport services
@ Sporis @ Tourism services

AV @ Other

VétSinova cast respondentl byla mezi dvacatym az tficatym rokem.

Nezanedbatelny byly také pocty respondentll ve vékovych rozpétich 15-17 a 30-
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39. Pouze necelych 10% patfilo do vékové skupiny nad 40 let, pravdépodobné
vzhledem k faktu, Ze uZivateli internetu (kde byl tento dotaznik zvefejnén) jsou

ve vetsSiné spisSe mladsi lidé.

LepSi vydledky z hlediska obecnosti vyplynuly z druhé otazky, tedy druhu
povolani. VétsSina respondentl byla schopna zarfadit se pod uvedené druhy
povolani a distribuce je relativné rovhomérna, s tim, ze nejvice zastoupeni byli
respondenti, ktefi uvedli, Ze se vénuji gastronomii / praci v restauracich, sportu /

trenérstvi a riznym druhim manualni prace.

Nasledovat budou nyni otazky vytvofené podle zakladu polozeného
teoriemi motivacnich pfiCin. Jako prvni opét nastoupi Maslowova pyramida.
VétSina nasledujicich otazek se bude fidit principem hodnoceni s vyrokem
v hodnotach 1-5, pficemz Cislo 1 znamena ,velmi nesouhlasim®, €islo 5 znamena

,velmi souhlasim®.

3.2. Maslowova pyramida - otazky

3) Jsem spokojen s tim, jak muj zaméstnavatel zafizuje pauzy na odpocinek a na
jidlo
| am satisfied with how the organisation manages rest breaks and lunch breaks
184 odpovédi
80

50

61(33,2 %) 59 (32,1 %)
40

29 (15,8 %)
20

20 (10,9 %)

15 (8.2 %)
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Tato otazka se tykala prvniho stupné Maslowovy pyramidy, tedy
fyziologickych potfeb, jmenovité téch fyziologickych potfeb, které ma manazer
nejvétsi schopnost ovlivnit — tedy poskytnuti zaméstnanci pauzy na jidlo &i na
odpocinek. Vysledky jsou veskrze pozitivni, stim, Ze nejvice repondentl se
pfihlasilo k neutralnimu pohledu na véc. Je tedy zjevné, ze zaméstnavatelé ve
vétSiné pfipadd umoznuji zaméstnancim odejit si na prestavku, kde se mohou
pohodIné najist a kratce si oddychnout. Dominanci neutralniho nazoru je mozné
interpretovat také pomoci Herzbergovy teorie, tedy Zze zaméstnanci povazuji
pauzu na jidlo jako samozifejmost (tedy hygienicky faktor), pfitomnost této
moznosti v nich tedy vyloZzené nevzbuzuje spokojenost a nadSeni, nybrz

zabrafuje zasadni nespokojenosti.

4)  Zaméstnavatel bere  zfetel na bezpeCnost na pracovisti

The organisation | am employed at holds workplace safety in high esteem

184 odpovédi

a0

72 (39,1 %)

60

50 (27,2 %) K]

40 Pocet: 29

31 (16,8 %) 29 (15,8 %)
20

2(1,1%)

Tato otazka se zamérovala na druhy stupen Maslowovy pyramidy — potifebu
bezpeci. V pohledu zaméstnancl na bezpefnost na pracovisti dominuje opét
neutralni nazor, ktery lze vysvétlit podobné jako vysledky pfedchozi otazky.
Zameéstnanci se na pracovisti citi dostateéné bezpecné, neberou to ovéem jako
néco, co by vnich mélo vzbuzovat vysokou satisfakci, ale opét jako
samoziejmost. | tak je ale zadoucim poznatkem, zZe vétSina zaméstnavatell

spravné bere zfetel na bezpeci svych zaméstnancl na pracovisti.
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5) Zaméstnavatel vyzdvihuje tymovou praci a socialni interakce na pracovisti

Teamwork and social interaction is highly emphasized on in the workplace
184 odpovédi
50 60 (32,6 %)
48 (26,1 %)
40 44 (23,9 %)

20

18 (9.8 %)

14 (7.6 %)

DalSi otazka byla koncipovana na zakladé tfeti z Maslowovych potieb,
potfeby sounalezZitosti. Jak jiZ bylo feCeno v teoretické Casti prace, je Zadouci,
aby manazer umozfioval zaméstnancim formovat interpersonalni vztahy. Jak je
patrné z vysledku této otazky, vétSina zaméstnavatell interpersonalni vztahy (v

otazce uvedené jako socialni interakce a tymova prace) dokonce vyzdvihuje.

Z vysledkll otazek tykajicich se Maslowovy pyramidy pozorujeme, ze
zameéstnavatelé berou patficny zfetel na prvni tfi lidské potfeby. V dotazniku
jsem vypracoval také otazky tykajici se Ctvrté a paté Maslowovy potfeby, svym
obsahem ovSem vice pfislusi uvést je pod Herzbergovou teorii, budou tedy
priblizeny v této souvislosti. Pro svou vysokou podobnost s Maslowovou
pyramidou jsem upustil od koncipovani otazek specifickych pro teorii ERG.
Podstata této teorie jiz tedy byla v zasadni mife pokryta otdzkami v souvislosti

s Maslowovou pyramidou.

