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Motivace jako nastroj rizeni vykonnosti

Abstrakt

Tato diplomova prace se zabyva tématem motivace a moznostmi jejiho vyuziti pro
zvySeni vykonnosti zaméstnanci. Cilem prace je teoretické vymezeni motivace a
vykonnosti, analyza soucasné¢ho stavu spolu s praktickym vyzkumem ve spolecnosti
SKODA JS a.s. a navrh opatfeni na zlepseni.

Teoreticka cast prace se nejprve veénuje definovani pojmu motivace a s nim
souvisejicich pojmt, dale jednotlivym pfistuptim k tomuto tématu z pohledu psychologie,
managementu a modernich teorii motivace. Nasledné bude vymezena oblast pracovni
vykonnosti, faktory, které vykonnost pracovnikt ovliviiuji, a ptiklady toho, jak vykonnost
prace tidit a hodnotit. Posledni kapitola teoretické Casti je vénovana strategiim odménovani
pracovnikil a formam financ¢nich a nefinan¢nich odmén.

V empirické Casti se nejdiive zaméfime na ekonomicka hlediska méfeni motivace a
na celkovy motivacni program organizace. Dale se pak dostaneme k samotnému vyzkumu,
pro ktery byla zvolena spole¢nost SKODA JS a.s. a ktery byl proveden dotaznikovou
metodou. Vyzkum je zaméten na zjisténi miry motivovanosti zaméstnanct. Ukazalo se, ze
u vybrané skupiny respondentil se ristova oblast definovana Claytonem Alderferem jevi
a rustovou oblasti. Na zaklad¢ rozboru problémovych faktorii zjisténych pomoci vyzkumu
se pokusime stanovit ndvrh opatfeni na zlepSeni tirovné motivovanosti a spokojenosti

pracovniki.

Kli¢ova slova: proces motivace, teorie motivace, motivacni program, motivacni faktory,
ucinnost motivacnich faktord, vykonnost, vykonnost zaméstnancti, efektivnost procesu

motivace, fizeni, fidici proces, fizeni lidskych zdroja.



Motivation as a tool of performance management

Abstract

This master’s thesis focuses on the topic of motivation and its use as a tool for
performance management. The objective of the thesis is to define some theoretical
approaches to this topic as well as to performance management, and to analyse the current
situation. Part of this work is research realized in SKODA JS a.s. company. There are
suggested some improvements in this field at the end.

The theoretical part of this thesis defines the term “motivation” and related terms
first. Furthermore, different approaches to this topic are discussed from the point of view
of psychology, management, and modern motivation theories. Afterwards “work
performance” is defined along with factors that have an influence on work performance
and examples outlining of how to manage and evaluate working results. The last chapter of
the theoretical part is dedicated to incentive strategies for employees, including financial
and non-financial rewards.

The empirical component of the thesis is dedicated to economic tools of motivation
measuring and a general motivational program of a company. Further, the research that
was realized in the company SKODA JS as. and which was carried out by the
questionnaire method, is described. The research focuses on the level of motivation of
employees. Based on the results, we can conclude that these respondents consider the
growth field as the most important one out of the fields defined by Clayton Alderfer. On
the other hand, there is not a significant difference between growth and relatedness fields
among the answers. Through this research, we have uncovered some problematic aspects
of motivation in the selected company. This has resulted in some recommendations

designed to help fix these problematic parts and make the employees more satisfied.

Keywords: process of motivation, motivational theories, motivational program, factors of
motivation, effectiveness of motivational factors, performance, employees’ performance,

efficiency of motivational process, management, management process, human resources.
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1 Uvod

Téma motivace neni jednoduchym ani novodobym fenoménem, je obsdhlé a
proménlivé, a diky tomu zistava stidle aktudlni. Smyslem motivace je vytvoreni
pozitivniho pfistupu k néjakému vykonu ¢i typu chovani, proto je motivace zkoumana jak
z perspektivy psychologie, tak i z pohledu managementu.

Tato diplomova prace se vénuje predevS§im motivaci zaméstnancl, coz ovSem
zahmuje zmapovani jejich vnitinich pohnutek a pochopeni specifického jednani kazdého
jedince Tyto oblasti zkouma psychologie, kterd se zabyva porozuménim motivacnich
stimul@, hodnotovych systémii a ocCekavani, na coz dale navazuje oblast zajmu
managementu.

Nalézt cestu k ti€¢inné motivaci zaméstnanct predpoklada odpovédeét na dveé zakladni
otazky. Zaprvé, ¢im zaméstnance motivovat, tedy co jim vymeénou za jejich pracovni usili
a nasazeni nabidnout, protoZe se vétSinou nejedna jen o penize. Zadruhé, jak s financnimi a
dal§imi motivacnimi néstroji zachazet, kdy a jakym zptsobem je pouzit (Urban, 2017).

Jiz v roce 1949 profesor psychologie Harry F. Harlow pfi svém vyzkumu zjistil, ze
chovani neni motivovano jen biologickymi pudy, ale také vnitini motivaci. Na zakladé
vyzkumu prokéazal, ze ackoliv nas vnéjsi odmény motivuji, mohou omezovat nasi
kreativitu, naSe moznosti a svazovat nase vnimani (Pink, 2011). Experiment, ktery Harlow
provedl, ukazal, Ze dosavadni teorie jsou neplatné, nebot’ zjistil, ze vnéjsi odmeény vedou
k naruSeni vykonu, coz byl v tehdejSich psychologickych vyzkumech chovani a motivace
prevratny objev.

Edward L. Deci (1971) dokonce tvrdi, ze jsou-li penize pouzity jako vnéjsi odména
za néjakou Cinnost, ztrati subjekty o tuto Cinnost vnitini zédjem. Coz je z dlouhodobého
hlediska nezadouci efekt. Odmény lze ptipodobnit k funkci kofeinu, dovoli nam vyssi
vykon, ale po né&jaké dob& prestanou pilsobit a mohou zplsobit dokonce utlum
(Deci, 1971).

Ve 21. stoleti jsou motivacni faktory velmi vzdalené t€m, které platily pted desitkami
let. Jednim z diivodii mtze byt i to, ze se zménila napln pracovni Cinnosti vétSiny lidi.
Pracovnici dnes fe$i mnohem mén¢ ukolt, které maji pfesné stanoveny cil a jasny postup,
naopak nariista pocet tikolt, které vyzaduji kreativni feSeni a Sirsi thel pohledu na zadanou

ulohu.
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Tato diplomova prace ptredstavuje celkem komplexni, av§ak s ohledem na povahu
prace ne zcela uplny pohled na teorii motivace. Teoreticka ¢ast predstavuje uvod do
problematiky motivace od vymezeni pojmil pfes motivacni teorie az k otazce vykonnosti
pracovnikd, jejich odménovani a hodnoceni. V ramci této Casti se budeme zabyvat také
vybranymi modernimi pfistupy a metodami motivace, které se zdaji byt u¢inngjsi ve
veétsin€ soucasnych firem.

Dale navazuje empiricka cast svlastnim vyzkumem, pro ktery byla zvolena
vyznamna &eskd spoleénost SKODA JS a.s. zabyvajici se technologiemi pro jadernou
energetiku. Vyzkum je zalozen na dotaznikovém Setfeni na téma pracovni motivace a
jejiho vlivu na vykonnost zaméstnanct. Na zéklad¢ ziskanych vysledkd byly stanoveny
navrhy opatieni, kterd by mohla spolecnosti vyuzit pro zvySeni motivace svych

zaméstnancu a zlepSeni jejich spokojenosti v praci i podpoteni loajality k zaméstnavateli.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Ackoliv se tématem motivace zabyva mnoho knih, ¢lanki, vyzkumi i odbornych
praci, stale je zde prostor k dalSimu prozkoumani a to pfedev§im v oblasti motivace ve
21. stoleti. Po zmapovani dan¢ho tématu v literatufe a publikacich je prace dale zamétena
na konkrétni piiklad, spoleénost SKODA JS as. a zhodnoceni spokojenosti a
motivovanosti jejich zaméstnancii k pracovni ¢innosti.

Cilem vyzkumu je zjistit troveil motivovanosti zaméstnancti ve tfech oblastech
Alderferovy motivacni teorie — existencni, vztahové a rlstové — a navrh konkrétnich
opatieni pro HR a manazery SKODA JS as. ke zlepieni motivovanosti, pracovni
vykonnosti a spokojenosti zaméstnanctli ve spolecnosti.

Stanovili jsme nasledujici vyzkumné otazky:

respondentt?

2) Ktery faktor ze vztahové oblasti je nejsiln€jSim motivacnim Cinitelem pro

respondenty?

3) Které faktory respondenti vnimaji jako Cinitele snizujici jejich motivaci

k praci?
Hlavnim cilem je zafadit oblast motivace zaméstnancii mezi ftidici Cinnosti

vedoucich pracovnikl v daném podniku.

2.2 Metodika

Tato prace se orientuje na motivaci jako behavioralni proces, ktery se nejlépe
hodnoti pomoci dotaznikové metody. Dotaznikovd metoda se fadi mezi zékladni
exploracni metody ziskavani a sbéru dat. Dotaznik je sestaveny dle potieb vyzkumu a je
uveden v priloze €. 1 této diplomové prace.

Dotaznik je zalozen na Alderferové teorii motivacnich potieb (viz str. 32), ktera se
sklada ze tii hlavnich ¢asti: pracovné existencionalnich otazek; vztahu s okolim a kolegy a
tfeti oblasti je moznost osobniho riistu a zdjem o n&j. Clenéni na tii ¢asti je pro respondenty

srozumitelné a je ucelné i pii vyhodnocovani odpovedi.
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V ptipad€ uzavienych otdzek respondenti vybirali ¢isla na Skale od 1 do 5, kdy
c¢islo 1 predstavuje zadpornou odpovéd’ ,,ne®, Cislo 2 ,,spiSe ne®, Cislo 3 znamena neutralni
odpovéd’ ,,nevim*, ¢islo 4 vyjadiuje ,,spiSe ano* a nejvyssi kladné hodnoceni znamena
¢islo 5 ,,ano™.

V dotazniku se vyskytuje 43 uzavienych otazek a 1 otazka oteviena, z ¢ehoz
38 otazek se tykd motivovanosti zaméstnancii k pracovnimu vykonu a 5 otdzek je
zaméfenych na demografické udaje respondentti. Oteviend otdzka se tykd navrhi na
zlepSeni z pohledu zaméstnancti pro zvyseni jejich motivace kpraci a klepSimu
pracovnimu vykonu.

Celkem bylo osloveno 55 zaméstnancl; zaméstnanci byly z odborti Vypocty,
Projekce a Konstrukce. Vybér byl tedy Caste¢né zamérny, s prvky vybéru prilezitostného a
dobrovolného. Na otazky odpovédelo 35 zaméstnanci.
odpovédi. Dluvodem l1zivych odpovédi mulze byt nezidjem anebo strach z ovéfeni
respondenta a zneuziti jeho odpovédi. Na§ dotaznik byl plné¢ anonymni, ale ani to
nezarucuje vérohodnost odpovédi. Abychom snizili pravdépodobnost ,,1zivych odpovédi®,
zatadili jsme do dotazniku né€kolikrat otazky podobné.

Dulezité je zminit, ze dotaznik ze své podstaty neobsahne veskeré oblasti, které by
bylo potieba k detailnimu prozkoumani problematiky motivace respondentim polozit a
dal$im problémem muize byt variabilita porozuméni vyroku ¢i otazky. Vyhodou je naopak

nizka casova a finan¢ni nakladnost této metody.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Uvedeni zakladni terminologie

Nez pristoupime k samotnému tématu motivace, je potfeba si definovat nckteré

hlavni pojmy.

3.1.1 Motivace

Slovo motivace je latinského pivodu a vzniklo od slova motiv, které je odvozeno
od latinského slova movere, coz znamena hybat, pohybovat. Motiv je tedy néco, co nas
uvede do pohybu. Zaroven ale znamena i pohyb v nas, Ze v nas néco pracuje a pohani nas
kuptedu. Mtize to byt potfeba, touha nebo emoce, kterd nas vede jednat ur¢itym zptisobem.
Tyto vnitini impulzy jsou efektivni ale pouze za pomoci vile, ktera nés piriméje k pohybu.
Jednad se o rozhodnuti, védomy zadmér iniciovat vybranou akci. Poté je nase motivace
ziejma z naseho chovani (Nakonec¢ny, 1996).

S pojmem motivace se setkdvame velmi casto v psychologii, kde vSak neni
definovan zcela jednotnd. Radi se mezi intrapsychické déni, které ma funkci regulace
vztahti individua k jeho zivotnimu prostiedi. J. Nuttin chape motivaci jako proces, jehoz
podstatnym znakem je zaméfovani a energetizace chovani (Cinnosti vnitini i vné&jsi).
Konkrétni zaméteni na ten ¢i onen objekt podle né¢j urcuje uc¢eni. Motivované chovani ma
pak orientaci nebo cil, tzn. Ze je zaméfeno na néco, co piindsi uspokojeni. Motivace dava
chovani jednotu a vyznam a strukturuje spolu s kognitivnimi procesy pohyby tak, ze
vykazuji smysluplné aktivity (Nakonecny, 1996).

Obecné pojem motivace vysvétluje psychologické davody chovani, jeho
subjektivni vyznam a soucasné vysvétluje pozorovanou variabilitu chovani, pro¢ se rizni
lidé orientuji na rizné cile. Motivace prostupuje celou psychiku jedince a dava psychickym
procestim vnimani, mysleni, imaginace, citéni urcity obsah a smér prubéhu, ktery vyjadiuje
motivaéni zaméteni (Nakonecny, 1996).

Motivace je v podstaté dynamikou lidské psychiky. Vyjadiuje jeji permanentni
aktivizovatelnost. Projevuje se v motivacnich preferencich pfi identifikovani, zacileni a
pretrvavani a uspokojuje potfeby na vSech urovnich, jez se u jedince v pribéhu Zzivota

vyskytuji (Dvotakova a kol., 2007).
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Z ekonomického hlediska bychom mohli rozliSovat motivaci a hodnoceni, coz jsou
nejcitlivéjsi oblasti ve vztahu zaméstnavatel — zaméstnanec. Zatimco zaméstnavatel usiluje
o dosazeni svych planii, obecné¢ o co nejvyssi zisky, zaméstnanec pracuje z velké casti
proto, aby si vydélal penize pro své financni zajisténi ¢i zajisténi svych blizkych. Obé
strany tedy maji zajem o stejny vysledek, ale s odliSnym cilem. Motivace se zaméfuje
predev§im na budoucnost, na probuzeni snahy néco dé¢lat poZzadovanym zpiisobem, na
podniceni zajmu a na zvyseni aktivity. Hodnoceni je sou¢éasti motivace a zamétuje se na
minulost, tj. na ¢iny, chovani, vysledky a feseni, které jiz prob¢hly. Hodnoceni samo mutze
byt motivacni nebo nemotivacni, pficemz motivace naopak miize zpisobit, zda bude
hodnoceni pozitivni nebo negativni. Je to provazany neoddélitelny proces. Pokud manazer
s touto skute¢nosti nepracuje, odrazi se to na vykonu podfizeného (Evangelu, Hamalova,
Fridrich, Novak, 2013)

Motivace ma podle H. Hackhausena vysvétlit cilovou zamétenost jednani, ma
vysvétlit volbu mezi riznymi moznostmi jednani, mezi riznymi moznostmi vjemovych
danosti a obsahy mysleni, jakoz i intenzitu a trvani zalozené¢ho jednani a tim dosazenych
vysledkd (Nakonecny, 1996).

Opakem motivace miizeme povazovat nemotivované chovani, ¢imz mutzeme dle
Maslowa (1954) nazyvat chovani, které nesmétuje k uspokojeni néjaké potieby.

R. W. White vr. 1959 zavedl pojem uc¢inkové motivace (effectance motivation),
kdy organismy jsou motivovany vrozené efektivni Cinnosti, tj. vyhlidkou na tspéch

(Nakonec¢ny, 1996).

3.1.2 Motiv

Slovo motiv pochazi z latinského motus, coz je vicevyznamové slovo. Cicero jej
definuje: animi motus — hnuti mysli, dusevni pohyb (pruznost), pohnutka. Odvozeninou je
latinské motivus — hybajici (Dvotakova a kol., 2007).

Bélohlavek (2008) definuje motiv jako divody, pohnutky jednani. A motivy maji
podle n¢j dve slozky — energizujici a fidici.

Vagnerova (1997) pak vysvétluje: ,,Motivy jsou takové dusevni projevy, které
aktivizuji lidské chovani, zamétuji je na urcity cil a v tomto sméru je udrzuji po urcitou
dobu. Motivy urcuji smér, zaméfeni této aktivity, jeji intenzitu a délku jejiho trvani*

(Pavlas, 2011). Pavlas dale piSe, Ze motiv lze povaZovat za zakladni jednotku motivace a
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ze existuje ve dvou forméach: jako aktualizovany motiv, ten ktery pravé plsobi, a motiv
potencialni, ktery aktualné ptisobi jako dispozice a miiZe se oZzivit za urCitych okolnosti a
uplatnit jako motiv realny.

Motiv, n¢kdy téz nazyvany jako incentiva, je vnitini potfeba nebo touha — védoma,
polovédoma, nebo dokonce podvédomad — kterda pisobi na nasi vali a nuti nds jednat
uréitym zpusobem. Motivy dnes psychologie chape jako vnitini sily subjektu, zatimco
jejich vnéjsi protejsky, tj. smétované viuci subjektu zvenci v podobé piikaznich pozadavki,
sankci, podnécujicich vyzev atd. oznacuje jako incentivy (Dvotakova a kol., 2007).

Casto se jedna o vice neZ jeden motiv, pak pouZivime pojem smidené motivy. Ke
slovu motiv se casto pouziva jako synonymum slovo divod. Divod vSak konkrétnéji
vyjadiuje logickou nebo rozumovou opravnénost k ur€itému jednani, at’ uz pro nas
samotné nebo pro druhé. Proces podavani pfirozeného zdivodnéni muze piejit
v racionalizaci, coZ znamena pfisuzovat jednani rozumové a divéryhodné motivy bez
analyzovani opravdovych (zejména nevédomych) motivil. Racionalizace miize také zcela
zaméme poslouzit jako koufova clona, aby skryla naSe skutecné motivy (Adair, 2004).

Vnéjsi podnéty se stavaji motivem jen v ur€itém momentu, jsou-li v ur€itém vztahu
k nasi potfebe, napf. napoj je motivem jen pro Ziznicitho. Mlizeme tak hovofit o tlaku
zvnitiku nebo o pohnutkach, které vyvolavaji tlak zvnéjsku (Nakonecny, 2014).

V dnesni dob€ ma slovo motiv vice vyznami:

- v obecné vyznamové rovin¢é — podnét, pohnutka, popud, divod,
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v architektufe — ozdobny prvek az atributivniho vyznamu,
- vhudbé — hudebni vyraz, ptiznacny pro konkrétni skladbu - melodicky,
rytmicky (Dvotakova a kol., 2007).

Motiv vyjadifuje obsah uspokojeni néjaké potfeby. Potfeby i motivy jsou vnitini
psychické stavy, které jsou si komplementarni - dopliiujici se navzdjem (Nakonecny,
2014). Nékdy jsou tyto terminy ve svém vyznamu ztotoziovany, resp. potieby byvaji
chapany jako druh motivi, napt. vedle zajmii. Pojem potfeby ma vsak vice vyznamovych
rovin, napt. ekonomickou, kriminalistickou, fyziologickou i psychologickou.

Existuji riizné klasifikace motivt, napf.:

- prvotni a odvozené,

- plné ¢i ¢asteéné védomé a neuvédomované (nevédomé),
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- vrozené a ziskané,

- biogenni, psychogenni a sociogenni,

- materialni a duchovni (Dvotékova a kol., 2007).

Nebo klasifikace podle ctyt okruhi:

1. Biologické a sebezachovné motivy;

2. Stimula¢ni motivy v ramci variability vnéjSich podnéti a optimalni Grovné
aktivace;

3. Socialni motivy ovlivitujici a regulujici mezilidské vztahy;

4. Individualni psychické motivy zabezpecujici obranu sebepojeti, potifebu

svobodné¢ se rozhodovat a hledat zivotni smysl (Pavlas, 2011).

3.1.3 Potreba

Potfebu definuje Bélohlavek (2008) jako stav nedostatku, kdy zakladem lidské
aktivity je uspokojovani potieb. Nebo naopak jejich neuspokojeni vyvolava aktivitu.
Clayton Alderfer rozlisuje tfi druhy potfeb: existencni (materidlni a fyziologicke),
vztahové (socidlni potieby, vztahy k lidem) a rlstové (spocivajici v tvofivé praci jedince).
Neuspokojovani potteb vyvolava frustraci, na kterou lidé obvykle reaguji energizaci,
unikem, racionalizaci, sublimaci, agresi nebo regresi (Bélohlavek, 2008).

O potiebach se v souvislosti s motivaci uvazuje jako o vychozich motivacnich
dispozicich, o vnittnich pfedpokladech vzniku aktuédlnich motivacnich procest. Potieba je
vyvolédna vyvstalym rozporem mezi aktualnim stavem a stavem nutnym ¢i zadoucim.
Pfiznacné pro potieby, jez jsou nam vrozené, je to, ze jako vitalné nutné, neodmitnutelné,
se u zdravého subjektu stavaji priméten¢ preferovanymi a zZadoucimi. Tyto potieby jsou
biologicky jisténé i na bazalni Grovni zajistovani preziti jedince — pudy (Dvotakova a

kol., 2007).

3.1.4 Chovani

Abychom se mohli zabyvat tematikou motivace, je potfeba si upfesnit i pojem
chovani, které je s motivaci uzce spjato.

Chovani je funkci potfeb, které uspokojuje nebo mize v budoucnosti uspokojit.
Nutnou soucasti kazdého aktu chovani je ,,motivaéni vzruch®, ktery uspokojuje vzdy
néjakou potfebu (Nakonecny, 1996 a 2014). Kognitivni a motivacni slozky aparatu

regulace chovani tvofi funkéni jednotu: kazda ptichazejici informace je v daném okamziku
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srovnavana s existujici motivaci (srovnavani modelu dané situace s modelem uspokojeni,
vnémZ se uplatiiuji minulé zkuSenosti a ktery obsahuje téz situacni komponenty
»uspéchu®). V daném okamziku predstavuje existujici motivace filtr, jimz jsou
klasifikovany pfitomné informace: motivace, resp. jeji emocni slozka urcuje hodnotu
informace.

Podle J. Nuttina (1980, 1984) chovani obsahuje kognitivni, motivacné-emocni a
motorické procesy (Nakonecny, 1996 a 2014). Vychodiskem tohoto organizovaného
komplexu jsou potfeby, které jsou kognitivné zpracovavany stejné jako situace. Motivace
zde ma dvoji zdroj, vnitini potiebu a vné&jsi objekt. Podle Nuttina vedou potfeby nejen
k chovani, ale 1 k idejim a postojam.

Pavlas popisuje ,,model motivacniho chovani®, ktery obsahuje pét fazi: pocit
nedostatku, hodnotovou orientaci, pozorovatelnou ¢innost, nauc¢eny zptisob chovani a stav,
ktery vznika po uspokojeni nedostatku (Pavlas, 2011). Motivace tedy mtze byt chapana

jako zakladni pfi¢ina chovani.
3.2 Fenomény motivace

Motivace je odrazem vnitiniho somatického a psychického stavu ¢lovéka. Pusobi
na ni ale i nejriznéjsi vlivy z vnéj$iho prostfedi. Motivy zpravidla vznikaji na zakladé
interakce dvou slozek — vnitini potfeby jedince, kterd se muze stat aktudlnim osobnim
motivem, a vnéjsi pobidky. Vnéjsi podnét se mize stat pro jedince natolik vyznamnym, ze
vyvola vznik potfeby a tim se stava motivem k jednani (Pavlas, 2011).

Chovani clovéka je ovladano dvéma principy, Jsou to principy udrZzovani a
obnovovani psychické rovnovahy a princip hédonismu (dosahovani ptijemného a vyhybani
se neptfijemnému). Na zaklad¢ toho miizeme fici, ze motivace v procesu regulace psychiky
urCuyje smér, silu a trvani chovani. Homeostatickou podstatu motivace popisuje
K. V. Sudakov (1971) tim, ze motivace vznikd na zakladé¢ odchylky nékteré zivotné
dilezité¢ konstanty organismu od jeho normalni urovné, tedy na zakladé néjaké potieby.
Navrat k vychozimu stavu je pak pravidlem autoregulace (Sudakov, 1971).

Dulezitym pojmem souvisejicim s tématem motivace je pojem hodnoty. Ta
vyjadiuje néco subjektivné zadouciho, a to v roviné fungovani organismu jako biologické
entity a vroviné fungovani individua jako socialni entity. Nedostatky v systému

biogennich a sociogennich hodnot pak vytvareji zakladni motiva¢ni napéti zvané téz

19



potfeba. Potfeba zpravidla vyjadiuje absenci né€jaké hodnoty. Motivace tedy znamena
rozpory mezi tim, co subjekt aktualn€ proziva, a tim, co prozivat touzi, napi. mezi pocitem
nejistoty a pocitem jistoty apod. Mlzeme fici, ze funkci motivace je uspokojovani potieb
cloveka, vyjadiujici néjaké nedostatky v jeho fyzickém a socidlnim byti. Jinak feceno,
motivace vyjadfuje stav vnitini psychické nerovnovahy a chovani sméfuje k jejimu
udrzovani a obnové¢, kdyz byla narusena (Nakonecny, 1996).

Mezi principy motivace se fadi:

- princip ekvilibria — tendence navracet naruSenou fyzickou a psychickou

rovnovahu, zdravi,

- princip zaméfenosti cile, kterym muize byt sméfovani k nééemu, dosazeni

néceho anebo odvraceni néceho,
aktivitu (Dvorakova a kol., 2007).

Opakem motivace je demotivace, pokud se cloveék snazi uspokojit svou potiebu a
postavi se mu do cesty neptekonatelna prekazka, nastava frustrace. Piikladem muze byt,
kdyz pracovnik nedostane odménu, kterou ocekaval, kdyz dojde k pokazeni prace, kterou
se dlouho zabyval aj. Neuspokojenim potieby tedy vznika frustrace. Reakce na frustraci
muze byt napi. vzdani se svého zaméru, agrese, hledani nahradniho cile, zesileni usili
k prekonani piekazky apod. DGvodem k frustraci ¢i demotivaci pracovniki miize byt
nevSimavost vedoucitho k dobrym pracovnim vysledkim, nevSimavost vedouciho
k chybam a nedostatkiim, chaos nebo $patna organizace prace, nespravedlivé odménovani,

nezaslouzena kritika aj. (B¢lohlavek, 2008).

3.2.1 Systémovy pristup k tématu motivace

Teorii systémil v problematice motivace se zabyval pfedev§im biolog L. von
Bertelanffy (1968), ktery systém popisuje jako funkéni celek, skladajici se z urcitych
prvkd, jez jsou vzajemné propojeny a jsou v dynamické interakci. Motivace je v tomto
systému soucasti vétSiho celku nazyvaného psychika s vnéjSimi vazbami na Zivotni
podminky. Vidime zde uréitou vazbu mezi motivaci a lidskych chovanim. Potieby
muzeme chapat jako Cinitele motivace, vtom piipad¢ je kazdé chovani motivovano.

Nekteré potieby sice nemaji védomou psychickou odezvu, ale i tak mohou chovani
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iniciovat, napt. deficit urCitych latek mtze ovliviiovat preferenci urcitych pokrmt nebo
chut’ na né¢ (Nakonecny, 1996).

Motivace souvisi s poznavacimi procesy, jako je vnimani, predstavy a mysleni a je
uzce spjata také s emocemi. Vznik potieb, chovani a dosazeni cile je spojeno s emocnimi
zazitky, nejsilnéjsimi v zavérecné fazi. Neékteré potfeby a motivy jsou piimo v ndzvech
konkrétnich emoci, jako naptiklad strach, hlad, tnava, porozuméni ¢i laska. Motivované
chovani sméfuje k dosahovani pfijemného a vyhybani se nepfijemnému.
(Nakonecny, 1996).

Dalsi soucasti motiva¢niho systému je podle Nakone¢ného (1996) uceni. Na
zékladé vyzkumi je dolozeno, Ze motivace je podminkou uceni. Abychom dosahli
uspésného vysledku v uceni, musi byt motivace primétena. Prili§ silnd motivace ovliviuje
mysleni negativnim smérem, n¢kdy zplisobuje az ,horecnaté mysleni®. V fad¢ vyzkumi
byl prokazan i vliv motivace na fantazii. Motivace souvisi i se spolecenskymi podminkami
zivota. Zmény spolecensko-ekonomickych poméri s sebou pfinaseji narast urCitych typt
motivaci, projevujicich se mimo jiné také zvySenou kriminalitou, agresivitou a dal$imi
jevy (Nakonecny, 1996 a 2014).

Soucasti motivacniho systému je také vztah motivace a osobnost. Osobnosti se
rozumi organizovany celek duSevniho Zzivota clov€ka, sjeho sebepojetim a tendenci
zvySovani hodnoty sebe sama. CoZz se mimo jiné projevuje individualizaci motivace

(Nakonecny, 1996 a 2014).

3.2.2 Biologické a socio-kulturni faktory motivace

Cloveék je bytost biologicka a spoledenska zaroved, zdrojem jeho motivaci jsou jak
fyziologie jeho organismu, tak i socialni a kulturni potieby, pficemz tyto zdroje motivace
od sebe nelze oddélit. Zatimco nedostatky v potiebé socidlni jsme schopni vnimat, nékdy si
neuvédomujeme vSechny nedostatky fyzické, které pak mohou mit psychickou odezvu.

Pojem biologické potieby zahrnuje potifeby organismu jako celku. Biologické
faktory motivace jsou obvykle vztahovany ke konceptu fyziologické homeostazy, ktery
jako zékladni princip chovani organismt formuloval jiz fyziolog C. Bernard vr. 1859.
Podle tohoto nazoru organismy smeétuji k tomu, aby si udrzely urcité konstantni vnitini
prostiedi, které je predpokladem jejich optimalniho fungovani. Na motivaci muzeme

nahlizet jako na regulaci vnitinich signalii a vnéjSich informaci, jak bychom se méli nebo
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chtéli citit. Pokud se tak necitime, dojde ke spusténi takového chovani, aby bylo zadouciho
stavu rovnovahy dosazeno (Nakonecny, 1996).

protoze u kazdého jedince muaze vystupovat fada vzajemné si konkurujicich potieb c¢i
tendenci a protoze soucasti lidské autoregulace je i programovani osobniho ristu a s nim
spojenych aktivit, které nesmétuji k udrzovani statické vnitini rovnovahy.

E. Stellar (1954) lokalizoval centralni motivacni stav v hypothalamu a vyslovil
hypotézu, ze mnozstvi motivovaného chovani je ptimou funkci mnozstvi aktivity urcitych
excitacnich center hypothalamu, pficemz aktivita téchto center je determinovana ctyfmi
druhy faktort: 1. utlumovymi centry, které potlacuji aktivitu excitacnich center;
2. senzorickymi podnéty; 3. internim prostfedim organismu a 4. korovymi procesy a
thalamickymi centry, které mohou na hypothalamus vyvijet excitacni i tlumivy vliv. Tyto
hypotézy plati predev§im o biogennich druzich motivace, predevsim tedy o fyziologickych
potiebach. Proto také nelze tento stav lokalizovat jen do oblasti hypothalamu; motivacnim
stavem je i kognitivni rozpor, tedy jev probihajici v roviné ¢innosti mozkové kury, stejné
jako vykonova motivace a jiné jeji druhy (Nakone¢ny, 1996).

Clovék jako ucastnik spoletenského Zivota je vystavovan rtiznym kulturnim
vlivim. Existence lidské spolecnosti a zivot ¢lovéka ve spolecnosti jsou zdrojem novych,
kulturné specifickych motivaci. To se miiZe projevovat silnym vlivem napft. jako motivace
sebevrazd, coz je jev, ktery je vrozporu se silnou biogenni tendenci zachovani Zivota
(Nakonec¢ny, 1996).

Vyraznou zménu v oblasti motivace zpisobil nastup kapitalistické spole¢nosti a
transformace ekonomiky v postkomunistickych zemich (néastup trznich vztahi
a podnikatelstvi). Objevuji se specifické motivy uspéchu, soutézivosti, ale ineurotické
potieby lasky, sexualni turistika a dalsi, které jsou reakci na zménéné podminky Zzivota
(Nakonec¢ny, 1996).

Kulturni normy maji k fenoménu motivace dvoji zasadni vztah: 1. se zménami
kulturnich podminek zivota vznikaji nové, historicky specifické motivace; 2. kulturni
normy urcuji obsah a formy instrumentalniho chovani, vytycuji jeho nové cile (objekty) a
urcyji vyznamné i zpiisoby uspokojovani (Nakonecny, 1996). Pojem tzv. vykonové
motivace vyjadiuje vice ¢i méné silnou potfebu vykonu. Byly zjiStény souvislosti urovné

této motivace s riznymi Ciniteli kulturniho prostfedi, z néhoz osoba pochazi (napt. zptisob
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vychovy, ptislusnost k socialni skupiné atd.). O soucasné spolecnosti se uvadi, ze motiv
vykonu je hluboce zakofenén v nasi kultute.

Vztah mezi biogennimi a sociogennimi (kulturnimi) motivacemi se projevuje, kdyz
néjaka potieba hleda objekt a zpiisob uspokojeni a maji na ni vliv zkusenosti jednotlivce
v ramcei urCitych kulturnich norem. Spolecnost, ve které zijeme, nas uci urcité vzory
chovani a uspokojovani potieb. Zarovenn nas vede k potlacovani nékterych poteb a jiné
zdlraziiuje. Nékdy dochazi k vytvareni zcela novych, specifickych potfeb a jejich

uspokojeni, napt. potfeba prestize (Nakonecny, 1996).

3.2.3 Motivy, jejich formy, druhy a tFidéni

Chapeme-li motiv jako psychologicky diivod ¢i psychologickou pfic¢inu chovani, je
ziejmé, ze existuje vice druhti motivil, nebot’ rizna chovani maji rizné divody. Na piiklad
pottebu jidla vyvolava jiny druh motivu nez pottebu jistoty. Kromé riznych druh motivii
rozliSujeme také jejich rizné formy, napiiklad vrozeny pud nebo chovani vyvolané vili
(volni jednani).

H. Thomae (1965) rozliSuje formy motivl podle kritérii: variace stupné¢ védomi,
geneze, orientace a dals$i. Dle genetického hlediska rozliSuji formy motivii predevsim
behavioralni psychologové a to na primarni a sekundarni popudy. Kdy primarni vychazi
z vrozenych télesnych mechanismi, kdezto sekundarni popudy puasobi jako motivace
v procesech uceni (Nakonecny, 2014).

Podle zaméteni osobnosti rozliSujeme motivy do tii forem: potieby, zajmy a idealy.
Zajem se lisi od ostatnich druhti zamétenim na ur€ity cil, mySlenku nebo timysl osobnosti.
Zajem je spojen se snahou lépe porozumét predmétu zajmu. Zajmy jsou spojeny také
s hodnotami ¢i cilovymi objekt a mohou se ztracet, kdezto hodnoty zlstavaji (Nakonecny,
1996).

Obsahlejsi vycet tiidéni motivii pak vroce 1938 sestavil H. A. Murray, ktery
vychézel z klinickych zkuSenosti posuzovanych experty. Potfeby tiidi na: 1. viscerogenni a
psychogenni (ty jsou definovany organickymi a psychickymi podminkami); 2. pozitivni a
negativni (to jsou ty, které¢ vyvolavaji potfebu pfiblizeni se nebo snahu vyhnout se ur¢itym
situacim); 3. zjevné a skryté (chovani, fantazie, nevédomé touhy a prozivané tlaky);

4. védomé a nevédomé (Nakonecny, 1996).
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R. B. Cattell (1957, 1965) rozliSuje sedm faktori motivace - motivacnich
komponent (Nakonecny, 1996):

A) alfa-komponenta (védomé ,,id*, tj. uvédomované pudové hnuti projevujici se
v pranich, kterd si Cclovék neuvédomuje a nemiize je tedy slovné vyjadiit —
odpovida slovu touha)

B) beta-komponenta (vyjadteni ja, realisticky pojata prani korigovana smyslem pro
realitu)

C) gama-komponenta (idealni ja)

D) delta-komponenta (fyziologické potieby)

E) epsilon-komponenta (nevédomé vzpominky, tj. néco potlacen¢ho, coz souvisi
s neurotickym chovanim)

F) zeta-komponenta (nevédomé ja)

Q) éta-komponenta (uroven stimulace dana vnéjsimi podminkami).

Mezi sekundarni motivacni faktory pak Cattell fadi jesté nasledujici dva:
- integrované komponenty, které jsou integrovany se sebepojetim a realistickym
vztahem ke skute¢nosti (obsahuji komponenty beta, gama a reprezentuji
védoma ptani);
- neintegrované komponenty (zahrnuji komponenty delta, alfa a epsilon).
Jako nejpopularnéjsi se stala teorie hierarchického uspofddani potieb
A. H. Maslowa (1954), ktera je zalozena na humanistické psychologii. Krom¢ hierarchické
teorie potieb, kterou podrobnéji rozebereme dale, zde stoji za zminku rozliSeni deficitnich
motivll a motivl rustu podle Maslowa. S tim souvisi dvoji druh uspokojovani: az na
nejvyssi potfeby (seberealizace) jsou vSechny ostatni potfeby reakci na stavy nedostatku a
jsou uspokojovany redukei tohoto stavu (napft. pocit hladu je redukovan pocitem nasycent).
Kdezto pocity seberealizace zahrnuji také potfeby poznavani a estetického citéni, které
jsou neuspokojitelné, a pti snaze dosahnout jejich uspokojeni dochazi k zesileni této snahy.
Kritici Maslowovy teorie hierarchického uspofadani potfeb poukazuji predevsim na
neurotickou povahu potieby seberealizace (Nakonecny, 1996).

Motivace chovani sméfuje k n€jakému druhu uspokojeni. To je jeho subjektivne-
psychologicky smysl, ktery poukazuje na uzké funkéni spojeni motivace a emoci, nebot
ruzné druhy uspokojeni maji riizny emocni obsah. V uspokojeni proziva subjekt navrat

k psychické rovnovaze, jejiz poruseni vyvolava motivacni stav, nazyvany potiebou. Tento
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stav je prozivan jako napéti spojené s puzenim ¢i pohnutkou k vice ¢i méné€ jasn¢
védomému jednani (Nakonecny, 2014).
nejreprezentativnéj$i, obecné ale existuje mnohem vice motivii. Nyni se podivame na

riazné motivacéni teorie.

3.2.4 Motivacni teorie

Az do roku 1949, kdy Harry F. Harlow uskutecnil experiment s makaky, védci
tvrdili, ze chovani méa dvé hnaci sily — biologicky pud a pohlavni touhy. Na zakladé
experimentu ale musel Harlow pfistoupit ke stanovisku, ze chovani je motivovano jesté i
jinou hnaci silou, kterou je ,,pocit vnitini odmény“ nebo téz ,,vnitini motivace”. Tedy
zdolani ukolu z vlastni iniciativy, neboli bez ocekavani odmeény ¢i hrozby (Pink, 2011). To
zpusobilo v teoriich motivace velky prevrat.

Pojdme se na motivaéni teorie podivat podrobnéji ze t¥i 0hli pohledu —
psychologického, z pohledu fizeni organizace a z pohledu modernich metod vedeni a

motivace zaméstnancu.

3.2.4.1 Motivace a motivacni teorie 7 pohledu psychologie

V této praci se zdivodu rozsahu musime omezit na nékteré zakladni teorie
motivace, které vypracovali zejména tito autoti: C. N. Cofer a M. H. Appley, R. C. Bolles,
J. W. Atkinson, B. Weiner a H. Heckhausen. Nejuplnéjsi piehled doposud podal
nejvyznamngéjsi lze povaZzovat praci H. Heckhausena (1989). Stru¢ny piehled zakladnich
pojeti motivace a pojmd, které v nich dominuji, pfedstavuje nasledujici tabulka zpracovana

na zakladé B. Weinera (1980), upravena:
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Tabulka 1 Prehled zakladnich pojeti motivace z pohledu psychologie

Teorie Autor Zak!adnl Empirické tézisté . szkladnl o
pojmy princip chovani
Psychoanalyticka | S. Freud (1900- | Id, ego, Neurdzy, sny, Redukce
1920) superego, pud, obrana, chybné instinktivniho
princip slasti, ukony, nevédomi | nutkani (volna
princip reality energie)
Behavioristicka Hull, Spence, Drive, habit, Deprivacni vlivy Redukce interni
Miller (1930- incentiva, na intenzitu stimulace
1950) redukce popudu | chovani a (,,drive stimuli‘)
(drivu), rezistenci
anticipacni k vyhasinani,
cilova odpovéd | podminovani
bolestivych
reakci, sekundarni
drivy
Typologicka K. Lewin Tenze, valence, | Navrat Ustaveni
(1920-1940) zivotni prostor, | k nedokonéenym | ekvilibria mezi
psychologicka ukolim, regiony pole
distance substituce, uroven
aspirace, konflikt
Vykon Atkinson, Motiv, Persistence ve Indukce
McClelland expektance, vykonovych pozitivnich a
(1950-1970) incentiva, ukolech, redukce
emocni preference rizika, | negativnich
anticipace, uroven aspirace emoci
tendence
Socialni uceni J. B. Rotter Expektance, Zmeéna expektanci | Uspokojeni
(1955-1975) generalizovana | ajejich potieb
expektance, generalizace,
,»lokus kontroly” | hledani a vyuziti
informaci
Atribuce Heider, Kelley, | Atribuce Kauzalni Ziskani
Weiner (1960) | kauzality, inference, zmény | informace
schémata, expektance,
dimenze interpersonalni
expektance, hodnoceni,
afekt emocionalni
reakce
Humanisticka Maslow, Pozitivni Diskrepance ego- | Seberealizace,
Rogers (1950- | sebepojeti, idedl, otevienost evalvace
1970) seberealizace, zkuSenosti,
hodnoty seberealizujici se
osobnost

Zdroj: Nakonecny, 1996.
Historicky vyvoj teorii motivace, ktery stru¢né zobrazuje tabulka, ukazuje zésadni

rozpory v pojeti klicovych témat motivace. Teorie se shoduji v nazoru, Ze chovani je
determinovano dvéma zakladnimi procesy: emocionalné-motivacnimi a kognitivnimi.

Prvni urcuji jeho smér a silu a druhé jeho zpiisob a zavislost k situaci, s niz souvisi. Tyto
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nazory jsou ale jen obecnym ramcem, zasadni rozdily vySe zminénych teorii se objevuji
v nazorech na vyznamovy obsah funkci zakladnich motivacnich prvka (Nakonec¢ny, 1996).

Motivacni teorie se snazi propojit tfi hlavni Cinitele, kterymi je: 1. vliv blizkého
okoli na chovéani; 2. ptisobeni stabilnich a individualnich rozdili ve vlastnostech osobnosti
a 3. konstantni vliv ne pfili§ silnych podnét na chovani, které si ani neuvédomujeme, ale
ovliviiuji naSe prozivani a chovani. Tyto vlivy zdiraziiuje psychoanalyza (Nakonecny,
1996).

Teorie motivace jsou Uzce spojeny s teoriemi uceni a teoriemi osobnosti, kterou
reprezentuje napiiklad psychoanalyza S. Freuda. Tato teorie zdlraznuje predevSim vliv
nevédomych tendenci na chovani ¢lovéka. Smysl chovani zde dava pravé motivace.
Objeveni skrytych motivii podminuji tfi indicie: 1. analogie s jevy chybnych tikont, které
jsou symptomatické; 2. analogie s urCitymi postoji; 3. konfliktni vztahy a traumatické
udalosti, které se mohou nést uz z raného détstvi (Nakonecny, 1996).

Vztah mezi uenim a motivaci je zcela pochopitelny, protoze motivace uceni
podminuje. Tento vztah zkouma ptfedev§im behavioristicka teorie motivace. Néktefi jeji
zastanci tvrdi, Ze koncept motivace je nadbytecny a Ze staci pouzivat pojem podminovani
(napt. I. P. Pavlov). Motivace v této teorii znamena proces energetizace chovani, pro ktery
je vyuzivan pojem ,,drive (Nakonecny, 1996).

Humanisticky psychologicky proud se zamétuje na lidsky potencidl. Jeho zastanci
si uvédomuji soucasné globalni problémy pocinajici dehumanizaci kapitalismu a
industrializaci az po soucasné ekologické problémy. Centrem pozornosti se v této teorii
stava vule a ¢lovek jako aktivni bytost, jejiz jednani uruje hlavné vztah k budoucnosti a ne
k minulosti. Hlavnim hlediskem motivace je v humanistické psychologii systém hodnot a

seberealizace (Nakonecny, 1996).

3.2.4.2 Tradic¢ni motivaéni teorie 7 pohledu rizeni organizace

Nize bude stru¢né popsano nékolik motivacnich teorii vzniklych v minulém stoleti
na zaklad¢ potieb managementu organizaci motivovat zaméstnance k praci. Nejedna se
vsak o Cist¢ pracovni teorie motivace, ale o motivacni teorie, jejichz zakladem je

pochopeni individualnich odliSnosti a na zakladé toho ptizplsobeni fizeni lidi.
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3.2.4.2.1 Maslowova teorie potieb
Maslowova teorie potfeb se fadi mezi nejzndméjsi koncepce motivace lidského

lidského jednani. Potteby jsou uspotadany podle jejich vyznamu do urcité struktury,
pricemz tato struktura je dynamicka a je potieba ji tak vnimat (Adair, 2004). NiZzsi potteby
jsou zde definovany mirou deficitu a trvani neuspokojeni, vys§i potfeby jsou spojeny
s napé€tim, uzkosti a neklidem. Jedinec podle Maslowa vSak nedokaze zdroj téchto vyssich
prozitkt vzdy identifikovat (Dvorakova a kol., 2007).

Podstatou této teorie je predevsim motivace ,,vnitinimi podnéty a potfebami‘. Podle
Maslowa clovek neustale néco chce a malokdy dosahuje stavu ,,prostého uspokojeni®.
Potfeby jsou v této teorii usporadany do souborl, a jakmile je jeden soubor uspokojen,
vynofi se novy. Ve chvili uspokojeni jedné potieby piestavd dand potieba jedince
motivovat. Chceme-li témto potfebam porozumét, musime pochopit vztahy mezi nimi
(Adair, 2004).

Dle Maslowovy teorie vytvari zakladni lidské potieby urcitou hierarchii, skladajici
se z péti soubort:

1. fyziologické potieby / existencni — zékladni fyziologické potieby ¢lovéka, jako

je hlad, Zizen, spanek, obleceni nebo bydleni,

2. potteba jistoty — zde je minéna nejen bezpecnost fyzicka, ale i ekonomicka,

3. spolecenské potieby — jednd se predevsim o vztahy a kontakty s okolim a
potfebu sounalezitosti (skupina, organizace, spolecnost). Tato skupina zahrnuje
i kvalitu mezilidskych vztaht. Deficit vyvolava pocit frustrace,

4. potieba uznani — zahrnuje sebetictu, uspeéch, postaveni a uznani. Tyto potieby
jsou vyznamnym cilem pro Sirokou skupinu zaméstnancti s vysokym stupném
pracovnich ambic a schopnosti sebeprosazovani,

5. potieba seberealizace — sem patii znalosti, osobni riist a rozvoj a moznost
ovlivnit smétfovani vlastniho zivota. Tyto potfeby fadi Maslow mezi nejvyssi
(Adair, 2004).

Je dilezité si uvédomit, ze struktura potieb u jednotlived a skupin se mize lisit a

muze mit riznou vahu. Plati, Ze kazda motivace trva, dokud neni uspokojena. Dlouhodob¢

neuspokojend potifeba se miize kompenzovat i nevédomé. Tato tendence je v piipadé
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motivace nezadouci, protoze muze odvadét pozornost a usili zaméstnance nezadoucim
smérem (Dvotakova a kol., 2007).