3.3. Herzbergova teorie dvou faktort — otazky

Nasleduji otazky jsou koncipované na zakladé Herzbergovy teorie dvou

faktort. Do urcité miry jiz byly v pfedchozi kapitole pokryty hygienické potreby.
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VySlo na povrch, ze zaméstnavatelé berou zfetel na bezpeéné pracovisté a na
fyziologické potfeby zaméstnancu v souvislosti s praci. Nasledovat budou otazky

tykajici se motivacnich faktor(.

6) Za mou praci mi zaméstnavatel nabizi i jiné druhy odmén, nez penize.

For my performance, | am also offered other rewarding incentives in addition to money
(bonuses, praise, recognition, career advancement etc.)
184 odpovédi
60
58 (31,5 %)
53 (28,8 %)

40

31 (16,8 %)

28 (152 %)
20

14 (7,6 %)

Smyslem této otazky bylo zjistit, do jaké miry zaméstnavatelé poskytuji
zaméstnancim i dalSi odmény vedle penéz za ucCelem je motivovat. Vysledek
naznacuje rovnomérné rozpolozeni mezi odpovédmi ,spiSe ne“ a ,spiSe ano".
Vystup ziskany ztéto otazky je tedy jaksi neutralni. Néktefi manazefi jsou
ochotni ,vyjet ze zajetych koleji“ a nabidnout svym zaméstnancim dodatec¢né

motivatory, jini se této problematice pfili§ nevénuiji.

7) Ze své prace mam pocit, Ze mé napliuje a Ze dava smysl

| feel that my work is fulfilling and meaningful
184 ocdpovédi

80

60 66 (35,9 %)

52 (28,3 %)

40

26 (14,1 %
20 £ L 21 (11,4 %)

19 (10,3 %)
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Z vysledku této otazky vyplyva, Ze zaméstnanci svoji praci povaZzuji spise
za smysluplnou a napliujici, coz z jejich uhlu pohledu pfispiva k jejich pracovni
motivaci a mize i pozitivhé zasahnout do paté z potfeb uvedenych v Maslowoveé
pyramidé — potfebé seberealizace. Nasledovat bude dvojice otazek, které

studuiji, jaké pracovni motivatory u lidi dominuiji.

8) Kvuli ¢emu chodite do prace? Vyberte prosim VaSe 3 hlavni motivatory.

What do you mainly go to work for? Please select up to 3 of your main incentives

184 odpovédi

Money for living
Money for self-investment (hob_..
Financial independence

85 (46,2 %)

85 (46,2 %)
Meeting people 97 (52,7 %)
Interest in the particular field of

To occupy yourself and not be...

45 (24,5 %)
28 (15,2 %)

Career advancement and prest .

Sense of contribution 22 (12 %)
19 (10,3 %)
5(2,7 %)

To solve problems
Other

9) Citim, ze ma prace uspokojuje 3 mnou vybrané motivatory.

| feel like my job satisfies the 3 main incentives | selected in the beginning

184 odpovédi

a0

73 (424 %)

50
57 (31 %)

40
5

30 (16,3 %) Pocet: 16
20

16 (8,7 %)

Hlavnim motivatorem respondentl jsou penize uréené k investici do sebe
samych (financovani konickl, luxusnich pfedmétd). Na dalSich pozicich se
umistuji penize na zivobyti, penize k finan¢ni nezavislosti a potkavani se s lidmi.

Potvrzuje se tedy mysSlenka, Ze lidé jsou socialnimi bytostmi a vedle penéz se
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ukazala potfeba / touha poznavat se s novymi lidmi a budovani dobrych
mezilidskych vztahl jako neméné dllezita. VétSina pracujicich lidi také ma pocit,
Ze jejich prace dokaze naplnit 3 hlavni motivatory, které vybrali. Nasledovat bude

McClellandova teorie tfi faktort.

3.4. McClellandova teorie tii faktoru - otazky

Jak uz je znamo, McClellandova teorie tfi faktorl se vyznacuje tim, Ze fadi
lidi do tfi skupin podle toho, ktera ze tfi potfeb (potfeba uspéchu, sounalezitosti,
nebo moci) u nich dominuje. Na tomto zakladé stoji nasledujici a jedina otazka

tykajici se této teorie.

10) Vyberte, ktery z nasledujicich tfi faktord by pro vas byl na pracovisti
nejvyznamnéjsi [Kariérni postup a uspéch - Dobré vztahy s kolegy — Dominantni
/ vadc¢i status mezi kolegy]

If you had to choose one, which of the following three factors would you strive for the most
in the workplace?

184 odpovédi

@ Career advancement and success
@ Good relationships with colleagues

Dominant/leading status among
colleagues

Z vysledkd by mohlo byt patrné, Zze u vétSiny dotazanych panuje potieba
sounalezitosti, pficemz v mensi mife potieba uspéchu. Véfim ale, ze lidi
s potfebou moci bude vice, nez vyslednych 1.7%. Otazku jsem pravdépodobné
formuloval nespravnym, pfili§ agresivnim zplsobem. Dale bych si dovolil tvrdit,

ze Cast lidi, ktera uvedla, zZe touzi po kariéfe a uspéchu, mize ve skute€nosti
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patfit pod lidi charakterizované potfebou moci, aniz by si to pfimo uvédomovali.

Po této jediné otazce nasleduji otazky dle McGregorovy teorie X - Y.

3.5. McGregorova teorie X - Y — otazky

Soubor otazek tykajicich se této teorie si klade za ukol objasnit, zda
manazefi Castéji voli teorii X Ci teorii Y a jakym zpusobem zaméstnanci vnimaji

pFistup manazerl k nim.

11) Mam pocit, Ze mé vedeni se chova ke mné a k mym kolegum pfatelsky /
lidsky

My leadership treats me and my colleagues in a friendly / humanly way

184 odpovédi

100

91 (49,5 %)

75

50

25 30 (16,3 %) 31 (16,8 %) 32 (17,4 %)

0 (0 %)

1 2 3 4 5

Zakladni otazkou je, zda zaméstnanci vnimaji pfistup manazert k nim za
lidsky a pratelsky, €i nikoliv. Odpovédi na tuto otazku jsou prfevazné kladné,
ovSem nezanedbatelny pocet respondentll ma také negativni nazor. | tak Ize ale
fici, Zze prevazna vétSina manazeru pfistupuje ke svym podfizenym alespori

pfijatelnym zptsobem.
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12) Mé vedeni mé vnima pouze jako dalsi ,koleCko ve stroji“

My leadership treats me just like an another cog in the wheel

184 odpovadi

80
78 (42,4 %)

80
0 46 (25 %)

31 (16,8 %)
20

16 (8,7 %)

13 (7.1 %)

Tato otazka je do urCité miry opakem k otazce €.11, Cemuz nasvédcuji i
vysledky. VétSina respondentd nema pocit, ze by k nim vedeni pfistupovalo jako
k pouhym zdrojam pracovni sily, odpovédi ovSem nejsou tolik jednoznacné, jako

u pfedchozi otazky.

13) Mé vedeni vita napady ze strany podfizenych

My leadership welcomes my / my coworkers' ideas

184 odpovédi

20
76 (41,3 %)

G0

51 (27,7 %)
40

40 (21,7 %)

20
17 (9.2 %)

Smyslem této otazky je, zda zaméstnavatelé ocenuji tviréi mysSleni ze
strany svych zaméstnancu. Pokud by tomu tak pfevazné bylo, znaménalo by to,
Ze tito zaméstnavatelé (at uz védomé ¢i nevédomé) uplatriuji spiSe poznatky
z teorie Y, a naopak. Vysledky jsou spiSe neutralni — neznamena to, Ze by tvarci
mysleni zaméstnancl bylo néjaky zpusobem potlatovano (negativnich odpovédi

je vtomto ohledu maly pocet), ale tuto €innost zaméstnanci zaméstnavatelé

49



nevyzdvihuji a ani je k ni nenabadaji, protoZe pravdépodobné usuzuji, ze to neni
potieba.

14) Povazuji své manazery za efektivni lidry (co se tyCe jejich pfistupu ke své
praci)

| consider my managers to be effective leaders (in how they approach their job and their
duty to lead)

184 odpovédi

a0

79 (42,9 %)

G0
57 (31 %)

40

20

16 (8,7 %) 19 (10,3 %)

12 (7,1 %)

15) Povazuji své manazery za dobré lidry (co se tyCe jejich pristupu
k zaméstnancum)

| consider my managers to be good leaders (in how they approach their employees)

184 odpovédi

20

70 (38 %)

60

40

[}
33 (17,9 %) 36(19.6%) 31 (16,8 %)
20

14 (7,6 %)

Tato dvojice otazek méla definitivné urcit, zda manazefi na pracovistich
respondentl vuci nim aplikuji vice teorii X &i teorii Y. Pozitivni odpovédi na
otazku €.14 a neutralni odpovédi na otazku €.15 znamenaji, Ze manazefi jsou 0

néco vice orientovani na vysledky a na praci nezli na kvalitu svého pfistupu
k zaméstnancum.
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Na zakladé odpovédi na tyto otazky lze usoudit, Ze vice zaméstnavatell
uplatiuje to, co McGregor oznacuje teorii X, ovSem v praxi se ukazuje, ze i
presto, Ze aplikace teorie X pfevazuje nad teorii Y, byva do urCité miry
obohacena. Zaméstnanci nemaji pocit, Zze by k nim bylo pfistupovano pouze jako
ke zdroji pracovni sily a uvadéji, Zze vedeni se knim chova pfijatelnym
zpUsobem. JelikoZ se je ale vesmés nesnazi zahrnout do vytvafeni novych
napadl a nejsou v ocich zaméstnancl videni ve vyloZzené dobrém svétle,
nezbyva nez usoudit, ze se manazefi spiSe klani k aplikovani jednodussich
poznatkl teorie X, ovSem ne v takové hrubé mire, kterou autor teorie puvodné

popsal.

Pasaz tykajici se McGregorovych teorii uzaviela prakticou ¢ast provazanou
s motivacnimi teoriemi zamé&fenymi na poznani motivacnich pfic¢in. Nasledovat

budou otazky spojené s druhym typem motivaénich teorii.