Maslowovu teorii potfeb Ize v praxi vyuzit, az kdyz si jedinec zacne vySsi potfeby
uvédomovat a zaroven jsou prevazné uspokojeny potieby niz§i. Ve struktufe potieb
zamgéstnance se zvysuje vyznam mezilidskych vztahti, uznani osobnich kvalit a moznost
rozvoje jeho osobnosti (seberealizace). V této oblasti je nejvetsi deficit soucasnych
systému vedeni lidi, ale soucasné také nejvetsi Sance pro zlepSeni stavu (Dvordkova a
kol., 2007). Nevyhodou této teorie je, ze opomiji individualni cile zaméstnancti, protoze ne
vsichni pracovnici usiluji o viditelnou seberealizaci

Soucasné chapani Maslowova dila ma jest¢ jeden rozmér, nez pouze aplikaci jeho
teorie motivacni hierarchie na jedince. Tento rozmér spociva v aplikaci jeho modelu na
celou firmu ¢i organizaci. Nebot™ stejn¢ jako Cloveék se kazdy podnik snazi uspokojovat
jistou skalu potteb, od zékladnich provoznich nezbytnosti po moznost seberealizace
(Kapoun, 2010). Vyuziti Maslowovy teorie v praxi na vybudovani uspésného podniku
popisuje Chip Conley ve své knize Na vrcholu aneb Jak uspésné spolecnosti dosahuji

Mojo na zdkladé Maslowa, jejiz obsah by byl nad ramec této prace.

3.2.4.2.2 Motivacni typy zaméstnanciui podle Heckhausena
Heckhausen vychazi z Maslowovy teorie potieb, a zjistitl, ze je mozné rozlisit dva

zakladni typy osobnosti z hlediska motivacnich vlivii na vykonnost jedince. U jednoho
typu pfevazuje vira v uspech jedince a u druhého naopak obava z netispéchu (Dvotakova a
kol, 2007). Podobny pfistup k vyzkumu motivaéni teorie zastava i Carol Dweck (2014),
ktera popisuje takzvany ,.,growth mindset a zamétuje se predevSim na pozitivni pohled
hodnoceni vlastnich moznosti na uspéch misto negativniho pfistupu jednotlivce.

Clovék, u néhoz je silngjsi vira v uspéch a se vyznacuje pozitivnim pfistupem, si
vytyCuje realistické a priméfené¢ vysoké cile dlouhodobéjsiho charakteru. Takovi
zameéstnanci 1épe pfijimaji zmény cill. Na druhé stran€é jsou zameéstnanci, u nichz
prevazuje obava z neuspeéchu. Ti si kladou cile extrémné nizké nebo naopak piilis vysoké a
své cile neradi méni (Dvotakova a kol., 2007).

Nadfizeny pracovnik by si mél byt obou téchto osobnostnich typt védom a
ptizptsobovat tomu jejich motivaci. Pro druhy typ zaméstnancti mohou fungovat napf.
Cast€jsi pochvaly v ptipad¢ uspéchu, nebo korigovani pftili§ nizkého/vysokého cile. Carol

Dweck navic zdiiraziuje hodnoceni typu ,,zatim ne*, které ndm dava vidinu a Sanci lepsiho
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uspéchu v budoucnu. Zaroveni povazuje za velmi dulezité hodnotit snahu, strategii,
pozornost, vytrvalost, pokrok a zlepSeni, které miize zaméstnanec ovlivnit a tim zlepSit

svou vykonovou efektivitu.

3.2.4.2.3 Herzbergova teorie
Herzbergova teorie se spolu s Maslowovou teorii hierarchie potieb tadi

k nejznamé;jSim teoriim motivace k praci. Herzberg dé€li faktory motivace na dvé skupiny —
satisfaktory (vnitini motivatory) a faktory hygieny (dissatisfaktory), kam fadi penize,
zpusob fizeni organizace, persondlni fizeni, mezilidské vztahy, pracovni podminky a
jistotu pracovniho mista. Jejich negativni stav nebo absence vede k nespokojenosti, ale
jsou-li tyto potfeby uspokojeny, nejsou z hlediska zaméstnance pocitovany jako silné
motivacni faktory.

Takzvané satisfaktory, vnitini motivatory, predstavuji uspéch, uznani, odpovédnost,
radost z prace nebo moznost povyseni. Jsou-li tyto motivatory aktivni, pfedstavuji podnét
k pracovnimu vykonu zaméstnance. Tyto faktory zaroven predstavuji nejucinngjsi slozku
motivace k praci, pricemz nékteré maji dlouhodoby charakter a n¢které spise kratkodoby.
Dlouhodoby vliv mé piedevsim obsah prace, odpoveédnost a povyseni. Rozhodujici je pro
n¢ vnitini hodnotovy systém zaméstnance a jeho osobni vlastnosti. Kromé pracovni
spokojenosti vedou piimo ke zvyseni pracovniho vykonu zaméstnance (Dvotakova a kol.,
2007). Penize (mzda) maji naopak kratkodoby uspokojujici uc¢inek, proto jsou fazeny mezi
dissatisfaktory.

Nekteré zatazeni faktorti mezi hygienické a mezi vnitini motivatory je ale sporné a
neexistuje mezi nimi pevna hranice. Z této teorie vyplyva, ze faktory hygieny nestaci
k vy$§imu a kvalitn€j$imu vykonu zaméstnance, ale jsou nezbytnou zakladnou, bez niz by
nefungovaly motivatory (Dvotakova a kol., 2007).

Herzberg nové definuje jeste jeden stav kromé spokojenosti a nespokojenosti, ktery
nazyva ,,nikoliv nespokojenost“. Jedna se o podminky, které zaméstnanec nepocituje ani
v pozitivnim, ani v negativnim smyslu. Obdobnym stavem je ,nikoliv spokojenost

(Dvotékova a kol., 2007).

3.2.4.2.4 McGregorova teorie Xa 'Y
Principem McGreogory teorie je stanoveni efektivnich systémut vedeni pracovnikd,

ale ma dopad i na oblast motivace. Casto je totiz u¢inné vedeni lidi nejefektivnéjsi formou
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jejich motivace. Tato teorie zdlraznuje vyznam osobniho rozvoje, seberealizace a
samostatnosti pracovnika (Bé€lohlavek, 2008).

Teorie X je zaloZena na stanoveni navodu, piikazl a kontroly fizenych pracovnikd,
tedy pfevazné na autoritativnim zpusobu vedeni lidi. Tato ¢ast McGregorovy teorie
zastupuje nazor, ze lidé jsou ve své podstaté lini a snazi se praci vyhnout. Proto musi byt
k praci donuceni systémem odmeén a trestli a museji byt kontrolovani. Zaroven podle n¢j
ale existuje malad skupina lidi, pro které to neplati. Ti jsou povolani k tomu, aby fidili a
kontrolovali ostatni (Bélohlavek, 2008).

Na druhé¢ strané tohoto tradicniho pfistupu stoji Teorie Y, kterd se snazi propojit
zajmy jednotlivel s cili organizace tak, ze zaméstnanci sméfuji své vlastni Usili tim
zpasobem, aby bylo dosaZeno spolecného cile. Teorie Y reprezentuje pozitivni vztah
cloveka k praci, je zalozena na duavéte v ¢lovéka a dava prostor kreativit¢ zaméstnanct
(Dvorakova a kol., 2007).

Podle Plaminka (2015) je otazka, zda pracovnik patii spiSe k Teorii X nebo
Teorii Y, celkem jednoduchd. Nékteré pracovni ulohy lidi bavi a nékteré ne. Zaroven
ptistup k pracovni lloze mize nabyt obou podob. Konkrétni ptistup ¢lovéka k ur¢ité praci
zavisi na jeho osobnosti, situaci, ve které¢ zije a pracuje a v neposledni fad¢ i na Sikovnosti

manazera, ktery jej s ulohou seznamuje.

3.2.4.2.5 Madsenova motivacni teorie
Madsenova motivacni teorie obsahuje rozliSeni na primarni a sekundarni motivy.

Primarni motivy maji zakladni motivacni funkci a mame je jiz od narozeni. Sekundarni
motivy jsou psychogenni a rozvijeji se na zaklad¢ uceni. Mezi primarni lidské motivy
Madsen tadi téchto dvanact, sefazenych sestupné: hlad, zizen, sexualni touha, zachovani
télesné teploty, peCovani (v kontextu matefstvi), vyhybani se bolesti, exkreci, kyslikové
zabezpeceni, odpoCinek a spanek, aktivita, bezpeci vs. strach a agrese (Dvorakova a
kol., 2007). E. H. Erikson jmenuje mezi primarnimi motivy mirné odlisné pojmy, a to: pud,
predstava, afekt, objekt a uspokojeni (Pavlas, 2011).

Mezi sekundarni motivy patii podle Madsena tyto: socidlni kontakt, vykon, moc,
vlastnictvi — tento motiv vSak neplati pro vSechny (Dvotakova a kol., 2007). D. Rapaport
oproti tomu jmenuje pojmy: ¢innost, mysleni a afekt (Pavlas, 2011). Opét zde plati, ze
nejprve by mely byt uspokojeny motivy primarni a dale pak motivy zakladni, jejichz

presné usporadani zavisi spise na jednotlivci.
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3.2.4.2.6 Alderferova teorie motivacnich potieb
Alderferova teorie motivacnich potfeb je v podstaté rozsifeni Maslowovy pyramidy

potieb uspotadané od konkrétnich po abstraktni potieby do tii zakladnich stupiii. Proto je
nekdy nazyvana jako Teorie tfi motivacnich faktort nebo zkracené¢ ERG (Existence,
Relatedness and Growth). Sklada se tedy z téchto tii casti:

- Existencni (Existence) — mzda, jistota zaméstnani

- Vztahové (Relatedness) — pratelstvi, vztahy, spolecné cile a uznani

- Rustové (Growth) — seberealizace v zaméstnani a profesni rust

(Bélohlavek, 1996).

Potfeby existencni maji konkrétni podobu, potieby vztahové nabyvaji abstraktni
podoby a podoba potieb rlstovych je zcela abstraktni. Alderfer na rozdil od Maslowa
potieby nedé€lil na niz§i a vysSi a také popiel jejich hierarchii. Dle Alderfera se
s uspokojenim rdstovych potieb zvySuje jejich vyznam, zatimco uspokojenim vztahovych
a existencnich potieb jejich vyznam klesd. Po uspokojeni konkrétnich potieb se objevi
abstraktni potieby. V pfipad¢ neuspokojeni potieb muiize nastat jedna ze dvou podob
frustracni regrese:

- frustracni cyklus vztahovy: uspokojeni existen¢nich potieb vede k potfebam
vztahovym; jestlize ale potfeby vztahové nejsou uspokojeny, dochazi ke
zvratnému procesu, tedy ke zvySeni potieb existen¢nich;

- frustraéni cyklus rlstovy znamena, ze uspokojeni vztahovych potieb
posiluje vyznam potieb rlstovych; jestlize ale potfeby rdstové nejsou
uspokojeny, vzristd vice potieba po uspokojeni vztahti; da se fici, Ze oba
tyto procesy maji kompenzacni charakter (Mikulastik, 2015).

Uspokojenim existencnich potfeb vzristda vyznam vztahovych potieb a jejich
uspokojenim roste vyznam rustovych potieb. A naopak neuspokojenim rdstovych potieb
roste vyznam vztahovych, pfipadné existencnich. Alderfer tvrdi, Ze nespokojenost s vysi
mzdy muze mit diivody v neuspokojeni vztahovych nebo rustovych potieb a je tieba tyto
divody nespokojenosti hledat. Tato teorie se pouziva pii sestavovani ¢i pochopeni
motivacnich faktorti pracovnikll v organizaci a byla vyuzita i pro vyzkum v této diplomové

praci.
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3.2.4.3 Moderni metody vedeni a motivace zaméstnancii

Moderni pfistup k motivovani pracovnikii dobie charakterizuje Alena Kazdova
(2014) svym vyrokem: ,,Lidé nepotiebuji dohled, ale potfebuji prostor a podminky, aby
mohli plnit své cile.*

Marian Jelinek a Kamila Jetmarova (2017) se ve své knize Neztratte motivaci
vdobé blahobytu zabyvaji teorii duSevni pohody a jejim mistem v souCasném svéte.
Dusevni pohodu popisuji jako vnitini stav spokojenosti clovéka se svym Zivotem. Dale
pisi, Ze pozitivni vnitini nastaveni zdaleka neni vysledkem materidlni hojnosti clovéka.
Dusevni pohodu definuji jako soucast pozitivni psychologie obsahujici nasledujici prvky:

- pozitivni emoce

- zaujeti uritou ¢innosti
- smysluplnost

- pozitivni vztahy

- uspésny vykon.

Tyto prvky hraji v moderni dob¢ v oblasti motivace svou roli a maji na spokojenost
zaméstnanct, ale i celkové lidstva, silny vliv.

Moravec (2013) zdiaraziuje jako hlavni aspekty uspésné motivace v moderni dobé
predev§im zadavani pracovnich ukoll, které maji smysl. Nezbytnou soucasti je také
poskytovani svobody a prostoru lidem (lidé cht&ji byt méné fizeni a vice se sami fidit),
klade diiraz na vlastni odpovédnost, métitelné vysledky a predevsim potiebu lidi byt
uspésni, tedy podporovat zaméstnance v tom, co jim jde a nechat je se v tom i rozvijet a
excelovat.

Na n¢€kolik modernich pfistupi k motivaci zaméstnancti se podivame

v nasledujicich kapitolach.

3.2.4.3.1 UCcici se organizace
S nazvem ,,ucici se organizace™ pfiSel Petr Senge, ktery piiSel s myslenkou, ze

konkuren¢ni vyhodou pro dnes$ni firmy neni vlastnéni informaci, ale schopnost tyto
informace ziskat nebo vytvaret. Podle autora tohoto konceptu neni dilezité, kolik lidi se
v organizaci uci, ale kolik lidi dokdze firma podporovat k rozvoji schopnosti se ucit.
Protoze pravé v adaptaci na nové podminky a schopnosti ucit se rychleji nez konkurence,

spoc¢iva konkuren¢ni vyhoda (Evangelu, Hamalova, Fridrich, Novak, 2013).
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3.2.4.3.2 Oteviend organizace

N 24

Jsou to spolecnosti, které povazuji za nejdilezitéjsi hodnoty kreativitu
zaméstnancll, jejich spokojenost, schopnost alternativné feSit problémy, osobni
zodpovédnost a otevienost podnétim i kritice. Piipadné hodnoty velmi podobné. To
znamena, 7ze manaZzefi oteviené organizace vyuZzivaji takové manazerské pfistupy, diky
kterym jdou svym podfizenym ptikladem, veéfi svym podfizenym a nekontroluji je, jako
v tradi¢nich manazerskych pfistupech. Predpokladaji, ze ,,rychle se ménici okoli vyzaduje
rychlou inovaéni schopnost, tj. feSeni novych situaci s vyuzitim stavajicich prostiedki a

metod* (Evangelu, Hamalova, Fridrich, Novak, 2013).

3.2.4.3.3 Empowerment
Jedna se o manazersky pfistup, ktery se snazi o zapojeni zdravotné postizenych

osob do jejich pracovniho i osobniho rozvoje, ¢im se sekundarné posili jejich kompetence i
kompetence manazera. Hlavni mysSlenkou je podpora samostatnosti a individuality
Clovéka. To znamend, Ze u zaclefiovanych osob manaZer opousti nauceny podpirny
pristup, ale stdva se partnerem Cloveka s postizenim. Jedinou podminkou je schopnost
osoby s postizenim se do pracovniho procesu zapojit.

Smyslem empowermentu je zména pristupu k feSeni podobnych situaci. Manazeti
jsou vedeni k tomu, aby volili odliSny pfistup. Snazi se co nejvice zapojit ¢lovéka
s postizenim do procesu rozhodovani o jeho osobé, o jeho moznostech a cilech — a tim
z dlouhodobého hlediska rozvinout i jeho schopnosti, které¢ budou firmé k uzitku

(Evangelu, Hamalova, Fridrich, Novak, 2013).

3.2.4.3.4 Koncept Smart Working
Koncept Smart Working se zamétuje na mladou generaci a obsahuje Ctyfi pilife.

Jeden predstavuje cesty, jak zvysit image firmy a jeji kulturu napiiklad tim, ze dava lidem
vétsi daveéru a zodpoveédnost. Druhy pilit se zamétuje na oblast IT, diky niz mohou
zaméstnanci pouzivat nejriznéj$i moderni technologie. Do tieti oblasti patfi oblast HR
systémd, které umozni lidem vyuzivat flexibiln€j$i pracovni rezim, home office nebo
sdilena pracovisté. Ctvrty pilif je oblasti kreativniho a inspirujiciho pracovniho prostiedi a

sluzeb (Kazdova, 2016).
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3.2.4.3.5 Open-source motivace
Obchodni model ,,otevieny zdroj* (open source) je zalozeny na projektech, na

kterych se podili dobrovolnici. Prikladem je uspésna celosvétova encyklopedie Wikipedia.
Podle prizkumt jsou pracovnici ochotni pracovat bez odmény diky vnitini motivaci, ktera
je zalozena na zabavé a kreativité. Tyto dvé slozky jsou zde nejsiln€jSim pohonem a
pracovnici pak dosahuji neobycejnych vysledkll. Pracovnici po zdolani tkolu pocituji

radost z vyfeseného projektu/tikolu.

3.2.5 Teorie pracovni motivace

Chovani ¢loveka a jeho motivaci k praci urcuji podnéty — vné&jsi a vnitini. V praxi
dochazi k ovliviiovani lidského chovani riiznymi okolnostmi, které urcuji smér, silu a
trvalost lidského jednani. Pracovni stimulace se fadi mezi procesy vedeni lidi, na zaklade
¢ehoz byly vytvofeny nékteré teorie motivace k praci, které by se mély stat soucasti
znalosti vedoucich pracovnikll. Tyto teorie spojuji poznatky z oblasti psychologie prace,
teorie a praxe obecného managementu a tykaji se predevsim vedeni lidi a plnéni hlavnich
cilti organizace (Dvotakova a kol., 2007).

Jiz bylo feceno, Ze motivy ruznych lidi se li§i. Chceme-li efektivné motivovat
pracovniky, musime nejprve porozumét tomu, co je motivuje. Mohou to byt: penize,
osobni postaveni, pracovni vysledky a vykon, pfatelstvi, jistota, odbornost (profesionalni
rozvoj), samostatnost ¢i tvotivost (Bélohlavek, 2008). Je treba také rozliSovat koncept
uspokojeni od konceptu motivace, ackoli se tyto pojmy piekryvaji, je mezi nimi rozdil.
Mtzeme byt spokojeni nebo alespon relativné spokojeni s praci, aniz bychom byli
motivovani. Herzberg oznacuje faktory, které¢ vedou k vysokému uspokojeni z prace jako
,motivatory” (Adair, 2004).

Velky vliv na motivaci jedince ma to, zda za divod k uspéchu ¢i neuspéchu
povazuje sam sebe nebo vnéjsi okolnosti. Nastavaji tyto moznosti:

- dosédhne-li zaméstnanec uspéchu, vidi pric¢inu sdm v sobé€, v ptipadé neuspéchu

vidi pfi¢iny ve vnéjSich okolnostech, snizuje se pocit vlastniho zavinéni a
snizuje se strach z dalsich netispéchi,

- je-li uspésny, vidi pfi¢inu ve S$tastnych okolnostech na svém pracovisti,

neuspech vidi v sobé samém; negativnim disledkem bude, Ze se bude snazit

vyhnout pozadavkiim na pracovni vykon,
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- zaméstnanec povazuje sam sebe za pfi¢inu vlastniho uspéchu i neuspéchu,
disledkem je vysoka zainteresovanost na pracovnim vykonu (Dvotakova a
kol., 2007).

Pro vedouci zaméstnance je dutlezité identifikovat viru vuaspéch a strach
zneuspéchu u svych podfizenych a posilovat divéru v Gspéch a potlacovat obavy
z neuspéchu.

Pro uspéch motivace je predevsim dulezitd schopnost nadfizeného volit prostiedky
motivace odpovidajici konkrétni situaci, osobnosti zaméstnance i vztahu k okoli a cilim
zamgstnavatele.

Manazer mé pro motivaci tfi zdkladni zdroje:

a) pozadovany vysledek

b) schvalené motivatory (to, co dava firma k dispozici za dobry vykon pro vSechny

stejné, tedy spole¢né motivatory)

¢) spokojenost pracovnika, tj. individudlni motivatory, vcetn¢ individualniho

ptistupu (Evangelu, Hamalova, Fridrich, Novak, 2013).

Aby mohl motivaéni systém plnit svoji tlohu, musi byt dopfedu pftipraveny,
predvidatelny, ovéftitelny, s pfiméfené naroénymi pozadavky. To znamend, ze kazdy
zameéstnanec musi védét doptedu, za co bude hodnocen.

Tato kapitola se zabyva vztahem c¢lovéka a pracovniho tikolu, které si navzajem
nemusi sednout. Cestou feSeni pro fidici pracovniky muze byt spravna motivace
zameéstnance. Motivace dokdze zatidit neCekané vysledky, ale zaroven predpoklada fadu
znalosti, dovednosti, navykd a také pozitivniho vyladéni motivujiciho ve vztahu

k zadavanym ukoliim a zejména vuci lidem, kteti maji ukoly vykonat (Plaminek, 2015).

3.2.5.1 Teorie, cukru a bice*

Stimul — pochazi od slova stimulus (lat.) a znamena ptivodn€ pobidnout nebo bodec
— tedy oceli zakoncéenou hill, kterou se pohanéla zvitata a nutila je jit proti jejich vili nebo
prani. V teorii ,,cukru a bice* je za cukr povazovana pozitivni motivace a za bi¢ néco, co
nas piinuti k ¢inu, néco, z ¢echo mame strach.

»2Dvéma hlavnimi hybateli lidské mysli jsou touha po dobru a strach ze zla,” ekl

Samuel Johnson.
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Cukr i bi¢ patfi do kategorie vnéjSich stimuld. Od ptivodniho vyznamu bice jako
vnéjsiho stimulu k popohnani zvifete se nyni toto slovo vyuziva pro cokoli, co zvySuje
nebo zrychluje télesnou aktivitu. Stimul kromé toho, Ze nas pobizi k ¢inu, mtze také zvysit
nas zajem nebo podnitit nas k vyvinuti usili. Stimuly mohou byt vyuzivany védomé i
nevédomé a mohou byt pozitivni, jako tfeba odména nebo negativni, jako naptiklad hrozba
straSnymi nasledky. Pokud jedinec chovani nezméni, mize dojit ke kombinaci obojiho
(Adair, 2004).

Slapalova-Cempelova (2013) popisuje, pro¢ tato teorie v dne$ni dob& uz piilis
nefunguje. Vliv vné&jSich stimuld totiz byva casové omezen, neboli neni pfilis trvanlivy.
Postupem casu vnéjsi stimul piestdva fungovat a motivace klesa. Pokud pak nastane
okamzik, kdy clovék vnéjsi stimul zjakychkoliv divodi nedostava, nasleduje rapidni
pokles a nékdy az ztrata motivace. Proto, pokud v sob€ cloveék najde vnitini motivator,
bude jeho vykon zaviset na vnéjSich stimulech jen minimalné. Pro vybudovani motiva¢né
stabilniho zazemi pro pracovniky je potieba pracovat na vnéjSich i vnitinich faktorech a
vytvofit vzajemn¢ propojeny systém mezi nimi.

Mirmné odlisny nazor zastava Daniel Pink (2011), ktery vidi jako hlavni pfi¢inu
selhavani teorie ,,cukru a bi¢e* v dnesni dobé v rozdilu zadavanych uloh pracovnikiim. Uz
v roce 1945 Karl Duncker provadél experiment s tilohou se svickou, Spendliky a sirkami
s cilem zjistit vice o chovani lidi. Pozd¢ji tlohu aplikoval Sam Glucksberg za ucelem
vyzkumu sily motivacnich stimulii. Ve vyzkumu byly stanoveny financni odmény a
nefinanéni (slovni) odmény zaloZené na vnitini motivaci jedince. Teorie cukru a bice se na
tomto experimentu prokazala jako ¢asteéné nefunkéni. Neboli funguje pouze na tlohy
s naprosto jasnym a piesnym navodem na postup jejich feSeni, které byly hlavni pracovni
naplni ve 20. stoleti. Nyni vSak firmy vyzadujici vice originality pii feSeni problému a pro
tyto ulohy funguje teorie spiSe negativné. Tedy vysSi financni odmény nemaji silnéjsi
dopad na vykonnost zaméstnancli, naopak brani pracovnikim v kreativnich napadech a
feSeni problémt.

Ridici pracovnici by se podle n& méli zaméfit na rozvoj vnitini motivace
pracovnikl. Manazerské ¢innosti by se mély transformovat na moderni pfistupy pro
21. stoleti k fizeni mladych lidi a modernich pracovnich uloh. Coz v zadném piipad¢
nesnizuje vyznam financni odmény pracovnikd. Ta stoji i nadale na prvnim misté, ma byt

stanovena v adekvatni vysi a poskytovana vcas. Dilezité¢ je ale zacit klast diiraz na
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autonomii pracovnikd, jejich touhu se neustale zlepSovat a zadavat jim ulohy, které maji
smysl a souvisi s firemni vizi a strategii. Lidé pocit'uji touhu dé€lat véci, které jsou zajimavé
a na kterych zalezi. Maji potfebu byt soucasti néCeho dulezitého a svymi vysledky

prispivat k prosperité spolecnosti.

3.2.5.2 Teorie oCekavani

Teorie oCekavani se soustied’uje na védomé nebo racionalni procesy, které nam
umozni odhadnout, co ziskame jako odménu za svou Cinnost. Teorii oCekavani poprvé
formuloval Edward Tolman ve 30. letech 20. stoleti. Tolman zduraznoval, Ze lidské
chovani je motivovano védomymi ocekavanimi daleko vice nez reakcemi na stimuly.
Ocekavani znamena, ze Ccinnost povede vyhledové k vytouzenému cili ¢i vystupu
(Adair, 2004).

Zastanci behavioralnich teorii povazuji lidské chovani jako reakci na stimuly.
Kognitivni psychologové se domnivaji, ze lidé jednaji racionalné a ucelné, a voli si cile,
které jsou schopni zménit. Adair (2004) pise, Ze v zivoté vyuzivame oba typy motivace.

Teorie ocekavani je zalozena na nasi pfirozené nebo instinktivni schopnosti
zvazovat ocCekavané vysledky a porovnavat je snutnym vydejem energie. Vyuziva
racionalni tivahu o pravdépodobnosti pozadovanych vysledkli. Nevyhodou této teorie je
predpoklad ,,racionalniho cloveéka®, ktery ve skutecnosti jedna nékdy iracionalné. Teorie
ocekavani je také siln¢ ovlivnéna nasi individualitou a osobnim Zebtickem hodnot, stejné,
jako jiné motivacni teorie (Adair, 2004).

Podle teorie ocekavani Victora Vrooma je k tomu, aby pracovnik vyvinul usili,
tteba splnit tfi podminky:

1) usili musi byt nasledovano ptimérenym vysledkem,

2) vysledek ¢innosti musi byt nasledovan odménou,

3) tato odména musi mit pro pracovnika vyznam (B¢lohlavek, 2008).

3.2.5.3 Teorie O. B. MOD (modifikace organizaéniho chovdni)

Tato teorie je zalozena na mySlence, ze chovani Cloveéka je zdvislé na jeho
dusledcich. To znamena, ze organizace mize ovliviiovat chovani svych pracovnikt
manipulaci s disledky tohoto chovani. Systémem vhodné zvolenych a terminovanych

odmén lze efektivné formovat jednani a vykonnost pracovnikti (Bélohlavek, 2008).
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Modifikace chovani je zaloZena na skuteCnosti, ze chovani lidi lze pomoci
negativniho a pozitivniho zpeviiovani (vytvafenim pfijemnych skutecnosti nebo
odstraiiovanim nepfijemnych skutecnosti) smétovat tak, aby odpovidalo zajmim firmy.
Pro takové ovliviiovani se pouziva slovo ,tvarovani“ (shaping), kdy se firma snazi
formovat si svého ¢loveka. Firma se snazi formovat si svého ¢lovéka. Nemusi vzdy jit jen
o finan¢ni odménovani ¢i postih. Vyrazné plisobi i méné napadné normy a vlivy silné
organizatni kultury. Chovani je pak oslabovano trestanim nebo opomijenim
(Bélohlavek, 2008). Tato teorie malo pracuje sristovymi a socidlnimi potfebami
zamgéstnance a je vhodnéjsi u Cinnosti se snadno méfitelnou vykonnosti, nevhodna je

naopak u opravarenstvi nebo managementu.

3.3 Pracovni vykonnost ve vztahu k motivaci

Pojd'me se podivat na motivaci a jeji vztah k pracovni vykonnosti. Plati, ze kazdy
vykon mize dosdhnout ur¢itého optima. Yerkes-Dodson zjistil, ze vztah mezi motivaci a
vykonnosti neni linearni, ale ma podobu obraceného ,,U“. K maximalnimu vykonu podle
jeho teorie vede optimalni motivace. Jak podmotivovani tak i pfemotivovani vedou
k nizkym vykontim. Zptisob a druh motivace jsou u kazdého jedince odlisné a zavisi napf.
na jeho temperamentu, stabilit¢ osobnosti apod. Stejny podnét ptsobi na kazdého
pracovnika odli$n€, coz z praxe vime. Z pravidla plati, Ze vysoka motivace méa u naro¢nych
a slozitych praci spiSe nezddouci dopad a zptisobuje vice stresu. U jednoduchych vykont
obvykle zvysuje vykon a je tedy spiSe zadouci (Wagnerova, 2008, str. 18).

Wagnerova dale piSe, ze ackoliv jsou rozlicné cinnosti motivovany riznymi
motivy, u vSech plati jeden spolecny motiv a tim je vykon. Tento motiv vyjadiuje obecné
touhu po dosazeni uspéchu. Tedy néceho, co by vyvolalo obdiv a tctu socialniho okoli a
tim zvySeni vlastni hodnoty.

Podle Hartla (1993) se muze sam vykon a jeho zlepSeni stit motivem nebo
pohnutkou k pokracovéani cinnosti. McClelland (1958) uvadi, Zze existuje vSeobecna
tendence ¢loveéka k dosazeni tispéchu, ktera se u rtiznych lidi 1isi, ale u uré¢itého jedince je
relativné stabilni.

Jiz vyse jsme tekli, Ze stejny motiv ma rozdilny vliv na dva rizné jedince. Jedinec,
ktery situaci hodnoti jako pfili§ naro¢nou, povazuje své vyhlidky na uspéch jako malé a

neni pfili§ motivovan k vykonu. Jedinec, ktery vidi situaci jako ptfiznivou pro dosazeni
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uspéchu, je motivovan k Cinnosti. Tomuto tématu se dlouhodobé vénuje napiiklad
americka védkyné Carol S. Dweck.

S motivaci tizce souvisi stimulace, ktera pfedstavuje vnéjSi podnéty, jez maji
pusobit na jednani lidi a ovliviiovat jejich ochotu a vykon. Stimulovat mtze obsah
pracovni napln¢, hmotnd odmeéna, pochvala za provedenou praci, pracovni podminky, styl
fizeni, atmosféra a vztahy na pracovisti nebo identifikace s profesi a se zaméstnavatelem.
Aby zaméstnavatel mohl efektivné posilovat motivaci, mél by znat rozdilné hodnoty a
potieby svych zaméstnanct (Bicdkova, 2014).

Prace (pracovni ¢innost) zahrnuje dle Adaira (2004) tii hlavni oblasti potieb,
kterymi jsou: tkol, tym a jednotlivec. Vyznamnou soucasti prace je také vedeni, které
neslouzi jen k motivovani, ale i k budovani tymi a dal$im ¢innostem. Dutlezitym ukolem
vedouciho je sdileni rozhodovani, protoze to slouzi k vétsi motivaci (Adair, 2004). Adair
také zminuje (2004), Ze zakladem pro motivaci zaméstnanci je motivovany vedouci, ktery
jim jde ptikladem.

Stejn¢ tak je dilezité stanovit realné, smysluplné a dosazitelné cile ¢i ukoly. To
plati pro jednotlivce, pro tym i celou spolecnost. Podle vyzkumu psychologie
nezaméstnanosti bylo dokazano, Zze to, co lidé bez zaméstnani nejvice postradaji, jsou
prave naroky a disciplina vyZzadovana danym ukolem zvnéjsku (Adair, 2004). Zaroven také
plati, Ze se zadanymi tikoly by se zaméstnanci méli umét ztotoznit, cemuz pomiiZe jejich
ucast na zadavani ukolii. Oba tyto aspekty pak zvySuji jejich motivaci k dosazeni
pozadovaného cile.

Za dalsi motivator ovliviiujici pracovni vykonnost zaméstnanci muze byt
povaZzovana modernizace spolecnosti, zjednoduSovani procesli, pokrok a inovace
v organizaci. A nejednd se jen o pokrok v organizaci, ale i o pokroky ve smyslu zvySovani
naroc¢nosti pracovnich ukolt. V tomto pfipad¢ je pokrok zdkladnim principem motivace a
vykonnosti pracovnikd.

Zakladnim prvkem motivujiciho pfistupu ze strany vedouciho je jednani s kazdym
zaméstnancem jako s individualnim jedincem. Tomu by také mél byt pfizpisoben zplisob
vedeni a motivovani. Zaroven je nezbytné udé€lovat finan¢ni i nefinanéni odmény mezi
pracovniky spravedlivé, na zakladé skutecnych vysledkl a ptistupu k praci. Penize maji
jako motivacni prvek velkou silu nas ¢init neStastnymi a nespokojenymi oproti tomu, aby

nas Cinily spokojenymi. Z tohoto ditvodu je tieba s nimi zachazet opatrné, ackoliv se jedna
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pouze o vngjsi kratkodoby motivacni faktor. Jak jsme jiz uvedli, vétSi vliv maji Casto
vnitini motivatory jedince, ale oboji zpravidla funguji spolecné a jsou Zzadouci
(Adair, 2004).

Vyznamnym motivatorem je vyjadfeni uznani za praci vedoucim pracovnikem.
Hlavnimi dvéma pravidly je pfi slovnim oceniovani zptisob vyjadieni pochvaly a mnozstvi
pochval, které by se nemélo piehanét, aby neztratilo svou funkci. Pochvalen by mél byt
zejména vyjimecny vykon a prace nad ramec svych povinnosti. Zasadnim pravidlem je
pochvala konkrétniho vykonu od konkrétniho pracovnika (Adair, 2004).

Motivaéné by podle Bélohlavka (2008) méla pusobit i vytka, kterda by méla
dodrzovat urcité zasady: zjistit divody selhdni, vytykat nedbalost a nezodpovédnost
(naopak nevytykat neschopnost nebo nevédomost), piivodni ocekavani musi byt jasné
stanoveno, vytka musi byt adresnd (ne kolektivni), musi se tykat konkrétni véci, vytka
nesmi obsahovat osobni napadeni, musi probihat mezi ¢tyfma o¢ima a musi respektovat

dastojnost kritizovaného pracovnika.

3.3.1 Faktory ovliviiujici pracovni vykonnost

Motivace spolu se schopnostmi tvoti dvé zakladni slozky, které urcuji vykonnost
¢lovéka. Dal§imi faktory jsou jeho védomosti a dovednosti, které urcuji jeho pracovni
potencial. Kromé¢ toho jsou vyznamné i vnéjsi podminky, za kterych pracuje a kterymi jsou
technické vybaveni pracovisté, pouzivané technologie, organizace prace a pracovni
podminky (Bic¢akova, 2014). Mezi faktory ovliviiyjici pracovni vykonnost dale fadime
ovlivnit jednani zaméstnance (Dvotakova a kol., 2007).

Stejné jako Bicdkova, i Dvordkova (2007) tvrdi, ze kvalita prace a intenzita
pracovniho Usili je v zdsad¢ ovlivnéna dvéma slozkami — pisobenim vnitinich podnétt a
vngjSimi pobidkami (stimuly) k ¢innosti. Tyto poly motivace mohou pusobit bud’
v souladu, nebo rozporné. Zaroven je vsak mozno pracovnika motivovat pouze do tirovné
jeho schopnosti a znalosti, nanejvyse je mozno motivovat zdjem pracovniki na jejich
zvyseni.

Ridici pracovnici by si méli uvédomit, e lidé se li§i v citlivosti na rizné podnéty

(Plaminek, 2015). Pro motivaci je klicové védét, na které podnéty je konkrétni Clovek
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citlivy, najit takové podnéty, které jsou pro n¢ho duilezité a zacit je citlivé pouzivat. Je
tteba poznavat takzvané motivacni pole kazdého podtizeného pracovnika.

Plaminek také popisuje pozitivni vliv mirného nepohodli na pracovnika a tento stav
jako vyhodu ¢i témét nezbytnost pro vedouciho pracovnika, aby dokazal spravné rozpoznat
motivaéni faktory pro daného zaméstnance. Mirné nepohodli znamena vyvést cloveka
z komfortni oblasti a objevit jeho zplsob chovani v testované oblasti. Toto zkoumané
chovani pak lépe vyjadiuje potiebny piistup ze strany manazera a ukazuje mu preference
motivacnich podnétd.

Urceni optimalni hranice piasobnosti procesu stimulace kpraci méa v praxi
mimotadné velky vyznam. Jeji nerespektovani vede k neefektivnimu zvySovani nakladua i
pracovni energie vedoucich zaméstnanct a ve svych dusledcich i k nedivéfe v Gcinnost
motivacnich procesti. Ochota a pfipravenost k vykonu mize rozhodujicim zpiisobem
ovlivnit usili a snahu zaméstnance. Aby slouzila jako uzite¢ny prvek pracovni ¢innosti a
poskytovala vykon pozadované kvality, je nutné, aby se do procesu pfipojily faktory
pracovnich schopnosti a pracovnich znalosti i faktory pracovniho prostiedi, tj. pracovni
podminky, za nichz prace probiha.

Faktory, které pracovnik nedokaze pfili§ ovlivnit svou snahou nebo svym usilim,
jsou predmétem vzdélavacich a rozvojovych programu fizeni lidskych zdroji. Proces
motivace zde ale podle Dvorakové (2007) mutze sehrat vyznamnou ulohu v zaméteni
motivacnich nastroji na vzdélavaci aktivity a rozvoj znalosti, dovednosti a schopnosti,
tj. na stimulaci zajmu zamé&stnancil o tyto aktivity vcetné seberozvoje a prosazeni vlastnich

schopnosti.

3.3.2 Vykonnost pracovniki

Zpusob, jakym manazeii vedou své pracovniky, ma rozhodujici vliv na jejich
pracovni vysledky. Prvotni teorie hodnotici vedouci pracovniky pfedpokladala, ze dobry
vedouci se jako takovy rodi a hodnotila je na zdklad¢ definice ryst (Bélohlavek, 2008).
Koncem 40. let 20. stoleti se objevila teorie, posuzujici spravnost chovani vedoucich
pracovnikl v rtiznych situacich. Dle této teorie se Ize uspésnému stylu fizeni naucit. Poté
nasledoval situacionalisticky pfistup podle kterého neexistuje jeden univerzalné platny styl
fizeni a kazda situace vyzaduje jiny styl fizeni. Od 80. let se objevuji nové ndzory na

vedeni lidi, zahrnujici emocionalni a citovou stranku vedeni lidi. Dobry vedouci se dle
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tohoto sméru vyznacuje charismatem a silnou osobnosti. Tyto teorie nejsou protichtidné,
dochazi spiSe kobjevovani novych pfistupi ve vedeni pracovnikii obecné
(Bélohlavek, 2008).

Empiricky je potvrzeno (Nakone¢ny, 1996), Ze cile tykajici se nas samotnych
podnécuji k vétSimu usili, nez cile ostatni. ,,Oc¢ekavani vlastni efektivity/vykonnosti
ovliviiuje chovani, mysleni a citéni a ¢im vétsi efektivitu ¢loveék ocekava, tim veétsi usili
vynaklada, ale vyhledava takové ukoly a situace, o nichz je pfesvédCen, ze je muze
zvladnout, ostatnim situacim se vyhyba“ (Nakonecny, 1996).

Podle Moravce (2013) lidé potfebuji projevovat nazory a hledat vlastni feSeni.
Chtéji se podilet na sméfovani tymu a firmy a potfebuji mit prostor pro experimentovani a
moznost se poucit z vlastnich chyb. Déle cht¢ji mit diveéru od zaméstnavatele a pocit, ze

stoji za spole¢nymi cili.

3.3.3 Vyuziti stimuli a motivi k praci pri ovliviiovani pracovniho vykonu

Nastroje pouzité jako pracovni stimuly hmotného i nehmotného charakteru a

zamétené na jednotlivé zaméstnance lze Clenit podle riznych kritérii, napi:

- hmotné hodnoceni individualniho pracovniho vykonu a jednani (mzdou, prémii,
odménou, bonusem, jednorazovym zvyhodnénim aj.), stimul zde vsak musi
pusobit dvousmeérné, tj. v ptipad€ negativniho hodnoceni sankce,

- ucast na vysledku jako forma zainteresovanosti zaméstnance na celkovém
vysledku organizace a spoluti¢asti na fizeni,

- hmotné stimuly putsobici zprostiedkované (financovani rozvoje kvalifikace,
vzdélavaci akce, studijni pobyty a staze aj.),

- socialni pozitky nebo jiné zaméstnanecké vyhody, které zaméstnavatel
poskytuje svym zaméstnanctim,

- vytvareni pocitu socialnich jistot zaméstnance a jeho rodiny,

- delegovani vyssi pravomoci a odpovédnosti v systému fizeni (nebo naopak
ztrata pozice); povySovani na zaklad¢ hodnoceni vysledkt prace,

- vefejné uznani vysledkt prace nejlepSich zaméstnanct a jiné formy moralniho
ocenenti,

- systém oceniovani vérnosti organizaci,
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- obohacovani obsahu prace o kreativni prvky, veétsi samostatnost, pravo

samokontroly,

- cilevédomé vytvareni pozitivniho klimatu v mezilidskych vztazich, pozitivni

utvareni vztahil nadtizeny — podfizeny (Dvotakova a kol., 2007).

Utinnost puisobeni jednotlivych nastrojii stimulace k praci je u rtiznych skupin
zaméstnancl riiznd, ztohoto divodu je tedy nezbytné zjistit motivacni struktury
jednotlivych zaméstnanci a sméfovat je k uspokojovani jejich individualnich potieb a
prani (Dvotakova a kol., 2007).

Pracovnici, jejichz vykon lze ovlivnit motivacnimi stimuly, maji obvykle zvySenou
potfebu uspéchu. Chtéji dosahnout co nejlepsiho vysledku, motivuje je moznost vyfesit
problém, piekonat piekazky apod. Tito pracovnici vyhledavaji narocnéjsi ukoly, snazi se
ziskavat nové schopnosti, reaguji na vyzvy, které prace pfinasi, a asto maji sklon soutézit
s ostatnimi.
¢i sirsich ukold, davajicich jim moznost vidét vysledky jejich prace, ale i zdGraznénim
jejich osobnich schopnosti pro uspésné vykonani ukoli ¢i upozornénim na nové
zkuSenosti, které jim urcité ukoly pfindseji. Zpétnd vazba poskytovand t€émto osobam by
méla byt vécnd. Chtéji védét, co délaji dobte ¢i Spatné a co by mohly zlepsit.

Zadavani nepfili§ naro¢nych tkold mohou tito pracovnici naopak chapat jako
projev nedavéry, coz muaze jejich motivaci snizovat. Je-li potfeba, aby vykonali
jednoduchy ukol, je vhodné upozomit je na to, Ze jejich schopnosti nepodcetiujeme, ale ze
provedeni ukolu je pro organizaci nezbytné (Urban, 2017).

Mezi nejcastéjsi chyby, kterych se manazeti v pribéhu motivace dopoustéji, patii:

- manazeti nechaji podfizené v domnéni, Ze dobra prace je samoziejmost,

- ve firmé je podceniovana nefinan¢ni motivace,

- je prehlizeno nedodrzovani nepsanych smluv,

- motivace obsahuje prvky, které jsou v rozporu s filosofii a hodnotami firmy,

- manaZer stiida ¢asto motivacni styly a stava se nevyzpytatelnym,

- je nedocenéna spolecenska prospésnost prace,

- manaZer motivuje podle sebe, nikoliv podle motivatord podrizenych (Evangelu,

Hamalova, Fridrich, Novak, 2013).
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3.3.4 Rizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu je jednou ze zakladnich &innosti i odpovédnosti
liniovych manazerd. Predpoklada schopnost motivovat pracovniky i celé pracovni skupiny
prostfednictvim sdilenych cilti. Soucasti této ulohy je pracovniky pribézné informovat o
urovni plnéni stanovenych cila.

Pracovni vykon je chapan nejen jako kvantitativni vysledek prace, ale zahrnuje i
Sirsi prvky pracovniho jednani, napf. iniciativu a aktivitu pii rozvoji znalosti a schopnosti.
Rizeni pracovniho vykonu spoéiva ve stanoveni pracovnich tikoli, hodnoceni jejich plnéni,
zpisobu organizace prace, odménovani a rozvoji pracovnich kompetenci (Dvotdkova a
kol., 2007).

Principy efektivniho fizeni pracovniho vykonu specifikoval Fletcher a Wiliamse
nasledujicimi charakteristikami:

- jsou v rukou liniovych manazer a ne tvaru lidskych zdroju,

- je kladen dtiraz na sdileni podnikovych cilii a hodnot,

- Tizeni pracovniho vykonu neni hotovou zalezitosti, ale je to néco, co musi byt

pro kazdou organizaci specificky a individualné vytvoteno,

- mély by byt uplatnény u vSech zaméstnancti, nejen u skupiny manazerd

(Dvotékova a kol., 2007).

Rizeni pracovniho vykonu je komplexni proces, ktery se tyka jednotlivel i tymu.
Jeho cilem je rozvoj schopnosti jednotlivce i pracovnich skupiny a pozitivni zména ve
vyvoji pracovniho jednani, osobnich postoji a vykonu. Pro vybudovani pfiznivého
motivacniho klimatu v organizaci je potieba, aby se vysledek hodnoceni tohoto vyvoje

odrazil i v systému odménovani a fizeni kariéry pracovnikt (Dvorakova a kol., 2007).

3.3.4.1 Metody Fizeni pracovniho vykonu

Metody fizeni pracovniho vykonu ovlivituje styl vedeni pracovnikii. Jednim
krajnim poélem je autoritativni, direktivni styl vedeni, zalozeny na pevné stanovenych
postupech pracovni ¢innosti s minimalni tcasti pracovnikll na stanoveni pracovniho tkolu
a hodnoceni jeho vysledki. Coz potlacuje kreativitu pracovnikl a jejich zajem o rozvoj
schopnosti.

Opakem je demokratické, participativni vedeni s vysokou rozhodovaci autonomii

pracovnikii a pracovnich tymi. Tento systém spiSe podporuje zajem a schopnosti
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pracovnikd na feSeni problémul a seberozvoji. V praxi se obvykle vyskytuje kombinace
obou systémil.

Pii fizeni pracovniho vykonu je dulezit¢ dodrzovat zakladni princip ucasti
pracovnika béhem celého tohoto procesu. Stanoveni pracovniho ukolu by mélo vychazet
z objektivniho posouzeni schopnosti pracovnika. Nedilnou soucasti procesu fizeni
pracovniho vykonu je i priibézné tizeni a pritbézna kontrola vsech ¢innosti.

V dnesni dobé se casto setkdvame s dohodami o pracovnim ukolu/vykonu, jez
stanovuji cile, kterych je potfeba ve stanoveném case dosahnout. Zaroven vymezuji
prostiedky a kompetence potiebné k jejich dosazeni. Zpravidla je v nich obsazen zptsob
odmény za dosazeny cil. Dohody ¢asto zahrnuji také rozvojové aktivity pracovnika
(Dvorakova a kol., 2007).

Jinym pfipadem je fizeni vykonu pracovniho tymu nebo pracovni skupiny, pro to se
obvykle vyuziva rtznych technik. Na ptiklad Myslenkova mapa, Occamova bfitva,
Analyza SWOT, Rybi kost (Ishikawiiv diagram), Rela¢ni diagram (diagram vzajemnych
vztahll), Brainstorming, Brainwriting a metoda faleSnych skupin, Vicekriterialni
rozhodovani, ABC (stanoveni priorit) nebo Metoda kritické cesty (sitovy graf) a dalsi
(B¢elohlavek, 2008). Tyto techniky pfispivaji k seberealizaci i uspokojeni pracovnikl

v pracovnich skupinach.