3.6. Adamsova teorie spravedlivé odmeény — otazky

Jak jiz bylo uvedeno v teoretické €asti, hlavnim principem této teorie je, Ze
lidé maji tendenci se srovnavat. V pracovnim prostfedi poté hodnoti pomér
svych pfinosti a odmén s pfinosy a odménami ostatnich zaméstnancu. V tomto

duchu byly koncipovany nasledujici otazky.
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16) Casto méFim svij vykon s vykonem svych kolegu, abych vidél/a, jak si vedu

| often compare my performance with my colleagues’, to see how | perform

184 odpovédi

G0
57 (31 %)

40

= 36 (19,6 %)
24 (18,5 %) 31 (16,8 %)

26 (14,1 %)

20

Potvrdilo se tvrzeni, Ze lidé se srovnavaji, byt vysledky této otazky nebyly

tak jednomysiné, jak jsem predpokladal.

17) Vé&Fim, Zze podavam lepsi vykon v porovnani se svym primeérnym kolegou

| believe | perform better than my average colleague

184 odpovédi

80
G0 67 (36,4 %)

51 (27,7 %)
40

29 (15,8 %;
20 (152 %) 25 (13,6 %)

12 (6,5 %)

Vysledky této otazky implikuji, ze jak jiz bylo uvedeno v teoretické Casti, lidé
vskutku maji tendenci spiSe se nadhodnocovat. Je nepochybné, Ze néktefi z
respondentl opravdu budou v praci lepSi vykony néz vétSina jejich kolegu. Ale
vzhledem k tomu, Ze tak velky pocet respondentu zastava optimisticky nazor (co
se tyCe svych pfinosd pro organizaci), lze usoudit, ze do ur€ité miry
k nadhodnocovani vlastniho vykonu opravdu dochazi - pomysiny graf zobrazujici

realnou distribuci zaméstnancu dle vykonu by totiz mél byt zhruba vyvazeny.
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18) Ja a moji kolegové jsme za své vykony odménovani stejné a spravedlivé

Me and my colleagues are rewarded equally and fairly for our performance

184 odpovédi

a0

75 (40,8 %)

G0
58 (31,5 %)

40

20 20(10,9 %) 20 (10,9 %)

11 (6 %)

Vysledky této otazky jsou relativné uspokojivé. Ve vétSinové mife
respondenti maji pocit, Ze na pracovisti je k nim z hlediska odmén pfistupovano

spisSe férovym zpusobem.

19) Mam pocit, Ze jsem ze strany vedeni podhodnocovan v porovnani s kolegy

| feel my performance is under-rewarded compared to my coworkers' performance

184 odpovéd]

20

68 (37,5 %)

&0

40 43 (23,4 %)
35 (19 %)

20 24 (13 %)

EEED)

Otazka opacna k otazce ¢.18, vysledky viceméné odrazeji to samé. Je
dulezité, aby zaméstnanci neméli pocit, Ze jim je v praci ohledné odménovani

kfivdéno a potvrzuje se, ze vétSina z nich tento pocit nema.

Z vysledkl otazek souvisejicich s Adamsovou teorii lze usoudit, zZe

manazefi se v dnesni dobé snazi pfistupovat k zaméstnancum férové. Potvrdilo
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se ovSem také, Ze lidé se Casto nadhodnocuji, coZz u nich mize vyvolat
zkreslené percepce o nespravedinosti, coz mUze byt problematické. Manazer
v tomto ohledu nemUze takovému ¢Elovéku navysit odmény, pouze se mu pokusit

vysvétlit, Ze je k nému pfistupovano opravdu patficnym a férovym zplsobem.

3.7. Vroomova teorie o¢ekavani - otazky

Vroomova teorie popisuje, ze aby byl zaméstnanec motivovany, musi si
usmyslet (,0¢ekavat®), Ze podani dobrého vykonu je pro néj zadouci a odmény
zprace mu za to stoji. Prvni dvojice otazek pfifazena pod tuto teorii
z hlediska uvedeného principu dopodrobna nesouvisi, chtél jsem pouze pro

zacatek zjistit, do jaké miry respondenti povaZzuji své povolani za obtizné.

20) Povazuiji svoji praci za fyzicky namahavou

My job is physically challenging
184 odpovédi

60
57 (31 %)
51 (27,7 %)

40

28 (15,2 %) 29 (15,8 %)

20
19 (10,3 %)
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21) PovaZzuiji svoji praci za psychicky namahavou

My job is mentally challenging

184 odpovédi

60

54 (29 3 %) 26 (30,4 %)

40 M (223 %)

20

18(9.8 %) 15 (2.2 %)

Z odpovédi na otazky lze vidét, Ze z hlediska fyzické namahy byvaji
zameéstnani respondentu pfimérené obtizna. Z hlediska psychické namahy jsou
vysledky vyrazné naklonéné k souhlasné odpovédi — vykonavana povolani tedy
jsou pro respondenty znatelné psychicky namahava. Otazka, zda zaméstnanci
povaZzuji sva povolani za namahava se bude uzce prolinat s prvni Vroomovou
otazkou, kdy zaméstnanec zvazuje, zda je pro né mozné a dosaZitelné

podavani dobrého vykonu v jejich praci. Dostavame se tedy k souvisejici otazce:

22) Je tézké podavat v mé praci dobry vykon

It is hard to perform well in my job
184 odpovadi
20
B0 62 (33,7 %)

40 46 (25 %)

29 (15,8 %) 29 (15,8 %)

20
18 (9,8 %)

Nyni se ukazuje, Ze vétSina respondentl povazuje podavani dobrého

vykonu ve své praci za obtizné. Podle Vroomovy teorie tento fakt mize vést
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k jejich demotivaci. Manazefi ovSem mohou situaci pomoci, napfiklad
poskytovanim tréninku, poskytovanim rad a dobrym zptsobem vedeni. Je tomu
tedy tak?