3.3.5 Hodnoceni pracovnika

Systematické a pravidelné hodnoceni pracovniho vykonu patii k zdkladnim prvkam
managementu lidskych zdroji. Hodnoceni by mélo byt provadéno nejen z kvantitativniho
pohledu, ale dalezity je i kvalitativni pohled na vykon pracovnika. Jednim z cili tohoto
hodnoceni je schopnost vedoucich zaméstnancti hodnotit své podiizené objektivné a vyuzit
jejich potencial k dalSimu rozvoji. Dvotakova (2007) vysvétluje: ,,Cilem neni jen zhodnotit
pracovnikv vykon, ale motivovat jej ke spole¢né formulaci pracovnich cilii, k aktivnimu
feSeni problému spojenych s jejich realizaci a rozvoji vlastnich schopnosti a dovednosti.*

Proces hodnoceni pracovnika by mél obsahovat stanoveni konkrétnich cild,
definovani méfitelnych parametrii pokroku, upozornéni na neuspéchy a okamzitou zpétnou

vazbu (Moravec, 2013).
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Ucinnost systémi hodnoceni pracovnika je ovlivnéna dodrzovanim zasad

organizace pii hodnoceni pracovnika a kvalitou procesu jeho pfipravy a realizace. Mezi

zakladnimi body Dvotakova (2007) zminuje:

Hodnoceni pracovnika provadi vzdy jeho pfimy nadfizeny.

Hodnoceni vychazi zvysledkii pribézného sledovani pracovniho vykonu
béhem hodnoceného obdobi.

Hodnoceni pracovnika se realizuje podle jednotnych metodickych zasad.

Volba metody hodnoceni by méla odpovidat podminkdm organizace, zvolena
kritéria struktufe pracovnich cinnosti a cely systétm by mél odpovidat
moznostem jeho zvladnuti s pfijatelnymi naroky na naklady.

Hodnoceni se provadi nejcastéji formou hodnoticiho rozhovoru na zakladé
predchozi ptipravy hodnotitele. Navrhy na doporucené zavéry mohou byt
formulovany za ucasti hodnoceného, aby se s nimi snaze vnitin¢ ztotoznil.

Po skonceni hodnoticiho cyklu hodnotitel projedna stru¢né zavéry z hodnoceni
podfizenych pracovnikl se svym nadfizenym.

V opakovanych cyklech hodnoceni je soucdsti hodnoceni stanovisko
hodnotitele i1 hodnoceného k doporucenim z pfedchazejiciho hodnoceni
(Dvorakova a kol., 2007).

Vysledky hodnoceni jsou zakladem pro odménovani i rozhodovani o pohybu

pracovnikll v organizaci. Dilezité jsou také nazory pracovnikd na systém fizeni a jeho

efektivnost, faktory spokojenosti a mnespokojenosti s organizaci fizeni a charakter

mezilidskych vztahti v organizaci (Dvotakova a kol., 2007).

Hodnoceni pracovniho vykonu je jednim z nejsiln€jSich motivacnich néstroja

v rukou manazert. Je-li systém hodnoceni dobie pfipraven, mize byt velmi efektivni

metodou fizeni pracovniho vykonu, v opa¢ném piipadé ztraci smysl (Bélohlavek, 2008).

3.3.5.1 Metody hodnoceni pracovnika

Metod hodnoceni pracovnika existuje velké mnozstvi, miizeme je rozdélit naptiklad

do dvou skupin podle toho, zda posuzuji minulost nebo budoucnost. Toto rozdéleni

vychazi z teorii Werthera a Davise (1992). Metody budou dale stru¢né vysvétleny.
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A) Metody orientované na minulost

Rizeni podle stanovenych cili

IS

Srovnani se standardnim pracovnim vykonem

Testovani a pozorovani pracovniho vykonu

e o

Hodnotici dotaznik
Hodnotici stupnice
Metoda BARS

Metoda kritickych ptipadi

= @ om0

Hodnotitelské zpravy

— .

Srovnani pracovnikt
B) Metody orientované na budoucnost
a. Sebehodnoceni
b. Assessment centre/development centre
c. 360° zpétna vazba (Dvorakova a kol., 2007).

Metoda fizeni podle stanovenych cild je zalozena na dohod€ mezi pracovnikem a
nadiizenym, ve které jsou stanoveny hlavni cile prace na urcité obdobi. Dale se stanovi
plan, jak se budou cile plnit, kritéria hodnoceni plnéni cili a pravidelna hodnoceni
realizace cilli az do konce sjednané lhity. Pak se zhodnoti mira spléni cild a uzavie se
dohoda na dal$i obdobi. Teoreticky tato metoda podnécuje pracovnika k rozvoji a zaroven
prispiva k uspéchu organizac¢ni jednotky a zaméstnavatele.

Metoda srovnani se standardnim pracovnim vykonem — vykon je zde porovnavan
s pozadovanym, neboli standardnim pracovnim vykonem stanovenym statisticky, odhadem
nebo je odvozen z ¢asového normativu pro dany pracovni vykon.

Testovani a pozorovani pracovniho vykonu — hodnoceni pracovnika je zalozeno na
testovani  specifickych znalosti a dovednosti nebo na kontrole dodrzovani
pracovnépravnich predpist. Testovani miize probéhnout napiiklad pomoci testd. Pattila by
sem i metoda tzv. ¢asového snimku dne, kdy si museji zaméstnanci na konci dne zapisovat,
co a jak dlouho béhem dne délali a na které zakazce béhem dne pracovali. Tato metoda se
diive pouzivala napt. ve SKODA JS a.s.

U hodnoticiho dotazniku hodnotitel posuzuje pracovni vykon a jednani zaskrtnutim
pole v dotazniku. Kazdé tvrzeni je obodovano a celkovy pocet bodi udava hodnoceni

pracovnika.
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Hodnotici stupnice je nejvice uplatiiovanou metodou. Hodnotitel ocenuje pracovni
vykon a jednani zaSkrtnutim stupné pInéni urcitého kritéria. Kazdy stupen je obodovan a
suma dosazenych bodl za vSechna kritéria udava celkové hodnoceni. Nékdy jsou kritéria
pocitana vazenym primeérem za cilem zjistit nejdalezitéjsi vlivy na pracovni vykon. Tato
metoda je ¢asové a financné nenarocnd, stupnice jsou srozumitelné a vyuzitelné pro velky
pocet zaméstnanct a vysledkem je Cislo, které 1ze matematicky porovnavat.

Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales) je zalozena na hodnoticich
stupnicich pro jednotlivé aspekty pracovniho jedndni a na definici Zddaného pracovniho
jednani na ur€itém pracovnim misté. Princip této metody spoCiva v tom, ze pracovni
jednani je zafazeno do nékolika hodnoticich stupni. Tvorba téchto stupnic pro jednotliva
pracovni mista je pfipravovana ve spolupraci s vedoucimi zaméstnanci, specialisty na
metodiku hodnoceni pracovnika a samotnymi pracovniky na daném pracovnim miste.
Metoda je naro¢na na piipravu, ale jeji silnou strankou je zpétnd vazba na pracovni vykon,
srozumitelnost a relativni jednoduchost pouzivani.

Metoda kritickych ptipadid je metoda, kdy hodnotitel strucné zaznamenava kritické
udalosti, které se pracovnikovi staly pti plnéni pracovnich kol v ur¢itém obdobi.

Hodnotitelské zpravy jsou metoda, kdy hodnotitel podava pisemnou zpravu o
prednostech pracovnika, jeho slabinach a potencialu a také navrhy na zlepSeni za urcité
obdobi. Vyhodou této metody je detailni zpétna vazba, na druhou stranu tato metoda
neumozinuje srovnavani zaméstnancii a vyZaduje casovou narocnost od vedouciho
pracovnika.

U metody srovnavani pracovnikli hodnotitel posuzuje pracovni vykon zaméstnance
a srovnava jej s ostatnimi kolegy ve skupiné. Jedna se o jednoduchou metodu, zalozenou
na subjektivnim nazoru pifimého nadiizeného. Tato metoda se pfili§ nedoporucuje.
(Dvorakova a kol., 2007).

Mezi metody hodnoceni pracovnika orientované na budoucnost se ftadi
sebehodnoceni a assessment centre. V piipadé sebehodnoceni hodnoti pracovnik sam sebe
a jeho pohled byva konfrontovan stusudkem jiného hodnotitele. Cilem je zapojit
pracovnika do hodnoticiho systému tim. Sebehodnoceni pomaha ptredchazet obrannym
reakcim zaméstnance pii hodnoticim rozhovoru a podporuje jeho ochotu ucit se.

Metodou assessment centre se identifikuji socialni charakteristiky a vlastnosti

pracovnika. Pouziva se k vybéru zaméstnancii, hodnoceni rozvojového potencidlu, tréninku
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manazerskych dovednosti a rozvoji socialnich dovednosti. Informace o pracovnikovi jsou
ziskany na zaklad¢ testovani a feSeni pfipadovych studii a cviceni, pfi nichZ jsou
zaméstnanci sledovani a posuzovani raznymi hodnotiteli. Vysledkem hodnoceni je
pisemna zprava o piednostech a slabinach pracovnika, navrh na zménu postaveni ¢i
doporuceni k tréninku. Assessment centre patii k ¢asové a finanéné¢ velmi ndrocnym
metodam, proto se vyuziva pievazné pti vybéru kandidati na manazerské funkce.

V praxi se nejcastéji vyuzivaji hodnotici stupnice, hodnotitelské zpravy a v posledni
dobg i sebehodnoceni. Rizeni podle stanovenych cilii a metoda BARS se sice povazuji za
teoreticky nejlepsi, ale v praxi jsou obtizn¢ realizovatelné (Dvofdkova a kol., 2007).

Metoda 360° zpétné vazby je dale podrobnéji popsana na str. 51.

3.3.5.2 Hodnotici rozhovor

Hodnotici rozhovor predstavuje nejdilezitéjsi ¢ast systému hodnoceni pracovnika,
zejména pii participativnim stylu vedeni lidi. Hodnotitel by se m¢l peclive piipravit na to,
aby dosahl co nejlepsiho vysledku hodnoticiho rozhovoru. Aby byl dosazen co nejvyssi
efekt, m¢l by byt rozhovor objektivni, zalozeny na pribézném hodnoceni pracovniho
vykonu a aktivni spoluti¢asti hodnoceného v pribéhu rozhovoru. Ridici pracovnik by mél
projevit zajem o sebehodnoceni pracovnika.

Cely hodnotici rozhovor by nemé¢l zacinat negativnimi skutecnostmi. Zakladnim
predpokladem je zhodnoceni jak pozitivnich, tak problémovych stranek pracovniho jednani
s cilem zlepSeni. Nejedna se v zadném piipad¢€ o hledani chyb na pracovnikovi. Vysledkem
by méla byt spoluprace pfi feSeni problémi pracovnika, pracovniho tymu i celé organizace
a formulace dalsich cilt pracovnich i osobnich. Hodnoceni pracovnika je prezentovano
jako nézor, o kterém je mozno polemizovat. Soucasné je dtlezité naznacit, ze hodnotitel je
ochoten akceptovat jen nazory podlozené fakty.
prubézné. Neni zadouci mit vhodnoceni piekvapeni pro hodnocen¢ho. Naopak
nejucinngjsi se stava hodnoceni, s jehoz zavéry se pracovnik dokaze ztotoznit. Pracovnik
by mél dostat prostor pro vyjadieni vlastniho nazoru na svij pracovni vykon a jednani
(Dvotéakova a kol., 2007). Na zavér hodnoticitho rozhovoru by mél byt shrnut vysledek,
k némuz hodnoceni dospélo a zopakovat cile, které¢ zhodnoceni vyplyvaji jak pro

pracovnika, tak i pro zaméstnavatele.
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3.3.5.3 Trendy ve vyvoji hodnoceni pracovnika

Nové piistupy v hodnoceni pracovnikli spocivaji v ziskavani vice zdroju
k hodnoceni pracovnika. Hodnoti-li zaméstnance pouze jeho nadfizeny, dochazi casto ke
zkresleni ndzoru ¢i zaujatosti. Cilem je tedy zapojit do hodnoceni vice stran, které mohou
posoudit jednani hodnoceného.

Systém 360° zpétné vazby je nejCastéjs$i variantou vicezdrojového hodnoceni
pracovnika, kdy se na hodnoceni ucastni spolupracovnici a podfizeni. Jako dalsi mohou byt
osloveni zakaznici a externi partnefi, ktefi pfichazeji s hodnocenym do styku. Diky tomu
ziskame Sirokouhly pohled na piistup pracovnika k praci a jeho chovani a vysledky lze
povaZovat za objektivnéjsi. Soucasné je vytvofen predpoklad, Ze hodnoceni postihne
daleko $§irsi profil hodnoceného a vice aspektii jeho pracovnich kompetenci (Dvorakova a
kol., 2007). Hodnoceni kolegt a podfizenych zlstava anonymni, je zpracovavano pouze
odbornym utvarem a hodnocenému se dostava do rukou jen celkovy vysledek (Bélohlavek,
2008).

Vyhodou je vysoka kvalita podkladt pro hodnoceni. Spolupracovnici dokazi ¢asto
charakterizovat pracovni vykon i jednani pfesnéji nez nadfizeny, zaroven jsou cenna
hodnoceni podtizenych, kteti dokazi popsat zplsob fizeni, a zadavani pracovnich ukold.
Tento systém zajistuje komplexni hodnoceni vCetné objektivnich informaci. Ty lze vyuzit
pro seberozvoj, zvySovani schopnosti, ale i1 prijeti zpétné vazby. Nevyhodou je
administrativni naro¢nost. Pfed zavedenim se musi pfipravit ptesna kritéria hodnoceni pro
kazdou skupinu hodnotitelti a seznadmit Gcastniky s cilem a postupem hodnoceni. Rizikem
muze byt neochota ¢i shovivavost spolupracovniki viici svému kolegovi (Dvotakova a

kol., 2007).

3.4 Odménovani pracovniki

Cilem systému odménovani je posilovat strategii organizace a rozvoj organizacni
kultury. Odménovani by mélo byt pro zaméstnance motivaci, mélo by podporovat jejich
rozvoj a stimulovat je k pracovnimu vykonu.

Podle prizkumt az ¢tvrtina zaméstnancti uvadi jako divod svého zaméstnani jen
vyplatu (Némec, 2009). Pro udrzeni zaméstnance ale — podle Némce — nadpirmérné mzdy
nestaci, protoze vzdy se najde firma, ktera ty nejlepsi zaméstnance pieplati. Kazda firma

by si méla svych zaméstnanct vazit a mit zajem na jejich udrzeni. Je proto dobré védet,
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jaké aspekty zaméstnance ovliviiuji a na ¢em jim zalezi. Podle Némce to jsou ctyii hlavni
faktory: potfeba vlastnit (tedy ziskdvat hodnotné statky, nejen penize, ale i zkuSenosti),
potfeba soundlezitosti (citit se platnym Clenem kolektivu), potieba rozumét (védét co a
pro¢ se v podniku déje) a potieba branit a uchovavat (potieba branit dosazené, tedy mit
jistotu prace a perspektivu).

Tohle vSechno by mél podnik brat jako komplexni zaleZitost, tedy neuspokojovat
pouze jednu oblast potfeb zaméstnanct, ale v§echny zaroven a pracovat na vSech faktorech
kontinualné.

Odmeénovani v dnesni dob€ jiz neznamena pouze stanovenou mzdu za vykonanou
praci, ale i poskytovani zaméstnaneckych vyhod a nepenézni ohodnoceni. Strategické
odmeénovani sleduje propojeni mzdy za praci sriznymi dal§imi formami hodnoceni.
Zamegstnavatel by v dnesni dobé mél zaméstnanciim nabizet prilezitost ucit se a rozvijet se
(napf. pomoci vzdélavacich kurzil), nefinan¢ni odmény, komplexni a autonomni pracovni
ukoly, flexibilni pracovni dobu (pokud je to mozné) a kvalitni pracovni podminky.

Pii financnim hodnoceni se objevuje spousta problému. Jako piiklad mizeme
uvést:

- jakymi zpasoby ocenit dobry pracovni vykon,

- jak mzdov¢ sankcionovat horsi nez standardni pracovni vykon,

- zda mzdové zvyhodnit pouze klicové zaméstnance, nebo piistupovat ke vsem

stejné (kazdy zaméstnanec je dulezity)

- jak propojit individualni formy mzdy s kolektivnimi,

- jak mzdove ohodnotit kratkodobé vysledky prace a jak potencial zaméstnance

vyuzit pro ptinos v budoucnosti. (Dvotrakova a kol., 2007).

Na strategii odménovani puisobi trh, zdkonné regulace, organizacni kultura,
manazerské postupy, klima organizace, struktura zaméstnanct, kolektivni vyjednavani,
historie a také vnitini mzdové predpisy.

Spravedlivé odménovani pati mezi pficiny, které vyznamné ovliviiuji pracovni
spokojenost. Mezi cile mzdové politiky patii ziskavani a stabilizace pracovnikd, jejich
stimulace k pracovnimu vykonu, zajem vyrovnat finan¢ni odménu s produktivitou prace a
efektivitou pracovniho vykonu, odlivodnit diferenciaci mezd uvnitt organizace a vyuzit ji

jako konkuren¢ni vyhodu (Dvotékova a kol., 2007).
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Mezi mzdotvorné faktory se fadi:

- hodnota prace vyjadiujici slozitost, odpovédnost a namahavost prace,

- mimotadné pracovni podminky,

- pracovni vykon a jednani,

- cena prace (Dvorakova a kol., 2007).

Josef Sysel ve svém Clanku Dobre zviadnutd hodnoceni lidi zvysSuji motivaci uvadi,
7e mzda by se méla skladat ze zdkladni mzdy a odmény, kterou je vhodné mit stanovenou
na ro¢ni bazi. Ackoliv jsou financni odmény ocekavané, mély by se vyplatit, jen kdyz

spole¢nost splni své strategické cile a tim vyuzit jejich motivacni potencial.

3.4.1 Mzdova forma

Mzdové formy stimuluji ke zvySeni a zlepSeni pracovniho vykonu jednotlivce,
pracovniho kolektivu a organizace jako celku. Jejich smyslem je mzdové ocenit vysledky
prace, pracovni jednani a hospodafeni s vécnymi a finan¢nimi prostiedky (Dvotdkova a
kol., 2007). Organizace uplatituje mzdové formy k odménovani toho, jakym zptsobem a
s jakymi vysledky zaméstnanci vykonavaji svou praci.

Cilem je vytvorfit transparentni vztah mezi mzdou a vysledkem prace a tim
stimulovat zaméstnance k plnéni zadanych tkoli. Mzdova forma by méla zaméstnance
informovat o prioritdch v jejich praci a zaroven jim umoziovat podilet se na vysledcich
organizace (Dvorakova a kol., 2007).

Hlavni zasadou uplatiiovani mzdovych forem je vcas seznamit zaméstnance
s parametry pozadovaného pracovniho vykonu a se mzdovymi formami. Soucasti pravidel
finan¢niho i nefinan¢niho hodnoceni musi byt hodnoceni pracovnich vykont a vysledk,
které mohou zaméstnanci svym jednanim ovlivnit. Nedodrzovani téchto zasad ma
negativni vliv na postoje a jednani zaméstnanctl, jejich produktivitu, fluktuaci a zajem na
pracovnich vysledcich.

Mzdové formy se déli na:

- zakladni — ¢asova mzda, ukolova mzda

- dopliikkové — osobni ohodnoceni, prémie, provize, bonus, odmény, ucast na

vysledcich (podil na hospodatskych vysledcich)

Casova mzda se uplatiiuje predev§im u nemanualnich &innosti, jeji nevyhodou je

nizky stimulaéni podnét ke zvySovani pracovniho vykonu. Ukolova mzda je oproti tomu
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povaZovana za vysoce pobidkovou mzdu, protoze je zaloZzena na piimém a jednoduchém
vztahu mezi vydélkem a skute¢nym pracovnim vykonem, ze své podstaty se ale nehodi pro
vSechny Cinnosti (pracovni pozice).

Osobni ohodnoceni je poskytovdno se zamérem motivovat zaméstnance
k pracovnimu vykonu a zddanému jednani. Osobni ohodnoceni stanovi pfimy nadiizeny
v zavislosti na mnozstvi a kvalit¢ prace, schopnostech a dovednostech (Dvotakova a kol.,
2007).

Prémie taktéz patii k oblibenym formam mzdy, dopliuji ¢asovou nebo tkolovou
mzdu. RozliSujeme prémie jednorazové a pravidelné. Jejich udé€lovani by mélo byt
stanoveno predem. Prémie predstavuje jednoduchou a vysoce pobidkovou formu mzdy.
Hodi se pro hmotnou zainteresovanost obchodnikil, zaméstnanct ve sluzbach apod., kde
vysledek prace lze kvantifikovat, je pracovnikem ovlivnitelny a pfitom neni racionalni
evidovat vyuziti pracovni doby a stanovit pracovni postupy. Je urcena bud procentem
z penézniho ukazatele, nebo pomoci pevné sazby za jednotku prodeje.

Bonus je oblibenou formou mzdy, ktera je poskytovana k zaruCené mzdé za
dosazeni specifickych a mimotadnych cili. V poslednich letech se vyuziva pti odménovani
jakékoliv pracovni funkce, kde je obtizné¢jsi jednoznacné specifikovat pracovni tkoly
(Dvotakova a kol., 2007). Jeho vyhodou je, ze je vyplacen bezprostfedné po odvedeni
dobrého pracovniho vykonu a ze je pfiznavan v omezeném rozsahu, a to vyjimecn¢
vykonnym zaméstnanciim; a tim padem neovliviiuje nezadoucim zpisobem vnitini
diferenciaci mezd. Naopak jeho nevyhodou je orientace na kratkodobé ukoly misto
dlouhodobych cilli organizace a oslabeni zajemu jednotlivce na vysledcich tymové prace.

Jednorazové a mimotadné odmény jsou piiznavany s cilem ocenit mimotadné
pracovni Usili a nestandardni pracovni uspéch nebo mzdové zvyhodnit zaméstnance za
délku pracovniho poméru u organizace.

Ugast na vysledcich predstavuje formu mzdy, kterou zaméstnavatel mize
poskytovat zaméstnanctim za piinosy k dosazeni hospodarskych vysledkt. Coz mé dopad
na zvySeni produktivity, snizeni nakladi, stabilizaci zaméstnancli, oslabeni socialnich
konflikt v pracovnich vztazich a spolupraci ¢i dokonce participaci zaméstnanct na fizeni.

Mezi nedostatky této mzdové formy patii problematicky ukazatel méteni vysledu a
jeho kalkulace, zplisob rozdéleni vyssiho nez planovaného vysledku mezi organizaci a

zaméstnance, omezeny okruh zameéstnancl, ktefi se mohou podilet na lepSim nez
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planovaném vysledku, termin pfiznani Gcasti a forma poskytnuti; napt. vyplata v hotovosti,
stavebni spofeni, Zivotni pojisténi, nakup akcii organizace aj. (Dvotakova a kol., 2007).
Dosud vsak nebylo prokazano, ze ucast na vysledcich firmy stimuluje pracovniky

k vys§imu nebo lepSimu individualnimu pracovnimu vykonu.

3.4.2 Zaméstnanecké vyhody

Hlavni konkuren¢ni vyhodou na trhu pracovni sily se v dneSni dobé stavaji
zaméstnanecké vyhody (benefity). Zaméstnanecké vyhody zahmuji Sirokou paletu
rozmanitych pozitkd, sluzeb, zbozi a socialni péce. Zaméstnavatel je poskytuje ke mzde¢ za
vykonanou praci. Jedna se naptiklad o sluzebni viiz, zdvodni stravovani, dopravu do a ze
zaméstnani, zvyhodnény nakup produktli zaméstnavatele, pfispévky na rekreaci, penzijni
pripojisténi apod.

Tyto vyhody nebyvaji zavislé na zasluhach pracovnika, rozsah a struktura se casto
zlepSuje s postavenim zaméstnance v organizaci a délkou trvani pracovniho poméru. Jejich
ucelem neni stimulovat pracovnika ke kratkodobému pracovnimu vykonu. Zaméstnanci je
nékdy nevnimaji ani jako vyhodu. Jakmile jsou zavedeny, je obtizné je zruSit a
zaméstnanci je vnimaji spiSe jako pfirozenou soucast pracovniho vztahu nez jako
nadstandardni péci. Zatim se nepodafilo dokazat, Ze benefity pfitahuji uchazece o
zamgéstnani. Je ale pravdépodobné, ze odrazuji zaméstnance, aby ukoncili pracovni pomér.
Mohou pozitivné pisobit na pracovni spokojenost, ale vzdy podnécuji nespokojenost
v piipad¢ jejich nesystémového a ledabylého ptifazovani (Dvorakova a kol., 2007).

V CR pievlada spise plosné piizndvani zaméstnaneckych vyhod oproti
individualizovanému. Plo$né poskytovani benefitd je nahraditelné napiiklad tzv. Cafeteria
systtmem a snizuje fluktuaci, zvySuje atraktivitu organizace, snizuje pracovni
neschopnosti, zvySuje pracovni spokojenost a ochotu k pracovnimu vykonu. Cafeteria
systém se lisi od benefitli tim, ze si zaméstnanec sam vybira pozitky podle svych predstav
v rozsahu piedem stanoveného rozpoctu. Cafeteria systém je moderni systém, ktery
umoziuje zaméstnanci rozhodovat o struktufe svého ,,druhého piijmu (Dvordkova a

kol., 2007).
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4 Empiricka ¢ast
4.1 Reflexe teorii motivace v ekonomické teorii — behavioralni ekonomie

4.1.1 Meéreni motivace

V roce 1964 zavedl americky psycholog Victor H. Vroom model méfeni motivace
s vysledkem nazyvanym jako valence (piesvédCeni o atraktivnosti cile), ktera miize byt
pozitivni, negativni nebo neutralni. Subjektivni pravdépodobnost podle Vrooma popisuje
ocekavani jedince, Ze jisté chovani povede k urcitému vysledku. Subjektivni je proto, Ze se
lidé ve svych odhadech ohledné souvislosti mezi jejich chovanim a vysledky lisi. Mtze se
pohybovat v rozmezi od 0 do 1, tedy od nulové pravdépodobnosti na jedné strané po
absolutni jistotu na stran¢ druhé. Sila motivace k ur¢itému cinu tedy zavisi jak na valenci
vysledku, tak i na subjektivni pravdépodobnosti jeho dosazeni.

Vroomuv vzorec (= rovnice ocekavani)

F=ExV

F... motivace k ur¢itému jednani

E... ocekavani (subjektivni pravdépodobnost), Ze chovani bude mit za nasledek

patfi¢ny vysledek

V... valence vysledku

Ve vétsSin€ situaci vyvola konkrétni chovani nékolik riiznych vysledkti. Rovnice
ocekavani proto musi pocitat se vSemi moznymi vysledky. Vysledna rovnice je tedy
nasledujici:

F=>ExV)

Znak Y, zde znamena sumu vSech hodnot kalkulovanych v zavorce. Ocekavani a
valence se navzajem nasobi, nebot’ pokud E nebo V se rovna nule, vyslednd motivace je
také nulova. ProtoZe pokud by se ocekéavani k valenci pfiCetlo, byl by vysledek nerealny.
Pokud vétime tomu, ze dané chovani spolehlivé povede k danému vysledku, ktery vsak pro
nas nepfedstavuje zadnou hodnotu, nebudeme motivovani chovat se tak, abychom se
k vysledku dostali. Pokud vysledku ptikladame vysokou hodnotu a zaroven se budeme
domnivat, ze pravdépodobnost jeho dosazeni je nulovd, naSe motivace bude opét nulova.

O motivaci mizeme hovofit pouze tehdy, jsou-li oba terminy pozitivni (Adair, 2004).

vvvvvv
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4.1.2 Matematické vyjadreni teorie o¢ekavani

Pravdépodobnost, ze Cinnost pfinese odpovidajici vysledek — vykon — se nazyva
expektanci — ocekavanim. Pravdépodobnost odmény se nazyva instrumentalita, to je vztah
mezi vysledkem a odménou — ¢im vyssi vysledek, tim vyssi odména. Kromé penéz jsou
definovany tfi dal$i druhy odmén — vefejné uznani, piekonani piekazky a potéseni z prace.
Vyznam urcitého typu odmény pro pracovnika byva nazyvan valence (Bélohlavek, 2008).

Vroom stanovil vzorec pro vypocet sily motivace pro danou situaci jako:

U=Ex (ViI; + Val, + ... Vily)

kde U je vysledné asili,

E je expektance (pravdépodobnost, ze Cinnost pifinese odpovidajici vysledek —
vykon) neboli ofekavani, ptredstava pracovnika o vysledku jeho usili. Expektance ma
charakter pravdépodobnosti a nabyvéa hodnot od 0 do 1. Casto plati: &im vice pracujete, tim
mate lepsi vysledky. Expektance se pak blizi k jedné. V opacném piipadé ma blizko k nule.

V... Vg znaci valence (vyznam urc¢itého typu odmény) pro jednotlivé odmeény,
subjektivni vyznam téchto odmén pro pracovnika. Valence miize nabyvat hodnot od -10
pres 0 az do +10. Vysoka je tehdy, kdyz pracovnik o odménu velmi stoji, nulova kdyz
pracovnikovi na odméné moc nezalezi, zaporna znamena, ze si ji pracovnik vitbec nepieje.

;... Ix — jsou instrumentality jednotlivych odmén (pravdépodobnost odmén),
predstava pracovnika o vztahu mezi vysledkem a odménou. Pravdépodobnost, ze vykon
bude nasledovan odménou. Stejné jako expektance nabyva hodnot 0 — 1. Za vykon lze
ziskat n€kolik typti odmén a pro kazdy z nich se poc€ita instrumentalita zvIast'.

Teorie expektance umoznuje vysvétlit pribéh motiva¢niho procesu a silu motivace
k urcité aktivité. Podle teorie expektance je ¢lovék motivovan k praci teprve tehdy, kdyz
jeho usili je nasledovano odpovidajicim vysledkem — vykonem, a tento vykon musi byt

nasledovan odménou, ktera ma pro ¢lovéka vyznam (Bélohlavek, 2008).

4.2 Motivacni program organizace

Existuje cela fada teorii pracovni motivace, které¢ tvoii uceleny soubor faktort
ovlivilyjicich jednani ¢lovéka v pracovnim procesu. Je ale potfeba najit zptsob, jak
teoretické koncepce vyuzit v praxi, k tomu slouzi motivacni programy organizace.

Motivacni program organizace je urCity uceleny soubor opatfeni v oblasti

managementu lidskych zdrojti, ktery ma v ndvaznosti na ostatni fidici aktivity vedoucich
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zaméstnancl za cil aktivné ovlivnit pracovni vykon a vytvofit pozitivni postoje
k organizaci vSech jejich zaméstnancl. Jedna se zejména o posileni identifikace zajmi
zameéstnance se zajmy zaméstnavatele a formovani z4jmu zaméstnance o rozvoj vlastnich
znalosti, dovednosti a schopnosti a jejich aktivni vyuZiti v pracovnim procesu (Dvotakova
a kol., 2007). Vychazi se pfitom z predpokladu, ze rozvoj tvotivych schopnosti lidského
kapitalu organizace a jejich zapojeni ve prospéch organizace je nejlepsim zakladem pro
dosazeni cilti organizace a jejiho preziti na konkurenénim trhu.
Obecna pravidla pro motivacni program:

- pracovnici vykonavaji praci, ktera je smysluplnd, méa pro podnik vyznam a
neni v rozporu s jejich osobnimi hodnotami,

- prace je zajimava, pfiméfen¢ narona a nabizi jim moZnost osobniho
rozvoje,

- pracovnici maji moznost odborného rustu a funkéniho postupu, jsou za praci
hodnoceni zpisobem, ktery odpovida mnozstvi a kvalité¢ odvedené prace a
jejimu vyznamu pro zaméstnavatele,

- pfiméfend informovanost o v§ech podnikovych skute¢nostech vyznamnych
pro pracovniky jak zhlediska vlastni pracovni Cinnosti, tak i obecné
lidskych,

- prace probiha v podminkdch dobrého klimatu, vzdjemné tolerance a
respektovani jejich dastojnosti (Bicakova, 2014).

Motivaéni program organizace byl prokazany jako ucelny, protoze kratkodobé

motivacni stimuly nemaji dlouhodoby vliv na pracovni vysledky a vykony.

4.2.1 Postup pri stanovovani motivacniho programu spole¢nosti

Motivaéni program, ma-li byt G€inny v ocekavaném sméru, by mél vychazet ze
strategie lidskych zdrojl organizace a celkové strategie organizace.

Na prvnim misté pfi tvorbé motivaéniho programu organizace stoji zjisténi
motivacni struktury zaméstnancit (struktury motivi k praci) a tim zhodnoceni stavu
v organizaci v oblasti lidskych zdroji. Kvalitni motivacni program je vysledkem

dlouhodobého systematického procesu.
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MozZnosti postupu:

1. Zjisténi stavu a ucinnosti zakladnich faktori motivace k praci a faktorQ
pracovni spokojenosti ¢i nespokojenosti (napt. dotaznik ¢i osobni rozhovory).

2. Charakteristika motivacniho klimatu organizace stanovena na zakladé
zjisténého stavu a specifikace pfi¢in pracovni spokojenosti ¢i nespokojenosti,
identifikace mezilidskych vztahii a vztahii k zaméstnavateli.

3. Stanoveni cili motivacniho programu, ureni stavu a urovné jednotlivych
stranek motivace k praci a postojii zaméstnanc.

4. Urceni nastroju k zabezpecCeni cilii v oblasti motivace zaméstnanct. Cilem je
zvysit vykonnost organizace prostfednictvim rozvoje aktivity a zajmu
zamé&stnanci.

Motivaéni program musi zahrnovat vSechny zakladni faktory, které ovliviiuji lidsky
aspekt vykonnosti organizace. To zahrnuje fadu opatfeni v oblasti plisobeni hmotnych
podnétd, v oblasti vybéru, hodnoceni pracovnika, rozmistovani zaméstnancti (motivovani
pracovnimi funkcemi), zvySovani odbornych znalosti a pracovnich schopnosti a posilovani
védomi osobnich perspektiv spojenych s organizaci.

Zpracovani motivacniho programu jako uceleného koncepcniho dokumentu,
stanoveni postupu realizace, Casového rozvrzeni a odpovédnosti za jeho realizaci

(Dvorakova a kol., 2007).

4.3 Empirické Setfeni zaméfené na motivaci pracovniki SKODA JS
a.s.

Spole¢nost SKODA JS a.s. vPlzni jsem vybrala jako nazorny piiklad velké
spole¢nosti sidlici v Ceské republice, u niz lze priizkum provést a ndvrhem opatieni na
zlepseni ovlivnit pracovni podminky, prostfedi a pfistup manazerti na velké mnozstvi lidi.

SKODA JS a.s. je spole¢nost zabyvajici se technologiemi pro jadernou energetiku.
K hlavnim obortim ¢innosti patii inzenyring, vyroba komponent a servis pro jaderné
elektrarny. V soucasné dobé je soudasti ruské strojirenské skupiny OMZ. SKODA JS a.s.
byla vybrana do vyzkumu jako velka ceska spole¢nost s dlouhou historii. Pivodni
spole¢nost SKODA byla zaloZena v roce 1859 v Plzni a od roku 1956 zadala podnikat i

v jaderné energetice.
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Jedna se o akciovou spolecnost, zakladni kapital spolecnosti je ve vysi
550 milionti K¢ a firma sidli v Plzni. Kli¢ovymi exportnimi trhy jsou Slovensko, Ukrajina
a Mad’arsko, coz dohromady piedstavuje 68 % trzeb spole¢nosti.

Jako akciova spolecnost se sklada z jednotlivych divizi, predstavenstva a vedeni

spolecnosti. Organizacni struktura je nasledujici:

Obrazek 1 Organizacni struktura
Valna hromada

Dozoréi rada SKODA JS a.s.

Pfedstavenstvo SKODA JS a.s.

GENERALNI REDITEL

Kancelar generélniho Feditele Pravni kancelafF

Divize D1
InZenyring

Divize D2
Servis JE

Divize D3
Jaderné zarizeni

Divize D& A
SKR JE

Zdroj: Rocni zprava SKODA JS a.s., 2017.
Spole¢nost méla ke dni 31. 12. 2017 1 024 zaméstnanct, z toho 713 zaméstnanci

v technicko-hospodarskych a 311 zaméstnanc v d€lnickych profesich. Celkem ve
spole¢nosti SKODA JS a.s. pracuje tietina vysokoskolsky vzdélanych zaméstnanci,
ctvrtina zaméstnancl je vyuCena v d€lnickych oborech a zbyvajici zaméstnanci maji
sttedoskolské vzdélani s maturitou (Roéni zprava SKODA IS a.s., 2017).

Vroce 2017 byl prumérny veék zaméstnanct 45,38 let. Co se tyCe vzdélavani,
probihaji ve spolecnosti odborné seminate tykajici se ,jaderného vzdélavani®. Dale bylo
zahdjeno proskolovani zaméstnanci dle novely Atomového zakona. Spole¢nost v roce
2017 investovala do vzdélavani 5,838 mil. K¢. Primérna ¢astka na vzdélavani na jednoho

zaméstnance &ini 5 758,-- K& roéné (Roéni zprava SKODA JS a.s., 2017).
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4.3.1 Struktura dotazniku a zkoumaného souboru

Dotaznik se skladd prevazné z uzavienych otazek a to v nasledujici struktufe:
pracovné existenciondlnich otazek; vztahu s okolim a kolegy a tfeti oblasti je moZnost
osobniho ristu a zajem o n¢j.

V pfipad€ uzavienych otazek respondenti vybirali Cisla na skale od 1 do 5, kdy
¢islo 1 predstavuje zapornou odpovéd’ ,,ne”, Cislo 2 ,,spiSe ne“, neutralni ¢islo 3 znamena
»nevim®, ¢islo 4 vyjadiuje ,,spiSe ano* a nejvyssi kladné hodnoceni znamena ¢islo 5 ,,ano®.

V dotazniku se vyskytuje 43 uzavienych otazek a 1 otazka oteviena, z ¢ehoz
38 otazek se tykd motivovanosti zaméstnanci k pracovnimu vykonu a 5 otazek je
zaméfenych na demografické udaje respondentti. Oteviend otazka se tykd navrhd na
zlepSeni z pohledu zaméstnancii pro zvySeni jejich motivace kpraci a k lepSimu
pracovnimu vykonu.

Celkem bylo osloveno 55 zaméstnancii; zaméstnanci byli z odbori Vypocty,
Projekce a Konstrukce. Jedna se pfevazné o tvlrci typ pracovnikli. Vybér byl tedy castecné
zamémy, sprvky vybéru piilezitostného a dobrovolného. Na otazky odpovédélo
35 zaméstnancti, z ¢ehoz 77,1 % respondentd je muzského pohlavi a 22,9 % respondentt
zastupuje Zenské pohlavi, viz nasledujici graf.

Graf 1 Pohlavi respondentii

® Mu
® Zena

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019.
Vyzkum probéhl v roce 2019. Nejvétsi zastoupeni (28,6 %) predstavuji osoby ve

veku 36-45 let, dale v poméru 25,7 % osoby ve véku 26-35 let a 46-55 let. Dalsich 17,1 %

zastupuji pracovnici nad 56 let.
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Graf 2 Vékova struktura respondentii

® 1525

@ 2635
36-45

@ 4555

@ 56avice

Zdroj: Viastni zpracovani, 2019.
Celkem 62,9 % respondenti ma vysokoskolské magisterské vzdélani.
Graf 3 Vyse vzdélani respondentii

® 5
® =5 vyuien
55 5 maturitou
@ V5 bakalafsky stuperi
® V5 magistersky stupei
® V5 vy38 nez magistersky stupef

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019.

Co se tyée stejného zamdstnavatele, 7 respondentd pracuje pro SKODA JS a.s.
méné nez 5 let, 5 respondentll pracuje v této spolecnosti 5—10 let, 11 respondentil
nezménilo zaméstnavatele v obdobi 10—20 let a nejvétsi zastoupeni piedstavuji dotazovani,
ktefi pracuji ve SKODA JS déle nez 20 let, a to v poétu 12 osob.

Nejveétsi zastoupeni dotazovanych pracuje na své soucasné pracovni pozici méné
nez 5 let, a to 12 respondentd. DalSich 11 respondentii pracuje na své soucasné pracovni
pozici 10—20 let, 7 respondentii 5—10 let a 5 respondentli nezménilo svou pracovni pozici

za vice nez 20 let.

4.3.2 Analyza dotaznikového Setieni

y wvr

4.3.2.1 Analyza prvni asti dotazniku — pracovné-existenciondlni otdzky

Otazky/tvrzeni a reakce zaméstnanci na n¢ projdeme chronologicky podle
vystavby dotazniku. Zacneme Pracovné existencionalnimi otdzkami.

Na tvrzeni ,,Jsem pokojen/a s pracovnimi podminkami na svém pracovisti“
odpovédelo 17 tazanych ,,prevazné ano®, 9 lidi odpovédelo ,,ano* a 9 lidi zaskrtlo neutralni

stted, tedy ani zcela spokojeni ani zcela nespokojeni.
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Graf znazoriiuje odpovédi vSech dotazanych. Mtzeme tedy fici, Ze pfevazna vétSina
zameéstnancl je spiSe spokojena s pracovnimi podminkami na pracovisti.

Graf 4 Spokojenost s pracovnimi podminkami

1) Jsem spokojen/a s pracovnimi podminkami na svém pracovisti.

17 (48,6 %)

9 (25,7 %) (25,7 %}

w

00 %) 0(0 %)

Zdroj: Viastni zpracovani, 2019.

Na tvrzeni ,,Podporuji technologické zmény, které v organizaci probihaji a
chiapu zmény“ odpovédélo 51,4 % dotazovanych ,,pfevazné ano®, 11 lidi odpovédélo
»ano“ a 5 vybralo neutrdlni odpovéd’ a jeden respondent (tedy 2,9 % z dotazovanych)
vybral odpovéd ,,ne“, coz znamend, Ze jeden z vzorku respondentd nechce zadné zmény
v organizaci. To mizeme hodnotit prfevazné jako negativni odpoveéd’, zaroven ale musime
brat v potaz individualni osobnost respondenta, kdy v kazdém kolektivu se nachazi nékdo
vice konzervativni. 'V pfipadé, Ze bychom védéli, o kterého konkrétniho
respondenta/jedince se jedna, bylo by moZzné snim pracovat tfeba spomoci HR
individudlné a vysvétlit mu nezbytnost inovaci v souCasném rychle se ménicim a
vyvijejicim svéte.

Na otazku, zda ,,jsou zaméstnanci za svou dobi'e odvedenou praci dostate¢né
ohodnoceni“ odpovédélo nejvice zaméstnancli neutralng, tedy nejsou ani ptili§ spokojeni
se svym finanénim ohodnocenim, ale ani zcela nespokojeni. Pocet 45,7 %
(16 respondenttt) tedy nevi, zda jsou dostatecné ohodnoceni za svou praci a pravé zde
vidim potencial pro zlepsSeni. Na soucasném pracovnim trhu se nachazi velky pocet
pracovnich nabidek a firmy maji prostor pro nabor novych zaméstnancii. To by méli mit na
paméti zaméstnavatelé a méli by vice nez obvykle dbat o své zaméstnance a zlepSovat jak
pracovni prostfedi, tak i financni ohodnoceni zaméstnanct. Zaroven je dilezité zduraznit

fakt, kdy inflace na ¢eském trhu roste, zatimco mzdy nikoliv.
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Tato otazka koresponduje s vyrokem ,,Systém odménovani na svém pracovisti
povazuji za spravedlivy®, pficemz odpovédi na tento vyrok jsou velmi podobné jako na
predchozi tvrzeni. Odpovédi porovnava nasledujici graf.

Graf 5 Systém odménovani
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16
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ko 6 | W 12) Systém odmé&riovani
2 na svém pracovisti
4 - povaZuji za spravedlivy.
2 a5
0 o
ne spise ne nevim  spide ano
ano

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019.

Na tvrzeni ,,Celkové jsem velmi spokojeny/a se spole¢nosti SKODA JS jako
zaméstnavatelem® jsou odpovédi taktéz neutralné. DalSich 13 respondenti
ptedstavujicich 37,1 % z celkového poctu respondentll se vyjadiilo stfedni hodnotou 3.
Pocet 15 respondentd odpovédélo kladnymi hodnotami na Skale (spiSe ano, ano) a
7 respondentl odpovédélo negativné (spiSe ne, ne). Taktéz je zde vidét moznost ke
zlepSeni hodnoceni zaméstnavatele a loajality svych zaméstnanct.

Na vyrok ,,Rozumim strategii organizace natolik dobie, abych ji mohl/a
vysvétlit novému kolegovi/nové kolegyni“ odpovédéli zaméstnanci témér ekvivalentné
k pfedchozimu tvrzeni. Pocet 14 dotdzanych (tedy 40 %) se vyjadfilo jako ,,nevim®,
15 odpovédi se nachazi v kladnych hodnotach a 6 odpovédi je zapornych. SKODA JS a.s.
by tedy urcité méla se svymi zaméstnanci vice sdilet strategii své spolecnosti.

K vyroku ,Mam dostate¢né informace, abych mohl/a efektivné odvadét svou
praci“ jsou odpovédi piekvapivé pozitivni, spiSe ano zaskrtlo 23 respondenti a
8 respondentii odpovédélo ano, dohromady to piedstavuje 88,6 % odpovédi. Znamena to,
ze zaméstnanci dostdvaji informace, aby mohli dobie vykondvat svou praci vcas a
v dostatecném mnozstvi. Stimto vyrokem koresponduje teze ,Jsem spokojeny/a

s kvalitou komunikace a predavani informaci ve spolecnosti smérem od vedeni
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k zaméstnancim spole¢nosti“. Respondenti zde byli o néco kritiCtejsi, nejveétsi cast
(17 osob) zvolilo odpovéd ,nevim“ neboli nejsou ani zcela spokojeni, ani pfili§
nespokojeni. Organizace by proto mela zlepsit strategii sdileni informaci od vedeni
k zaméstnanciim, tedy 1épe sméfovat tok informaci a predavat informace v dostateném
predstihu a spravnym lidem. Ve srovnani s pfedchozimi dvéma tvrzenimi se mirn¢ lisi
odpovédi na vyrok ,,Mij/ma vedouci mne pravidelné informuje o novinkach (strategie,
postupy, smérnice, produkty, obecné informace,...)*. Tento vyrok ziskal nejvice
pozitivnich odpovédi z vyse uvedenych, coz mize mit vice divodt. Jeden z divodt mutize
byt obava, zda odpovédi opravdu zlstanou anonymni, jiny divod mutize byt dobry vztah
s nadfizenym, ale diivody mohou byt i jiné. Je tedy pomérné tézké stanovit piesny divod,
pro¢ se odpovédi v dotaznicich u této otazky mirn€ 1isi. V pfipadé, ze by respondenti
peclive cCetli piesné znéni vyroku a odpovidali podle néj, problémem by byla predevsim
kvalita informaci sméfovanych od vedeni k zaméstnancim, tedy naptiklad jejich
netplnost, nedostatecné mnozstvi, nedostatek detailnich informaci atd., ptipadné zptsob
sdélovani informaci. Ctvrtym vyrokem, ktery méli respondenti k tématu ziskavani
informaci potvrdit, je otazka Casu: ,,Dostavam vcas k dispozici informace potiebné k mé
praci®, na kterou jsme ziskali pfevazn€ pozitivni az neutrdlni odpovédi (celkem
33 respondentil). [ zde je moznost ke zlepSeni, ale odpovédi nevyznély tolik negativné

(pouze 2 odpovédi). Porovnani odpovédi na tyto Ctyii teze zobrazuje nasledujici graf.

Graf 6 Sdileni informaci a komunikace
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Zdroj: Viastni zpracovani, 2019.
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K prohlasSeni ,,Jen zridka piFemySlim o tom, Ze bych si nasel/nasla novou praci
v jiné organizaci“ uz se respondenti tak pozitivné nevyjadiovali. Pouze 13 osob
odpovédélo, Ze s timto vyrokem souhlasi. Tedy vice jak 60 % respondenti se vyjadiilo
neutraln¢ az negativné. To je dilezity bod k zamysleni pro zaméstnavatele, HR i jednotlivé
manazery organizace. Mizeme fici, ze zaméestnavatel by mél vyrazné zlepsit motivovanost
zameéstnancl, aby chtéli ziistat loajalni své spolecnosti a zlepsit jejich spokojenost v praci.
Jednim z hlavnich ciniteltl a pfispévateli ke spokojenosti zaméstnancii byva zpravidla

manazer.

Graf' 7 Loajalita zaméstnancii
7) Jen zfidka premyslim o tom, Zze bych si nasel/nasla novou praci v jiné
organizaci.

9 (25,7 %) 9 (257 %) 9(25,7 %)

4(11,4%) 4{11,4%)

1 2 2 4 5
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019.
Hodnoceni kvality technického vybaveni pracovi§té se pohybuje v kladnych
hodnotach, viz nasledujici graf.