23) Moji manazefi jsou ochotni poskytovat mi rady a potfebny trénink

Managers are willing to provide guidance or necessary training to me

184 odpovédi
100
75 81 (44 %)

50
46 (25 %)

- 25 (13,6 %) 28 (15,2 %)

4(2.2 %)

Ukazuje se, Ze manazefi jsou ve vétSiné ochotni pomahat v tomto ohledu
svym zaméstnancim, spravné tedy projevuji snahu ovlivnit negativni postoj
zamésntancl na prvni Vroomovu otazku. Tato otazka oviem neni jedina, vime,
ze teorie obsahuje celkem ftfi. DalSi dvé Vroomovy otazky (instrumentalitu,
valenci) jsem pro jejich podobnou podstatu a pro pohodli respondenta spojil

v dotazniku do jedné otazky.
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24) Véfim, ze podavani dobrého vykonu v mé praci se vyplati z hlediska
ziskanych odmén

| feel that performing well in my job is worth the rewards

184 odpovédi

50
56 (30,4 %)
40

41(22,3 %) 38 (20.7 %)

33 (17,9 %)

20
16 (3.7 %)

Otazky instrumentality a valence zkoumaji tyto dvé véci — zda je to pravé
dobry vykon, co vede k ziskani odmén, a zda jsou tyto odmény pro zaméstnance
vubec Zadouci. Otazka se tedy respondentl pta na to, zda jim pravé podani
vykonu stoji za ziskavani odmén. Odpovédi jsou vesmés pozitivni, ukazuje se
tedy, ze prumérny Clovék je z hlediska Vroomovy teorie motivovany. | pfesto, ze
na tyto otazky si musi ¢lovék odpovédét ve svém nitru sam, manazefi by mohli
této problematice prispét napfiklad tim, Ze by zaméstnancim zacali nabizet
nove, zajimavé druhy odmén — tomuto problému se ovSem vénovala jiz otazka
€.6 a jak se ukazalo, manaZzefi tuto iniciativu bohuZel spiSe nemaji. Pfesuneme

se nyni na dalSi teorii.

3.8. Lockova teorie stanoveni cilil — otazky

Na fadé je nam jiz znama Lockovy teorie stanoveni cilll, ktera si zaklada na
tom, Ze produktivitu na pracovisti lze zlepSit skrze nastavovani dil€ich,

méfitelnych, nesnadnych ale realistickych, dobfe formulovanych cilu. Jelikoz

fvevivs

uvedené otazky lze oCekavat uspokojivé vysledky.
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25) Moji manazefi mi vétSinou davaji specifické a dobfe formulované ukoly

My managers are usually giving me specific and well formulated tasks

184 odpovédi
100
29 (48 4 %)

75

50

33 (17,9 %)

25 29 (15,8 %)
15 (8,2 %) 18(9.8 %)

26) Moji manazefi mi obvykle davaji realistické ukoly

My managers are usually giving me realistic tasks

184 odpovédi

80

80 (43,5 %)

60

40 43 (23,4 %) 38 (207 %)

20
17 (9,2 %)

Smyslem téchto dvou otazek bylo zjistit, zda manazefi nezapominaji na
metodu SMART, na jejimz zakladé by méli stanovovat cile a fidit podfizené
zaméstnance. Ukazuje se, ze zaméstnanci povazuji ukony, které jsou jim dany
za cil, vesmés za realistické, specifické a dobfe formulované. Lze tedy usoudit,
Ze vétSina manazerl v moderni dobé& rozumi dullezitosti ukladani takto

zkonstruovanych ukond.
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27) Moji manazefi mi obvykle ukladaji nespecifické a matouci ukoly.

My managers are usually giving me unspecific and confusing tasks

184 odpovédi

80
79 (42,9 %)

G0

40 41 (22,3 %)

31 (16,8 %)

20 20 (10,9 %)

13 (7.1 %)

28) Ukony, které mi manazefi ukladaji, povazuiji za pili§ naroéné.
My managers are usually giving me tasks, which are too overwhelming

184 odpovédi
100

75 81 (44 %)

50
47 (25,5 %)

2 25 (13,6 %)

19 (10,3 %) —

Znovu se potvrzuje predchozi myslenka, jelikoz tuto dvojici otazek Ize
povazovat za opacnou k pfedchozi dvojici. Vysledky jsou, jak se dalo oCekavat,
také opacné. Manazefi vétSinou projevuji snahu neukladat ukony, které by byly
v rozporu s principy metody SMART a Lockova teorie stanoveni cild se tedy

v této pasazi potvrzuje byt efektivni a uzite€nou.
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3.9. Skinnerova teorie zesilenych vjemu - otazky

Posledni v fadé teorii je stejné jako v teorietické Casti Skinnerova teorie
zesilenych vjemu. Podstatou teorie je vybér ze &tyf moznych pfistupl manazera
k chovani zaméstnance, s cilem toto chovani usmérnit zadoucim smérem.
Nasledujici otazky maji poskytnout odpovéd' na to, do jaké miry jsou principy této
teorie v praxi aplikovany a jak tedy manazefi ke svym zaméstnancim pfistupuiji.
Do urcité miry nam tyto odpovédi poskytly jiz otazky ¢.11-15, kdy se ukazalo, ze
vedeni se spiSe nez na humanitni stranku zaméruje Cisté na produktivitu a tvirci
¢innosti svych zaméstnancd nepotlaCuji a netlumi, ale ani nepodporuji a

neutvrzuji. Podivame se nyni na to, jak manazefi pfistupuji k praktikovani trestu.

29) Moje vedeni obvykle tresta nezdvofilé chovani zaméstnancu

My leadership often employs some form of punishment towards ill behaved workers
184 adpovédi

80

50 66 (35,9 %)

51 (27,7 %)
40

38 (20,7 %)

20 27 (14,7 %)

2(11%)

5
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30) Moje vedeni obvykle tresta zaméstnance za podavani nizkého vykonu

My leadership often employs some form of punishment towards low performing workers

184 odpovédi

100

80 (48,4 %)

75

50

o
25 34(185%) 29 (15,8 %) 30 (16,3 %)

2 [1_|1 %)

1 2 3 4 5

Z vysledkl na tuto dvojici otazek vidime, Ze vedeni pouze zfidkakdy
pfistupuje k praktikovani trestd na zaméstnancl, coz je Zadouci jev, jak pro
zameéstnance, tak pro manazery. Jak jiz bylo uvedeno v teoretické Casti, ackoli
trestani muze mit pozadovany efekt v potlaeni nezadouciho chovani,
dlouhodobé muze poskodit osobu manazera i ostatni (netrestané) zaméstnance,
ve kterych muze byt zbyte€né probuzen strach, potlaCena pfipadna iniciativa a
snizena produktivita. Nasledujici a posledni dvojice otazek se opét obecné

zaméfi na pfistup manazeru k zaméstnancim.

31) Myslim si, Ze mé vedeni by mélo zlepsit své chovani k zaméstnancum.
| feel that my leadership should improve their behaviour towards employees
184 odpovédi
80
77 (41,8 %)

G0

40

39(21,2 %) 40 (21,7 %)

20

16 (8.7 %) T
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32) Povazujete své vedeni za pfilis pfisné [hodnota 1] €i pfili§ mékké [hodnota 5]
v tom, jak kontroluji pracovisté

Do you consider your leadership to be way too harsh or way too mild in how they control
employees in the workplace?

184 odpoved(

100

95 (51,6 %)

75

50

43 (23,4 %)

25 33 (17,9 %)

1(0,5 %)

12 (6.5 %)

1 2 3 4 5

Z dvojice téchto otazek vyplyva, ze zaméstnanci povazuiji styl jejich vedeni
svych manazerl (co se pristupu klidem tyCe) za patficny a zmény spiSe

nevyzaduiji.

62



3.10. Kli€ové poznatky vyzkumné casti

V teoretické Casti bylo uvedeno, ze kazda z motivaCnich teorii se snazi
uchopit koncept motivace v praci trochu jinym zpasobem. Kazda ma ovSem své
misto a své vyuziti, idealnim stavem by tedy bylo, kdyby si manaZzefi z kazdé
teorie odnesli kliCové poznatky a uplatiiovali je na pracovisti pro dosazeni

maximalni motivovanosti, spokojenosti a vykonu svych zaméstnancu.

Ackoli respondentl v dotazniku mnoho byt vice a stejné tak mohla byt vétsi
i distribuce jejich véku, vzorek byl dobfe reprezetantivni alespon z toho hlediska,
Ze se na ném podileli respondenti vykonavajici vSéemozné druhy povolani. Dale
bylo vidét, Zze i navzdory menSimu poctu respondentl u vétSiny otazek panovala

znadéna nazorova shoda.

Zacnéme nyni zpétnym pohledem na vyzkumnou ¢&ast z pohledu
motivacnich potfeb a pficin. Zjistili jsme, Ze zaméstnavatelé jsou schopni a i
v praxi ochotni uspokojovat prvni tfi Maslowovy potfeby svych zaméstnancu.
Patficnym zplsobem jim zajistuji pfestavky na odpocinek a na jidlo, bezpecnost
na pracovisti i moznosti socialni interakce a prace v tymech. Chybi ovsem
bohuzel snaha o dalSi motivovani prostfednictvim dodate¢nych odmén vedle
pouhych penéz a snaha probudit v zaméstnancich iniciativu a tvarci €innost - a

tedy bliz§i zaméreni na vyssi potfeby popsané Maslowem.

Respondenti sami uvedli, ze jejich povolani spiSe dokaze uspokojit hlavni
motivatory, kvuli nimz jej vykonavaji. Zejména nizsi motivacni potfeby pracujicich
lidi byvaji tedy v dnesSni dobé manazerskymi aktivitami spolehlivé uspokojovany.
Co se vyssSich motivacnich potfeb tyCe, je velmi naro¢né pro manazera
orientovat se v téchto potfebach u kazdého jednotlivého zaméstnance a tak
vtomto sméru kvali pfilisné narocnosti nevynakladda mnoho energie. ldealnim
stavem by ovSem bylo, kdyby manazer znal vysSi potfeby svych zaméstnancl a
v souvislosti s nimi pro né utvarel pracovni podminky. Nakonec tedy ale zalezi

hlavné na kazdém zaméstnanci, aby si sam uvédomil, zda jeho prace jeho
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potfeby naplfiuje, pfiCemz z vysledkl dotazniku plyne, Ze lidé tento pocit vesmés

maji, coz velmi pravdépodobné pozitivné ovliviuje jejich pracovni motivaci.