Graf 8 Technické vybaveni

8) Jsem spokojen/a s kvalitou technického zafizeni a vybaveni
pracovisté.
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019
Je zajimavé, Ze k tvrzeni ,,Jen ziidka premySlim o tom, Ze bych si nasSel/nasla
novou praci v jiné organizace“ se velké mnozstvi respondenti vyjadfilo negativné, ale
k tvrzeni: ,Jsem hrdy/a na to, Ze pracuji pro SKODA JS“ se vyjadiuji mnohem vice
pozitivné, 97 % respondentti se vyjadfilo neutralné az pozitivné. To zfejmé znali, ze

zaméstnanci si vazi ,hodnoty znacky* spoleCnosti, pro kterou pracuji, ale uvnitt
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spoleCnosti se nachazi n€kolik dalezitych aspektt, kvili kterym celkem cCasto zvaZzuji

odchod z firmy. Pro porovnani se podivejte na oba nize uvedené grafy.

Graf 9 Vernost organizaci

7) Jen zfidka pfemyslim o tom, Ze bych si nasel/nasla novou praci v jiné 9) Jsem hrdy/4 na to, e pracuji pro SKODA JS.
organizaci. 35 odpovéd

9(25.7 %) 9(25.7 %) 9(257 %)

4(114 %) 4(11,4%)

Zdroj: Viastni zpracovani, 2019.

Na tvrzeni ,,Pracovni postupy v mém oddéleni jsou srozumitelné a umoZiiuji mi
pracovat efektivné*“ odpovédélo 74 % respondentl pozitivng.

K vyroku ,,Jsem spokojeny/a s kvalitou Skoleni tykajicich se naplné mé prace a
jejich vyznamem pro mou praci“ se vyjadfilo 23 zaméstnancti pozitivné, 8 zaméstnancti
neutralné a 4 zaméstnanci negativné. Tento faktor, ktery dokéze ovlivnit nasi vykonnost,
ale i motivovanost je celkem jednoduché zlepsit z pohledu zaméstnavatele, a proto je
v tomto bod& dobré podotknout, ze pro SKODA JS by stalo za zvazeni zlepsit vybér &i
frekvenci Skoleni zaméstnancti, a to nejlépe na zaklad¢ diskuse s nimi. Zaméstnavatel by
meél zjistit, s im konkrétné zaméstnanci nejsou plné spokojeni, a snazit se zlepsit
podminky vzdélavani, druha Skoleni a ucasti na nich ptipadné jejich frekvenci.

SKODA JS a.s. nabizi svym zamé&stnanctim nasledujici benefity:

- tyden fadné dovolené nad ramec zakoniku prace

- prispévek za prvni 3 dny pracovni neschopnosti

- moznost Cerpat 3 dny pracovniho volna — SICK DAYS dle podminek

v kolektivni smlouvé

- pracovni volno s nahradou mzdy nad ramec — NV ¢. 590/2006 napi. v den

vlastni svatby, imrti v roding, narozeni ditéte, st€éhovani

- moznost koupé automobilu SKODA za zvyhodnénych podminek

- tuzemské cestovni ndhrady nad ramec NV €. 590/2006

- prispévek na penzijni pfipojisténi — dle podminek v kolektivni smlouvé

- pfispévek na stravovani

- zamé&stnanecky program od T-mobile

- zdravotni program: vitaminy, ockovani proti chiipce
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- prispévky na kulturni akce
- organizace sportovnich akci
- volné vstupenky pro zaméstnance na hokej a hazenou
- turnaj ve volejbale, minigolfu, salové kopané, bowlingu
- prispévky na pronajem télocvicny pro skupiny zaméstnanct
- vstupenky do plaveckého bazénu
- prispevky na détské tabory
- zvyhodnéné ro¢ni predplatné vybranych tituli vydavatelstvi Economia
(Hospodaftské noviny, Ekonom, Respekt, apod.)
(interni zdroj SKODA JS a.s., 2019).
Jako tfi nejvyznamnéj§i zaméstnanecké vyhody, které zaméstnancim SKODA
JS a.s. poskytuje, vybrali respondenti nasledujici:
- vyhody oproti zakoniku prace — ustanoveny v Kolektivni smlouvé
(27 respondenttt),
- vitaminovy bali¢ek 2x ro¢né,
- vstupenky do plaveckého bazénu (4 hodiny/mésic).
Dle medianu bylo zjisténo, Ze nejcastéj$i hodnotou odpoveédi na skale 1 (ne) az
5 (ano) je v prvni ¢asti dotazniku hodnota 4. Zameéstnavatel tedy z nejvyssiho mozného
poctu ,,bodi“ 60 (za 12 otazek) ziskal od respondenti primémé 42,91 bodl, coz je

71,52 %.

4.3.2.2 Analyza druhé Casti dotazniku — vitahy na pracovisti

V druhé c¢asti dotaznikového Setfeni se zabyvame vztahem zaméstnancti s okolim a
jejich kolegy.

K prohlaseni ,,Miuj/ma vedouci mi diava zpétnou vazbu, kterda mi pomaha
zlepSit mij pracovni vykon“ se dotazani vyjadfili ve 32 dvou ptipadech neutrdln¢ a
pozitivné, 3 respondenti jsou nespokojeni se zpétnou vazbou od svého nadfizeného.

»Pracovni vztahy se svymi spolupracovniky* hodnoti respondenti jako nejlepsi,
co se tyce otazek v dotazniku. V poctu 18 respondentl zhodnotilo vztahy se svymi kolegy
jako vynikajici a 11 respondentii jako témét vynikajici. Pouze 3 respondenti nejsou

s pracovnimi vztahy se svymi kolegy tplné spokojeni.
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Prevazna vétSina odpovédi hodnoti ,,Pracovni zatéZz jake umoziujici udrzet si
zdravou rovnovahu mezi pracovnim a osobnim Zivotem* pozitivné. 91,4 % odpovédi
potvrzuje nebo neutralizuje, Ze si zaméstnanci mohou svou praci fidit tak, aby se mohli
vénovat i své roding a travit dostatek volného Casu.

Dalsi otazka se tyka spoluprace s manazery/vedoucimi ,,Miij/ma vedouci se mnou
jedna s respektem a diavéruji mu/ji“. Divéra a respekt na pracovisti jsou bazalni
zalezitosti a jsou naprosto nezbytné. Dotazovani zhodnotili tento stav jako velmi
dobry/vyhovujici. Pfiblizné 60 % odpoveédi potvrzuje divéru a respekt ke svému
nadfizenému a 31,4 % odpovédi ji hodnoti jako témét dostacujici. Pouze jedna osoba
uvedla, Ze je tento stav mirn¢ nedostacujici. Pravdivost odpovédi na tuto otazku provétuje
tvrzeni ,,Vim, Ze mohu se svym/svou vedoucim/vedouci sdilet oteviené své nazory*“.
Vzhledem ktomu, ze kiivka odpovédi svym trendem kopiruje kfivku odpovédi na
predchozi otazku, miiZzeme fici, Ze odpovédi jsou vérohodné.

Graf 10 Diiveéruji svému vedoucimu
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019.
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Teze ,,Mohu se dostate¢né podilet na pripravé rozhodnuti, ktera se tykaji mé
prace“ byla pirevazné potvrzena. Kladné ji hodnoti ptes 70 % respondentd.

Prohlaseni ,,Chovani a pristup mého/mé vedouciho/vedouci je pro mne vzorem
a inspiraci“ bylo pfevazné potvrzeno. V poctu 27 ze 35 respondentli odpovédélo kladné,
5 dotazanych odpovédélo neutrdlné. Zpétnd vazba na praci nadfizenych je tedy prevazné

kladna.
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Vyrok ,,Mezi oddélenimi funguje dobra spoluprace“ respondenty piili$ pozitivné
hodnocen nebyl, 14 respondentii odpovéd€lo neutralng, proto zde vidime celkem velky
potencial ke zlepSeni, 14 respondentll odpovédélo spiSe pozitivn€ a zbylych 7 respondenti
se vyjadrilo spiSe negativné. Pro zlepsSeni fungovani spoluprace mezi oddélenimi bychom
v tuto chvili navrhovali hlub$i prozkoumani problému, zda nefunguje komunikace nebo
spiSe dodavani materialti/dokumentti véas, nebo zda je to otazka problémt mezilidskych
vztaht apod.

Kladn¢ zaméstnanci reagovali na tvrzeni ,,Lidé v mém oddéleni spolupracuji tak,
abychom dosahli spole¢ného cile“. Pocet 31 respondentd, kteti predstavuji 88,6 % vSech
dotazanych, oznacili spolupraci v ramci oddéleni jako dostacujici/vyhovujici. Negativné a
neutralné se vyjadrily pouze 4 osoby. Je ted’ pouze na zaméstnavateli, aby tento kladny
vysledek udrzoval a upevioval kolegialitu a mezilidské vztahy mezi spolupracovniky.

Prohlaseni ,,Mij/ma vedouci déla potfebna rozhodnuti véas* bylo prevazné
potvrzeno, a to 28 zaméstnanci pozitivn¢ a 4 zaméstnanci neutralné. V poctu 3 respondentil
se k vyroku vyjadrili negativne.

K tvrzeni ,,Mij/ma vedouci vytvaii mné a celému tymu dobré podminky pro
napliiovani strategie firmy*“ se vSichni vyjadfili v podstaté pozitivné, pouze
6 respondentl odpovédelo neutralné. Je dulezité opét zdiraznit, Ze ackoliv se zaméstnanci
k vyroku vyjadfili pozitivné, nemusi byt jejich stanovisko trvalé a je nezbytné na
mezilidskych vztazich v tymu pracovat a udrzovat je.

Na tvrzeni ,,Jsem spokojeny/a se zptisobem hodnoceni a podavani zpétné vazby
na sviij pracovni vykon* jiz respondenti neodpovidali tolik pozitivné. Tento fakt neni
prace mezi nadfizenym a jeho podfizenymi a je diilezitou soucasti motivace. Mizeme fici,
ze maloktery vedouci/manazer zvlada zptisob hodnoceni zaméstnanci na vynikajici Grovni
a je zadouci na zplsobu podavéani zpétné vazby a hodnoceni zaméstnanci pracovat,
zlepSovat jej a v této oblasti se vzdélavat. Podavat zpétnou vazbu motivujicim zptisobem a
zaroven zalozenou na faktorech, které miize zaméstnanec zmeénit, je dle dostupné literatury
zatim na nedostaCujici Urovni. Z toho divodu jsme tomuto tématu vénovali celkem
rozsahlou kapitolu 3.3.5 zac¢inajici na stran¢ 46.

Jako nevyhovujici zptisob podavani zpétné vazby od svého nadfizeného hodnoti

témef 43 % dotazovanych (negativni az neutralni odpovéd).
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Pouze dva dotazovani se vyjadrili, Ze ,,nejsou spokojeni s kvalitou odbornych
znalosti jejich nadfiizeného*, coz znamend, Ze 85,7 % respondentli povazuje svého
nadfizeného jako dobie kvalifikovaného pro svou pracovni pozici. Vysledné odpovédi

zobrazuje nasledujici graf.

Graf 11 Znalosti vedoucich pracovnikil

29) Jsem spokojen/a s kvalitou odbornych znalosti mého nadfizeného.
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Zdroj: Viastni zpracovani, 2019.

S vyrokem ,,Pracovni odpovédnosti a kompetence miame v mé pracovni
skupiné jasné rozdélené* vétsSina respondentli spiSe souhlasi, kladn¢ se vyjadfilo
28 respondentd, 5 respondentti vybralo neutrdlni odpovéd a 2 respondenti s vyrokem
nesouhlasi, viz nasledujici graf.

Graf 12 Pracovni kompetence ve skupiné

30) Pracovni odpovédnosti a kompetence mame v mé pracovni skupiné
jasné rozdélené.

15 16 (45,7 %)

12 (34,3 %)

5(14,3 %)

1(29%) 1(29%)

Zdroj: Viastni zpracovani, 2019.

N4

Podle medianu bylo zjisténo, Ze nejcastéjsi hodnotou odpoveédi na skale 1 (ne) az
5 (ano) je i v druhé ¢asti dotazniku hodnota 4. Zaméstnavatel tedy z nejvyssiho mozného
poctu ,,bodi* 80 (za 16 otazek) ziskal od respondentl primérné 67,3 bodu, coz predstavuje

84,13 %.
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4.3.2.3 Analyza tieti Casti dotazniku — seberealizace a osobni riist

Ve tieti casti dotaznikového Setfeni se zabyvame moznostmi a zdjmem
zameéstnancll o osobni rust. Ten je povazovan v dneSni dob€ za jednu z nejdillezitéjSich
soucasti motivace zaméstnanci. Je dilezité si uvédomit, Ze uenim, Gsilim, prekonavanim
vyzev a piekdzek se mizeme zmenit a zlepsit a dosdhnout tak osobniho ristu, ktery vede
zpravidla k vnitini spokojenosti.

K tvrzeni ,,V ramci mého zaméstnani je pro mé dilezity seberozvoj“ se
respondenti vyjadrili velmi kladné, 88,6 % dotdazanych tento vyrok potvrdilo.

K vyroku ,,Miij/ma vedouci se zajima o miij profesni rust“ se 23 respondentt,
ptredstavujicich 65,7 % z celkového poctu respondentll, vyjadrtilo pozitivné€, 9 respondentt
zvolilo odpoveéd neutralni a zbyli 3 respondenti jsou se zajmem svého vedouciho o jejich
kariérni rozvoj nespokojeni, viz nésledujici graf.

Graf 13 Profesni riist

32) MUj/ma vedouci se zajima o muj profesni rist.

14 (40 %)

9(257 %) 9 (257 %)

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019.

Na tvrzeni ,Mam potiebny trénink pro to, abych mohl/a efektivné odvadét
svou praci“ odpovédélo 18 tazanych ,,prevazné ano®, 7 lidi odpovédélo ,,ano* a 7 lidi
zaSkrtlo neutralni stfed, tedy ani zcela spokojeni ani zcela nespokojeni. Pouze
3 respondenti odpoveédeli spise ne.

Zajimava je reakce na tvrzeni ,,Bojim se ztraty svého zaméstnani®, ke které se
22 zaméstnancu vyjadtilo, Zze se neboji o ztratu svého zaméstnani, 7 osob odpovédélo, ze
nevi a 6 zaméstnancl se vyjadfilo, ze ma strach ze ztraty svého zaméstnani. Pro lepsi
nazornost se muizete podivat na graf, ve kterém cislo 1 znamena ,,ne* a ¢islo 5 vyjadiuje

(3

,,ano®.
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Graf 14 Jistota zaméstnani

34) Bojim se ztraty svého zaméstnani.

35 odpovédi

12 (34,3 %)

7 (20 %)

4(11.4 %)

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019.

K prohlaseni ,,Mam prileZitost k uplatnéni svych dovednosti a schopnosti na mé
soucasné pracovni pozici® nejvice respondenti (14) vybralo odpovéd ,,ano“,
13 respondentd zvolilo odpovéd’ ,,spiSe ano“ a 7 respondentd vybralo odpovéd’ ,,nevim*.
Pouze jeden zaméstnanec odpovédel ,,spise ne.

K vyroku ,,Mam dostate¢né prileZitosti vzdélavat se“ se 85,7 % respondentl
vyjadfilo pozitivné az neutralné. Toto tvrzeni koresponduje s vyrokem ,,Jsem spokojeny/a
s kvalitou Skoleni tykajicich se nipIné mé prace a jejich vyznamem pro mou praci“
(viz vyse) a proto vysledky porovname v nasledujicim grafu, zobrazujicim odpovédi

k obéma tvrzenim.

Graf 15 Skoleni
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14 m11) Jsem spokojeny/a s
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:é 6 M 36) Mam dostatecné
& prileZitosti vzdélavat se.
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0 —
ne spise ne nevim  spise ano

ano
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019.
Z grafu jasné vidime, ze odpovédi jsou pfiblizn¢ podobné a Ze jsou zamésntanci
s prilezitostmi i kvalitou vzdélavani a Skoleni prevazné spokojeni, ackoli by vysledky

mohly byt i o néco lepsi.
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Zajimavé jsou odpovédi na tvrzeni ,,V ramci SKODA JS mam moZnost

pracovniho postupu/povySeni®“. 12 tazanych odpovédélo ,ne” a 7 tdzanych odpovédélo

,»Spise ne®, dalsich 10 zaméstnanct odpovédelo ,,nevim®. Divodu, pro¢ jsou odpovédi tak

negativni, mize byt opét n€kolik, naptiklad zaméstnanci nejsou dostatecné kvalifikovani

pro lepsi pracovni pozici, nemaji zajem o leps$i pracovni pozici, v ramci organizace

nefunguje povySovani, zameéstnanci nejsou piili§ ambiciézni a cilevédomi nebo jsou

zkratka spokojeni na své soucasné pracovni pozici. Diivodl ale miize byt samoziejmé vice.

Pouze 17,2 % respondentli se k vyroku vyjadfilo pozitivné a véfi v moznost kariérniho

postupu v ramci SKODA JS.

Graf 16 Kariérni postup

37) V rdmci SKODA JS mam moznost pracovniho postupu, povyseni.

i 10 (28,6 %)
7 (20 %)
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019.

Vzhledem k tomu, ze motivace je dlouhodobého charakteru a nelze ji ptili§ budovat

ze dne na den, a navic chceme-li ji posilovat, je nezbytné tomu vénovat usili v del$im

casovém horizontu, polozili jsme dotazovanym otazku, ktery z faktord je pro né, co se tyce

pracovni motivace v dlouhodobém horizontu, dilezity.

Vybér faktor byl nasledujici:

pracovni podminky (pracovisté, technické vybaveni, skoleni),
finan¢ni ohodnocent,

slovni a nefinan¢ni ohodnoceni (benefity apod.),

vztahy a komunikace mezi kolegy a tymy,

vztahy a komunikace s nadfizenymi,

osobni a kariérni rust,

seberozvoj,

vlastni pracovni vysledky.

S 4

Respondenti mohli zvolit vice odpovédi. Jako nejdulezitéjsi faktor respondenti

volili: vztahy a komunikace mezi kolegy a tymy (74,3 % respondenti, 26 osob), pracovni
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podminky (22 respondenttl), finan¢ni ohodnoceni (21 respondentil), vztahy a komunikace
s nadfizenymi (20 respondentil), vlastni pracovni vysledky (19 respondenttt), seberozvoj
(17 respondentt). Zbylé faktory (slovni a nefinancni ohodnoceni a osobni a kariérni rist)
respondenti nepovazuji za tak vyznamné vzhledem kjejich osobni motivaci
v dlouhodobém ¢asovém hledisku.

Podle medidnu bylo zjisténo, ze nejcastéjsi hodnotou odpovédi ve 3. ¢asti dotazniku
na Skale 1 (ne) az 5 (ano) je opét hodnota 4. Zaméstnavatel z nejvyssiho mozného poctu
,»bodli“ 30 (za 6 otazek) ziskal od respondentti primémé 25,8 bodt, coz je procentualné

vyjadieno 86 % a jedna se o nejlepsi vysledek z jednotlivych ¢asti pro zaméstnavatele.

4.3.3 Navrhy opatieni na zlepSeni motivace a pracovni vykonnosti

Jesté nez prejdeme k vlastnim navrhlim opatfeni na zlepSeni motivace a pracovni
vykonnosti ve SKODA JS a.s., zminime zde faktory, jejichZ zlepseni by dle samotnych
zaméstnancll mélo vliv na jejich motivaci k praci. Touto problematikou se zabyva jedna
z otazek v dotazniku, protoZe ndzor zaméstnancu je pro nas také zajimavy.
negativné na jejich motivaci k praci, ale neplisobi ani pozitivné, a to je vyse finan¢niho
ohodnoceni za dobfe odvedenou praci a uroven a kvalita pracovniho prostiedi (staré
budovy, netésnici okna, kancelafe orientované na jih bez klimatizace apod.). Bylo by dobré
tyto dva nejvyraznéj$i nedostatky zohlednit z divodu spokojenosti zaméstnancii ve
spoleCnosti a snizeni jejich mozné fluktuace. Jako dalsi, co by zaméstnanci od svého
zaméstnavatele ocenili, dotazovani jmenovali: multisport kartu, smlouvu na dobu
neurcitou, Skoleni, teambuilding, jazykové kurzy, riizné jiné benefity, home office, lepsi
softwarové vybaveni, moznost profesniho a kariérniho rlstu, lepsi vnitini naladu mezi
kolegy, odstranéni dlouhodobého pietéZzovani zaméstnancli a kavovar na pracovisti
zdarma.

Nejdiive se zaméfime na prvni ¢ast vyzkumu, kterou je téma uspokojeni
existen¢nich potfeb zaméstnanci. V této ¢asti se objevilo n€kolik vyraznéjsich problémi —
vySe finan¢niho ohodnoceni, kvalita Skoleni, strategie (informovanost o ni) a loajalita
zaméstnancl. Prvnim z nich je financni ohodnoceni zaméstnanct, vzhledem ke kazdoro¢ni
inflaci a k situaci trhu nezaméstnanosti by méli zaméstnavatelé vyrazngji dbat o své

zameéstnance a rostouci inflaci v platech alespon ¢astecné zohlediiovat. Dulezita je zde ale
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vazba na Alderferovu teorii, ktera tvrdi, Ze nespokojenost zaméstnanct s jejich financnim
ohodnocenim muze skryté zrcadlit i nespokojenost v jinych oblastech, naptiklad
nedostatecnou spokojenost ve vztahovych ¢i riistovych potfebach. K vysledkiim z téchto
oblasti se dostaneme déle.

Radim Kubicek v clanku Motivace a odmény? Nic neni jako diiv! popisuje fakt, ze
»~penize maji jako motivator nesporné specifickou ulohu. Srostouci vysi piijmul
zameéstnancl se vSak Zebfickem motivatort propadaji stale hloubgji“. S tim souvisi, jak uz
jsme si uvedli, ze finan¢ni faktor ma jako motivator kratkodobou wc¢innost. Schopny
manazer by mél své podiizené umét motivovat vice nez jen finanéni odménou, napiiklad
pracovni flexibilitou, moznosti ovliviiovat rozhodnuti, ktera s jejich praci souvisi, osobnim
a kariérnim rozvojem a slovnim ohodnocenim.

Druhym bodem, ktery se v prvni ¢asti vyzkumu jevil negativné, je informovanost o
strategii spole¢nosti. Strategie spolecnosti by méla byt jasné a srozumitelné stanovena a
velmi Casto sdilena a diskutovana se zaméstnanci. SouCasné se strategii by mély byt
stanoveny firemni hodnoty, které¢ by mély byt znamy vSem pracovnikiim ve spolecnosti.
Zamestnanci by se se strategii spolecnosti méli ztotoznit a naplnovat ji. Josef Sysel
v ¢lanku Dobre zvidadnutd hodnoceni lidi zvysuji motivaci radi: ,,Stanovte strategii a
vSechny ukoly, které zaméstnanci dostanou, at maji vazbu na strategicky cil celé
spoleCnosti. Spravné nastavené¢ ukoly a jednozna¢né specifikované cile jsou silnym
motivacnim nastrojem.*

Co se tyce skoleni, zaméstnavatel by mél podporovat rozvoj svych zaméstnanctl,
ktery je kliovy k tomu, aby firma na rychle se ménicim trhu uspéla. Zaroven je ale
nezbytné zvazit, kolik ¢asu by méli zaméstnanci Skoleni vénovat, aby bylo efektivni a
predevsim ¢eho by se skoleni mélo tykat. Zaméstnanci by se totiz méli rozvijet v n€kolika
raznych oblastech, jednou znich je napli jejich prace, dobfe zde funguje napiiklad
docasné vyménéni roli zameéstnancli navzajem. Tim dostanou moznost naucit se praci
jinych. Dal$i moznosti rozvoje zdjmu zaméstnanct o zlepSeni svého pracovniho vysledku
muze podpofit pfimy kontakt se zakaznikem. Nezbytnou soucasti pravidelnych Skoleni je
rozvoj dovednosti na pocita¢i a také osobnostni rozvoj, tedy Skoleni tykajici se
mezilidskych vztahti, komunikace a osobniho rozvoje.