Co se ty€e motivacnich postupu praktikovanych manazery, ukazalo se, Ze
Casto byva uplatfiovano stanovovani specifickych, méfitelnych a realistickych
cili dle Lockovy teorie. Dale manazefi nezapominaji ani na spravedlivy a férovy
pfistup k zaméstnancum podle Adamsovy teorie. Vesmés se také vyhybaji
aplikovani trestl, od ¢eho nepfimo odrazuje Burrhus Frederic Skinner v ramci
své teorie. Jsou také ochotni poskytovat zaméstnancim rady a trénink

k vykonavani jejich pracovnich ukonu, pokud je to zapotrebi.

Nezbyva nez usoudit, Ze primérny manazer déla vice méné to, co je v jeho
silach. Zadny ¢&lovék neni dokonaly a ani manaZefi nemaji neomezené a
dokonalé schopnosti pro uspéSnou motivaci kazdého ze svych podFfizenych.
Koncept motivace je sam o sobé slozitym psychologickym procesem, a o to
vyvolat a motivovat je k potfebnym cinnostem, uvédomime-li si, Zze kazdy
zaméstnanec je individualni a jedineCnou osobnosti, pfiCemz kazdy z nich
reaguje na ruzné stimuly rlznym zplsobem a kazdy ma pochopitelné odliSné i
vnitini motivatory. | tak by ale bylo dobré své podfizené zaméstnance kromé
vénovani finanéniho obnosu na konci kazdého mésice také ¢as od €asu za jejich
vykon napfiklad pochvalit, ¢i vénovat jim rizné dalS$i druhy odmén ,usité na
miru®, dale by manazefi mohli zvazit vice osobni pfistup ke svym podfizenym.
Timto pfistupem by se manazerim mohly otevfit dvefe k blizSimu poznani svych
zaméstnancl a novym moznostem jejich motivovani a v dusledku toho se
mohou také celkové zlepSit mezilidské vztahy na pracovisti a celkova
produktivita organizace spole¢né s jejim postavenim oproti konkurenci. Manazer
by zkratka nikdy nemél zapomenout, ze dobfe fungujici lidské zdroje jsou
naprostym zakladem pro dobfe fungujici organizaci.
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4. Zaver

V této bakalarské praci byly pfiblizeny koncepty motivace, motivli a stimuld,
jejich spojitost s pfedméty psychologie a managementu, pfi€emZ hlavnim
tématem prace byly motivacni teorie rozdélené na dva druhy — teorie zkoumajici
motivacni pFi€iny a teorie vénujici se pochopeni motivacniho procesu — spole¢né
s dil€imi teoriemi vypracovanymi pfednimi teoretiky pracovni motivace, které pod

tyto dva druhy nalezely.

Ve vyzkumné casti jsme si dotaznikovym Setfenim ukazali, jaky je aktualni
stav motivacnich priorit modernich pracujicich lidi a stav pfistupu manazerl ke
svym zaméstnanclm, zejména z hlediska jejich motivovani. Vyslo na povrch, Ze
lidé jakoZto spoleCensti tvorové si vedle pénézitych odmén v praci velmi vazi i
dobrych mezilidskych vztahdm, pfi€emz dalSimi silnymi nepenézitymi motivatory
byly moznosti kariérniho rastu a touha byt pro spole¢nost pfinosem — ukazalo se
tedy, Ze pracujici lidé maji i jiné nez ekonomické zajmy, a Zze pénize nejsou
jedinym divodem, pro¢ chodi do prace. Vysledky dotazniku také nasvédcovaly
tomu, Ze moderni manazer vesmés ovlada alespon zakladni principy téch
nejznaméjSich motivacnich teorii. Je si védom, Ze jeho zaméstnanci maji
potfeby, jejichz uspokojeni je schopen napomoci svym jednanim a aktivitami na
pracovisti. Rozumi také principllm motivacnich procesu jako stanovovani cill a

spravedlivému pfistupu k podfizenym zaméstnancim.

Otazka spravného motivovani zaméstnancu by zkratka méla byt velmi
dulezitou pro kazdého manazera, ktery si uvédomuje, jak dudlezitou roli v jeho
organizaci hraji lidské zdroje, coz by v dnesSni dobé mél byt kazdy manazer.
Pochopeni principl téchto teorii a jejich ovladnuti jakozto nastroje umozni
manazerovi lidské zdroje spravné motivovat a tedy také ovladat, koordinovat a
nasmeérovavat jejich energii k pozadované c¢innosti, v dusledku ¢ehoz tito lidé
podaji lepSi vykony, popfipadé projevi i vétSi miru pracovni satisfakce a pozitivni
dopad téchto faktld bude mit at’ uz ve vétsi ¢i mensi mife pozitivni vliv na celou

organizaci. | jeden jediny dobry manazer, ktery je mimoradné znaly a zkuseny
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v problematice motivovani zaméstnanct v porovnani s ostatnimi, muze pro

organizaci znamenat zasadni konkuren¢ni vyhodu.