Tyto tfi vySe zminéné navrhy ke zvySeni spokojenosti a motivovanosti zaméstnanct

ohledné jejich existencnich potieb maji za cil upevnit loajalitu zaméstnancti v organizaci.
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V druhé casti vyzkumu — vztahové Casti — se jako hlavni prekazky v motivaci
zaméstnancli objevuji - zpétnd vazba a zplsob hodnoceni zaméstnanci, kvalita
komunikace a pfedavani informaci, spoluprace mezi oddélenimi. Vyplynulo, Ze manazeii
by méli zlepsit zpétnou vazbu a zplsob hodnoceni zaméstnanct. Otazka zplsobu
hodnoceni zaméstnanci je ,alfa a omega™“ tématu motivace. Plati zde, ze ¢im
motivovangj§i je manaZer, tim vice motivace dokaze pfenést na své podiizené. Skoleni
manazert ohledné jejich leadership dovednosti a manazerskych dovednosti by mélo byt
v soucasné dob¢ naprostou samoziejmosti. Alena Kazdova v ¢lanku Motivaci zvysSuji
charismaticti lidri, oteviena komunikace a flexibilita tika, ze ,,pravé lidfi hraji v posilovani
motivace a firemni kultury klicovou roli*. Lidfi jsou lidé, ktefi maji vizi a inspiruji ostatni
v dosahovani cili. V soucasnosti se proto hledaji do firem motivujici lidfi (The Engaging
Leaders), ktefi dokazou lidi v tymech inspirovat a vést.

Dal$im z témat je zplsob zpétné vazby, kterd by neméla probihat jen jednou rocné
béhem hodnoticitho rozhovoru, ale pravidelné, a druhym tématem je ,za co jsou
zameéstnanci hodnoceni®. Zde plati pravidlo, ze zaméstnanec ma byt hodnocen pouze za
procesy a vysledky, které mtize ovlivnit. Nema byt hodnocen za vysledky, které v podstateé
ani ovlivnit nemohl.

Spokojeny zaméstnanec nema moc divodl se rozvijet, dosahovat néjakych cila,
nema touhu na sob¢ pracovat. Motivovany zaméstnanec ma pred sebou stale néjaky cil, ma
chut’ a touhu na sobé pracovat a dosahovat novych cilii. Motivovanost zaméstnancti také
rozviji moznost vlastnich inovaci, zkouseni a tvoteni.

Dalsim faktorem, ktery zaméstnanci ve druhé ¢asti vyzkumu hodnotili negativné ve
vztahu kjejich pracovni motivaci, je kvalita komunikace a pfedavani informaci.
Nachéazime zde dvé zakladni hlediska, jak tuto problematiku fesit, jednim je oteviena
firemni kultura, tedy budovani ptivétivého prostfedi pro osobni nazory jednotlived a pro
jejich individualitu. Druhou moznosti je upevilovani vztahli na pracovisti, coz muze
podpofit napiiklad respondenty zminovany teambuilding, firemni akce pro zaméstnance,
rizné aktivity na pracovisti a jiné. Budovani vztaht mezi kolegy a zlepSovani
mezilidskych vztahti na pracovisti by mélo byt hlavnim tématem schopného HR oddéleni
v kazdé firmé€. Dale mohou pomoci pravidelna setkani a schiizky na pracovisti a stanoveni
pravidel komunikace, napt. stru¢né a jasné emaily smérované pouze lidem, kterych se

tykaji, sdileni informaci v¢as apod.
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S tim souvisi i nasledujici bod, tj. nespokojenost ohledné spoluprace mezi
oddélenimi. Tato dve témata si jdou ruku v ruce a je tedy potfeba podporovat jak firemni
aktivity zamétené na upeviiovani kolektivu, tak otevienou firemni kulturu, pratelské vztahy
na pracovisti a pozitivni i respektujici pfistup ke kolegiim, jehoz piikladem by mél byt
vztah nadfizenych k zaméstnancim. Pfi¢emZz motivujici pfistup k zaméstnancim by
manazefi méli posilit delegovanim zodpoveédnosti na své podiizené. Zaroven také
postupem, kdy stanovi cile, a nechaji svij tym, aby k cili dospél vlastni cestou. Dal§im
zplisobem, jak podpofit dlouhodobou/stalou motivovanost zaméstnancli ze strany
manazera, je podpora kreativity svych podiizenych. Tim jsou mySleny ¢innosti, diky
kterym se ¢lenové tymu budou citit dobie. Dlraz klademe na pochvalu, nové moznosti,
odmeény, vétsi svobodu, pocit uspéchu a dalsi ¢innosti, které napliuji potieby tymu a jeho
jednotlivych ¢lent.

Treti ¢ast vyzkumu se zabyvala problematikou osobniho rozvoje a rustu. Dle
respondentll je potfeba v této oblasti zlepSit moznost pracovniho postupu/povyseni,
pracovni jistotu zaméstnancll a dostatecné ptileZitosti vzdélavat se. Sebedlivéra ve vlastni
schopnosti, sebeuplatnéni, presvédceni o vlastni zpasobilosti planovat a jednat zpiisobem
nezbytnym k dosazeni né¢jakého cile, zvladnuti né¢jaké situace ¢i tikolu, vira Clovéka ve
vlastni schopnosti organizovat a vykonavat postupy potiebné k dosazeni daného cile, to
vSe podporuje vnitini motivovanost jednotlivce k pracovni cinnosti. Jsou to potieby
»soucasného Clovéka®™, které by mel zaméstnavatel posilovat jak pfistupem nadtizenych,
tedy formou leadershipu a firemni kulturou, tak moZnosti zaméstnanci ucastnit se
seberozvojovych seminafi. Prilezitost pro rozvoj vlastni osobnosti a motivovanost setrvat
v dané organizaci pak pfinasi touhu postupovat po kariérnim zebticku vyse.

Udrzet si dobré zaméstnance je dnes konkurencni vyhodou. Zaméstnavatel by mél
umoznit zameéstnancim kariérni postup a volné pozice prednostné interné nabizet
schopnym a kvalifikovanym pracovnikiim a dale pracovat na rozvoji jejich schopnosti a

dovednosti.
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5 Vysledky a diskuse

Nyni se podivame na vysledky vyzkumu ve vztahu k motiva¢nim teoriim a
porovname je s vyzkumnymi otazkami.

Na zaklad¢ provedené¢ho vyzkumu bylo zjiSténo, ze oblast ristova ma nejveétsi vliv
na motivovanost pracovniki, na druhém misté je vliv oblasti vztahové a jako nejmensi vliv
hodnoti respondenti oblast existencni. Tato posloupnost caste¢né koresponduje
s Maslowovou teorii hierarchického uspotadani potfeb. Zaroven ale musime zdiraznit, Ze
procentualni rozdil mezi vztahovou oblasti a ristovou oblasti je velmi maly a ob€ jsou pro
pracovniky dualezité. Potadi, které neni vzestupné, naopak zdiraziuje ve své teorii Clayton
Alderfer.

Co se tyCe prvni oblasti prizkumu — existen¢nich potifeb zaméstnancii — odpovida
tato oblast vice tradiénim motiva¢nim teoriim. Na zaklad¢ vyzkumu vyslo najevo, ze by
zameéstnanci ocenili vy$si finan¢ni ohodnoceni za svou praci. Tento pfistup vidime
naptiklad v teorii ,,cukru a bice“. Je ale nezbytné podotknout, Ze s pocitem nedostate¢ného
finan¢niho ohodnoceni se setkavame u velkého mnozstvi lidi a je to spiSe fenomén, kdy se
lidé snazi dosédhnout uspéchu a co nejvyssiho finanéniho ohodnoceni. Predpokladame, ze
vétsina z nich nikdy do hloubky nestudovala motivacni teorie a vysledek vyuziti
finan¢niho stimulu na jejich praci. Navic lze predpokladat, ze i kdyby byly mzdy mirné
navyseny, zaméstnanci si to po velmi kratkém casovém horizontu piestanou uvédomovat a
budou opét pocitovat tento faktor jako neuspokojivy. Vliv finan¢nich odmén a jejich
kratkodobého plisobeni popisuje ve své teorii Frederick Herzberg pod pojmem
dissatisfaktor (vice viz str. 30).

Respondenti se naopak stavi pozitivné€ k technickym zménam, kterym jsou otevieni,
kladn¢ hodnoti také pracovni postupy, technologické vybaveni, castecné i pracovni
podminky a informace, které ke své praci dostavaji.

Druha ¢ast vyzkumu se tyka zejména vztahli mezi zaméstnanci navzajem a vztahi
mezi nadfizenym a jednotlivymi pracovniky. Pracovnici by zde ocenili lepsi zpétnou
vazbu, kterou jsme se zabyvali v kapitole hodnoceni pracovnikili, kde byly popsany i
metody hodnoceni, detailnéji také hodnotici rozhovor a trendy ve vyvoji hodnoceni
pracovniki (str. 46). Zpusob, jakym vedouci pracovnik podava zpétnou vazbu
zameéstnanci, mé velky vliv na jeho motivovanost k dalsim pracovnim tkolim i na jeho

spokojenost v praci a ve spoleCnosti. Zaroven ale respondenti hodnoti sviij vztah
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s nadfizenym jako vyhovujici. Odpovédéli, ze nadfizeny je dostatecné kvalifikovany pro
svou praci, ze ho respektuji a divéfuji mu, mohou s nim oteviené sdilet své nazory a je pro
n¢ vzorem a inspiraci. Kladné byl hodnocen také vztah v pracovnim tymu, ptedevSim
spoluprace kolegl a rozd¢leni kompetenci v rdmci pracovni skupiny.
Ve tfeti ¢asti, tykajici se ristovych potieb, se jako nejméné uspokojena oblast jevi
moznost pracovniho postupu vrameci organizace. To mize souviset s faktorem
zabyvaji pfevazné moderni motivaéni. Clovék ma potiebu pfispivat k pracovnimu vykonu
svou vlastni iniciativou a zaroven s tim se zlepSovat a pracovat na sob&é samém.
Cilem této diplomové prace je odpoveédét na vyzkumné otazky:
respondentt?

2) Ktery faktor ze vztahové oblasti je nejsiln€jSim motiva¢nim cinitelem pro
respondenty?

3) Které faktory respondenti vnimaji jako Cinitele snizujici jejich motivaci
k praci?

Prvni otazku mizeme na zakladé vysledki prizkumu potvrdit, ackoliv se nejedna o
To plati ale jen v ptipad¢, Ze jsou uspokojeny i zbyvajici motivacni oblasti.

Na zéklad¢ vyzkumi riznych odbornikii se ukazuje, Ze vztah mezi zaméstnancem a
nadiizenym je zasadni pro spokojenost v praci. Neékteti odbornici dokonce tvrdi, Ze praci
bychom si neméli vybirat podle GspéSnosti firmy ani podle vySe nabizeného platu, ale
pouze podle kvality a pfistupu piimého manazera, ktery podle nich nejvice ovlivituje nasi
spokojenost v praci, vykonnost i setrvani ve stejné spolecnosti po delsi dobu.

Proto druha vyzkumna otazka zni: Ktery faktor ze vztahové oblasti je nejsilngjsim
motiva¢nim Cinitelem pro respondenty ve vybraném podniku? Na zéklad¢ odpovédi nelze
s jistotou Fici, Ze ma nejsiln€jsi vliv pouze jeden faktor, respondenti kladn¢ hodnotili vztah
s vedoucim, ale i s kolegy v pracovnim oddé¢leni. Naopak negativni vliv byl zjistén pii
spolupraci mezi oddélenimi. Vztah mezi kolegy napfi¢ odd€lenimi by mohl byt posilnén
napiiklad vnitrofiremnimi aktivitami, kterymi jsme se zabyvali v pfedchozi kapitole

s navrhy opatfeni na zlepSeni motivovanosti zaméstnanci SKODA JS a.s.
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Jako odpovéd’ na posledni vyzkumnou otazku: Které faktory vnimaji respondenti
jako cinitele snizujici jejich motivovanost k praci?, z vyzkumu vyplynulo, Ze jako
nejsiln€jsi demotivujici faktor je vnimana moZnost pracovniho postupu v ramci
spole¢nosti. S tim pravdépodobné souvisi i druhy negativn¢ hodnoceny faktor, kterym je
zajem zustat ve stejné spolec¢nosti. Dale podle odpoveédi neni dobfe hodnoceno finanéni
odménovani ve spolecnosti a to jak jeho vyse, tak i spravedlnost v odménovani.

Zameéstnanci v oteviené odpoveédi ¢asto zminovali jesté pracovni podminky tykajici
se budov a mist pro vykon prace. VSechny tyto tii faktory by bylo tieba zlepsit, aby
spole¢nost nepfichazela o kvalifikované pracovniky. Systém povySovani je v dnesni dobé
soucasti vétSiny modernich spolecnosti a je zcela pfirozené, ze lidé maji tendenci po urcité
dob¢ zastavat lepsi pracovni pozice, na které jsou kvalifikovani a maji dostatek zkusenosti.
Co se tyCe financniho ohodnoceni, podrobnéji jsme tuto problematiku rozebirali
v predchozi kapitole. Vysledkem je, ze by mzdy mély mimé rlst se zvySovanim
kvalifikace, s dobou vérnosti stejné organizaci i s rostouci inflaci. Zaroven by na finan¢ni
ohodnoceni jako na motivator nemél byt kladen nejvétsi dlraz, protoze ma kratkodobou
motivacni U€innost a jedna se o takzvany dissatisfaktor, ktery kdyZ je uspokojen, nejevi se
jako motivator, ale jako samoziejmost. Poslednim zminénym problémem je modernizace
budov, ktera by vzhledem k prosperité spole¢nosti neméla byt problémem a spolecnost by
m¢éla prubézné do pracovniho zdzemi a budov investovat.

Celkové by méla SKODA JS a.s. zkusit zavést nékteré moderni pfistupy, jako je
tfeba moznost home office a podobnych nefinancnich motivatori, které by spolu
s moznosti vlastni iniciativy zaméstnancti a vyuziti jejich kreativity podpofily seberalizaci
a tim i loajalitu k zaméstnavateli. Zarovenn je potieba utvaret pozitivni prostfedi ve
spolecnosti, upeviiovat vztahy mezi kolegy a ¢aste¢né modernizovat pfistup manazerd
k zaméstnancim. To znamend, ze by vedeni spolecnosti a oblast fizeni lidskych zdroja
mély vice sledovat trendy ohledné motivaénich pfistupti k pracovnikim a nebat se je
v organizaci zkouset a zavadet.

Sledovat motivacni jevy lidského chovani je narocné, motivacni podnéty se u
kazdého jedince vyrazné lisi, pficemz tyto podnéty nelze zjistovat piimo, jejich existenci
muzeme posuzovat pouze podle zmén chovani. Téma motivace je narocné také z toho

davodu, Ze na nasi osobnost plisobi zaroven n¢kolik riznych vlivii a podnéta.
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Pokud bychom chtéli stanovit celkovy motivacni program, ktery by na tuto praci
mohl navazat, museli bychom provést detailngj$i prizkum s vétSim rozsahem otazek,
predevs§im v problémovych ¢astech, ve kterych jsou zaméstnanci prevazné nespokojeni, a
diraz by byl kladen na provedeni vyzkumu ve vétSim poctu oddéleni. Tento motivacni

program by se pak mohl stat soucasti fidicich procesti v organizaci.
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6 Zavér

Cilem této diplomové prace bylo zmapovat dostupné teoretické materidly a na
zaklad¢ jejich aplikace v podobé vyzkumu navrhnout praktickd opatfeni pro zvyseni
motivovanosti zaméstnanci SKODA JS a.s. kjejich pracovni vykonnosti. Dosazené
vysledky prokazuji, ze oblast HR vybrané spolecnosti a znalosti, zkuSenosti a pfistup
vedoucich pracovnikll spole¢nosti je spiSe primérny a je zde celkem znacny prostor pro
roZVvoj.

Cesta k efektivni motivaci vede ptfes budovani vztahu mezi nadfizenym a
zaméstnancem. Dilezita je ptredevSim schopnost a ochota vénovat zaméstnanclim cas
a pozornost, spravedlivé je hodnotit a odménovat, projevovat jim za dobrou praci uznani
a vytvaret ptijemné prostiedi, které jim usnadnuje plnéni jejich ukoli. I nadale plati, Ze
dilezitou zpétnou vazbou je pochvala. To povede k dlouhodobé spokojenosti zaméstnance,
lepSim pracovnim vysledkiim a k jeho loajalit¢ k zaméstnavateli. Dnesni doba vyZaduje
odlisny pfistup k motivaci od teorii minulého stoleti, zaméestnanci potiebuji vice kreativity,
inovaci a duvéry ve vztahu k nadfizenému. Neméné¢ podstatné je téma samofizeni,
zameéstnanci jiz nechtéji, aby nad nimi nékdo dohlizel. Potfebuji prostor pro seberealizaci a
podminky pro plnéni svych cilt.

Aplikace modernich pfistupi ma prokdzané pozitivni UCinky na vykony
zaméstnancu. Napiiklad vySsi autonomie, samostatnost, samoftizeni a seberealizace maji za
vysledek vys§i vykonnost, angazovanost, spokojenost pracovniki a pokles fluktuace.
Motivace je dynamicky proces, kterému je dulezité vénovat pozornost trvale. Vysoka
vykonnost stoji spiSe za vnitinim motivaénim faktorem, touhou dé€lat véci z vlastnich
vnitinich diivoda a proto, Ze na vysledcich pracovnikim zalezi.

Na zékladé vysledkli vyzkumu byly ziskdny podnétné udaje a hodnoty, diky nimz
muzeme stanovit hlavni oblasti pro zlepSeni a rozvoj motivace vybranych pracovnikd.
vedoucich pracovnikli a manazerti, v ¢emz zfeteln¢ zaostdvame za zapadni Casti nasi
zemékoule. Ackoliv mize byt takové vzdelavani a rozvoj vedoucich pracovnikii Casové i
finan¢né naro¢né, na konkurenénim trhu bez néj spolecnosti tézko obstoji a vidim jej jako
nejvetsi problém v oblasti motivace zaméstnancti na ceském trhu.

Pro ptipadné dal$i prace zde vyplyva nelehky ukol, kterym by mélo byt stanoveni

navrhu rozvoje a zvySovani kvalifikace fidicich pracovnikti v konkrétnich oblastech
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osobniho rozvoje a vedeni i motivovani lidi, zalozené na komplexnim motivacnim
programu celé spolecnosti. Pro to je vSak nezbytné provést mnohem podrobngjsi a
obsahlejsi vyzkum ve zvoleném subjektu. Tito vedouci pracovnici by pak dokazali odborné
stimulovat zaméstnance k vyssi vykonnosti, vnitini motivovanosti a spokojenosti v praci,
coz by mélo pozitivni vliv na jejich loajalitu i na ekonomickou prosperitu podniku.

Z provedeného vyzkumu lze vyvodit zavér, ze nebyly zjistény zcela nové a
prevratné vyzkumné poznatky. Nicméné zjisténa fakta by mohla pfispét ke spokojenosti
zamé&stnancu velké a vyznamné Ceské firmy a zaroven mohou dobie poslouzit jako zaklad
pro rozvoj motivacniho programu a zlepSeni Urovné motivacni strategie v zkoumané

spole¢nosti.
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Priloha 1 Dotaznik

Pracovni motivovanost zaméstnanct SKODA JS a.s.

Pracovné existencionalni oblast

1)
2)
3)
4)
5)

6)
7)
8)
9)

Jsem spokojen/a s pracovnimi podminkami na svém pracovisti.

Podporuji technologické zmény, které v organizaci probihaji. A chapu zmény...
Myslite si, Ze jste za svou dobie odvedenou praci dostatecné ohodnocen/a?
Celkové jsem velmi spokojeny/a se spole¢nosti SKODA JS jako zaméstnavatelem.
Rozumim strategii organizace natolik dobte, abych ji mohl/a vysvétlit novému
kolegovi/nové kolegyni.

Mam dostate¢né informace, abych mohl/a efektivn¢ odvadét svou praci.

Jen ztidka premyslim o tom, ze bych si nasel/nasla novou praci v jiné organizaci.
Jsem spokojen/a s kvalitou technického zatizeni a vybaveni pracoviste.

Jsem hrdy/4 na to, e pracuji pro SKODA JS.

10) Pracovni postupy v mém odd¢leni jsou srozumitelné a umoziuji mi pracovat

efektivné.

11)Jsem spokojeny/a s kvalitou skoleni tykajicich se napln¢ mé prace a jejich

vyznamem pro mou praci.

12) Systém odménovani na svém pracovisti povazuji za spravedlivy.

13) Vyberte 3 zamé&stnanecké vyhody, kterych si cenite ve spole¢nosti SKODA JS

O O O O O O OO0

o

nejvice.

plavenky (4 hodiny/mésic)

zaméstnanecky program pro operatora T-Mobile

zaméstnanecky program pii koupi nového auta od SKODA Auto

zvyhodnéné pojisténi majetku a auta

prispévky na détsky letni tdbor

ockovani proti chfipce — bezplatné

vitaminovy bali¢ek (2x ro¢n¢)

sponzoring sportovnich turnajizaméstnanct (1x ro¢né¢) — bowling, salova kopana,

vyhody oproti zakoniku prace — ustanoveny v Kolektivni smlouvé
Jina

Vztahy na pracovisti

14) Mtj/ma vedouci mi dava zpétnou vazbu, kterd mi pomaha zlepsit miij pracovni

vykon.

15) Pracovni vztahy se svymi spolupracovniky hodnotim jako vynikajici.



16) Svoji praci mohu tidit tak, abych si udrzel/a zdravou rovnovahu mezi pracovnim a
osobnim Zivotem.

17) Mtij/mé vedouci se mnou jedna s respektem a diveruji mu/ji.

18) Mohu se dostatecné podilet na ptipravé rozhodnuti, ktera se tykaji mé prace.

19)Jsem spokojeny/a s kvalitou komunikace a predavani informaci ve spole¢nosti
smérem od vedeni k zaméstnancim spolec¢nosti.

20) Vim, Ze mohu se svym/svou vedoucim/vedouci sdilet oteviené své nazory.

21)Chovani a ptistup mého/mé vedouciho/vedouci je pro mne vzorem a inspiraci.

22)Mezi oddélenimi funguje dobra spoluprace.

23)Lid¢ v mém oddéleni spolupracuji tak, abychom doséhli spole¢ného cile.

24)Mtij/méa vedouci mne pravidelné informuje o novinkach (strategie, postupy,
smérnice, produkty, obecné informace,...)

25)Muj/ma vedouci déla potfebna rozhodnuti vcas.

26) Mlij/ma vedouci vytvaii mné a celému tymu dobré podminky pro napliiovani
strategie firmy.

27)Jsem spokojeny/a se zpisobem hodnoceni a podavani zpétné vazby na sviij
pracovni vykon.

28) Dostavam vcas k dispozici informace potfebné k mé praci.

29)Jsem spokojen/a s kvalitou odbornych znalosti mého nadiizeného.

30)Pracovni odpovédnosti a kompetence mame v mé pracovni skupin€ jasné

rozdélené.

Seberealizace a osobni rlst
31)V ramci mého zaméstnani je pro me dilezity seberozvoj.
32)Mtj/ma vedouci se zajima o mij profesni rast.
33)Mam pottebny trénink pro to, abych mohl/a efektivné odvadét svou praci.
34)Bojim se ztraty svého zaméstnani.
35)Mam prilezitost k uplatnéni svych dovednosti a schopnosti na mé soucasné
pracovni pozici.
36) Mam dostatecné prilezitosti vzdélavat se.
37)V ramci SKODA JS mam moznost pracovniho postupu, povysen.
Které z nasledujicich faktor povazujete za trvalé/dlouhodobé ve vztahu k Vasi

pracovni motivaci?

II



pracovni podminky (pracovisté, technické vybaveni, Skoleni)
finan¢ni ohodnoceni

slovni a nefinanéni ohodnoceni (benefity apod.)

vztahy a komunikace mezi kolegy a tymy

vztahy a komunikace s nadiizenym

osobni a kariérni rast

seberozvoj

vlastni pracovni vysledky

O O 0O O O O O O

Jaka dalsi zlepSeni v oblasti pracovniho prostfedi, benefitli nebo vztahti na pracovisti byste

ve SKODA JS ocenil/a pro svou lepsi motivaci k praci?

Demografické tidaje
Uved'te prosim Vase pohlavi.

Uved’te prosim Vasi vékovou kategorii.

o 18-25
o 26-35
o 36-45
o 46-55
o 56 avice

Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani?

VA

SS vyugen

SS s maturitou

VS bakalaisky stupeit

VS magistersky stupei

VS vyssi nez magistersky stupefi

O O O O O O

Dopliite prosim, jak dlouho pracujete na své soucasné pracovni pozici. (v poctu let)

Dopliite prosim, jak dlouho pracujete pro SKODA JS. (v poétu let)
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