Vedle toho je pochopeni problematiky motivace uziteCné nejen pro
manazery a studenty managementu, ale i pro Sirokou vefejnost. Uvédomi-li si
lidé, na jakych principech motivace funguje a jak je pro né dulezita z hlediska
nakladani s jejich nejcennéjSi komoditou — Casem — mohou si diky tomu
nasledné také uvédomit, co od svych zivotl opravdu oCekavaji, jaké touhy a cile
skute¢né maiji a mohou zacit svuj €as a energii vénovat naplfovani téchto cilt a

tfeba tak ve svych Zivotech dosahnout i opravdového pocitu uspéchu a Stésti.
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6. Seznam pfriloh

- Dotaznik — Work motivation questionnaire
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7. Prilohy prace

Work motivation

Hello, this survey aims to find out about your main incentives to work, your level of job satisfaction, and the way
your managers approach you and your colleagues.

What age group do you belong to?

1517
18-24
25-29
30-39
40-49

50+

What is your field of work?

Agriculture

Armed forces / Law enforcement
Arts

Call operator

Education

Finances

Healthcare

Industrial work / Manual work
IT

Law

Management

Manual Crafts
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Media

Restaurant services
Sales

Sports

State Administration
Transport services
Tourism services

Other

What do you mainly go to work for? Please select up to 3 of your main incentives

Money for living

Money for self-investment (hobbies, luxuries)
Financial independence

Meeting people

Interest in the particular field of work

To occupy yourself and not be bored

Career advancement and prestige

Sense of contribution

To solve problems

Other

Set of questions 1/3 - Your opinion about your job

Three sets of questions will follow now. Please select to which extent do you agree or disagree with the following statements.
Select the middle option in case you have no opinion on the matter.

71



| feel that my work is fulfilling and meaningful

Strongly Disagree O O O O O Strongly Agree

| often compare my performance with my colleagues', to see how | perform

Strongly Disagree O O O O O Strongly Agree

| believe | perform better than my average colleague

Strongly Disagree O O O O O Strongly Agree

Me and my colleagues are rewarded equally and fairly for our performance

Strongly Disagree O O O O O Strongly Agree

| feel my performance is under-rewarded compared to my coworkers' performance

Strongly Disagree O O O O O Strongly Agree

My job is physically challenging

Strongly Disagree O O O O O Strongly Agree
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My job is mentally challenging

Strongly Disagree O O O O O

It is hard to perform well in my job

Strongly Disagree O O O O O

| feel that performing well in my job is worth the rewards

Strongly Disagree O O O O O

If you had to choose one, which of the following three factors would you strive for the most in the

workplace?

Career advancement and success
Good relationships with colleagues

Dominant/leading status among colleagues

Set of Questions 2/3 - Your job satisfaction

Short set of question regarding your level of satisfaction with your job

The organisation | am employed at holds workplace safety in high esteem

Strongly Disagree O O O O O

Strongly Agree

Strongly Agree

Strongly Agree

Strongly Agree
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| am satisfied with how the organisation manages rest breaks and lunch breaks

Strongly Disagree O O O O O Strongly Agree

Teamwork and social interaction is highly emphasized on in the workplace

Strongly Disagree O O O O O Strongly Agree

For my performance, | am also offered other rewarding incentives in addition to money (bonuses,
praise, recognition, career advancement etc.)

Almost never O O O O O Most of the time

| feel like my job satisfies the 3 main incentives | selected in the beginning

Strongly Disagree O O O O O Strongly Agree

Set of Questions 3/3 - Leadership

Last set of question, designed to study the way your leadership treats you and your cowaorkers.

My leadership treats me and my colleagues in a friendly / humanly way

Strongly Disagree O O O O O Strongly Agree



My leadership treats me just like an another cog in the wheel

Strongly Disagree O O O O O Strongly Agree

My leadership welcomes my / my coworkers' ideas

Strongly Disagree O O O O O Strongly Agree

| consider my managers to be effective leaders (in how they approach their job and their duty to

lead)

Strongly Disagree O O O O O Strongly Agree

| consider my managers to be good leaders (in how they approach their employees)

Strongly Disagree O O O O O Strongly Agree

My managers are usually giving me specific and well formulated tasks

Strongly Disagree O O O O O Strongly Agree

My managers are usually giving me realistic tasks

Strongly Disagree O O O O O Strongly Agree
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My managers are usually giving me unspecific and confusing tasks

Strongly Disagree O O O O O Strongly Agree

My managers are usually giving me tasks, which are too overwhelming

Strongly Disagree O O O O O Strongly Agree

Managers are willing to provide guidance or necessary training to me

Strongly Disagree O O O O O Strongly Agree

My leadership often employs some form of punishment towards ill behaved workers

Strongly Disagree O O O O O Strongly Agree

My leadership often employs some form of punishment towards low performing workers

Strongly Disagree O O O O O Strongly Agree

| feel that my leadership should improve their behaviour towards employees

Strongly Disagree O O O O O Strongly Agree
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Do you consider your leadership to be way too harsh or way too mild in how they control employees
in the workplace?

Too Harsh O O O O O Too Mild
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