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ABSTRAKT

HUDECKOVA, D. Zpisoby motivace za#atnand ve firne : bakala'ska prace.
Ceské Budjovice : Vysoka Skola evropskych a regionalnictdsfw. p. s., 2011. 68 s.
Vedouci bakal&ke prace : Ing. diDusek, Ph.D.

Kli ¢éova slova:motiv, motivace, pdgtby, hodnoty, pracovni spokojenost, usili.

Bakaldska prace se zabyva problematikou pracovnich vuztetera je spojena
s motivovanim zagstnan@ ve firmach. Jejim cilem je zjistiim jsou zamstnanci
motivovani k praci a k dosazeni pracovnich vykode zamrena na zji&ni toho, zda
vék a pohlavi ovliviuje hodnotovy Zefiek a strukturu péeb jednotlivé, zda je
motivovatelnost k praci u zaistnané firem ovlivnéna jejich pracovni spokojenosti

a jaké motivani faktory podscuji zvySeni jejich pracovniho usili.

Teoreticka cast bakalgské prace seznamujgende s rkterymi zékladnimi
pojmy z oblasti motivace lidského chovani a¢ktarymi teoriemi pracovni motivace,
které byly na dané téma vypracovany. V prakti¢asti prace je provedena analyza dat
zjisSttnych na zéklagl provedeného dotaznikového igeti, sumarizace vysledk
vyzkumu a jeho statistické vyjéehi v grafech. Z&r prace pak shrnuje ziskané
poznatky a obsahuje zhodnocetggpokladanych hypotéz.



ABSTRACT

HUDECKOVA, D. Ways of the Motivation of Employees in the Company
Bachelor thesisCeské Budjovice : The College of European and Regional Stsidi
0. p. S., 2011. 68 p. Supervisor : Ingi Diusek, Ph.D.

Key words: motive, motivation, needs, values, job satisfagteffort.

This thesis goes into details about problems ofrghditions which are connected
with the employee’s motivation in companies. Then af it is to establish what
employees are motivated to work and to the attamiraepursuance of their profession
with. It is concentrated on findings if the age dhe gender influence the value ladder
and the structure of individual needs. It also oNses if the motivation to employees’
work of companies is influenced on their job satt$ibn and it shows which motivation
circumstances stimulate the increase of their jadrte

The theoretical part of this thesis informs readab®ut some fundamental
concepts from the field of the motivation of hum@haviour and about some theories
of job motivation which were worked out for thispto. In the practical part of this
thesis there is a data analysis which was est&dlisin the basis of questionnaire
research, summarization of research results anstatsstical representation in graphs.
The conclusion of the treatise summarizes acquikedwledge and it contains

evaluation of estimated hypotheses.
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UVvOD

V souwasné dob se staletastji setkAvame v pracovnim i v soukromém Zzévot
sriznymi formami pojmu motivace. Motivacelovéka Kk Zivotnim aktivitam,
motivovanost k pracovnimu vykonu, motivovany Zamanec a s tim souvisejici dalSi
pojmy jako systém rozvoje lidskych zdipjsystéem vzélavani a vychovy a systém

ohodnoceni.

V této praci se budeme blizénovat tématu motivace za&stnané, abychom
lépe pochopili, co vede lidi k tomu plnit nejenoydikoly, které po nich za#stnavatel
poZaduje, ale ity, které od nichimo pozadovany nejsou. Co je vede ktomu, Ze
dobrovolrg hledaji nove, efektiv)Si cesty a uplauji svoji kreativitu nebo co je vede

k tomu, Ze pouze strojé\a rutinrgé, bez zajmu a eldnu vykonavaji navyklé povinnosti.

Kazdy clovek disponuje ufitymi schopnostmi (intelektovymi, smyslovymi,
pohybovymi), které dotvw@ji jeho osobnost, a které Wenitini predpoklady pro vykon
nejrizngjich ¢innosti. Ukolem manaZiéra vedoucich pracovnikspol&nosti pak je
cilewddoms pasobit na jimitizené osoby a pracovni skupiny a prakticky ujoieat
znalosti 0 motivaci &izeni pracovnik ziskané v teoretické oblasti.

V dnesni dob se konkurence projevuje silnymi tlaky nejenom m&hmdnich
trzich, ale ina trhu prace. Aby firmy &chto tlacich dokazaly s U&ghem obstat,
potiebuji obsazovat pracovni mista kvalitnimi a kvidifianymi pracovniky, ki€ maji
zdjem o to, nejenom praci ve figaiskat, ale také si ji udrzet a jejichZ cilem gelavat

uspokojivé pracovni vysledky.

Také probihajici hospotkka krize vyznamnym Zigobem ovliviuje vyvoj
vztahli mezi zanistnanci a zagstnavateli. Firmam Klesaji trzby i zisky, ptgi
nedostatek zdréj ke kryti vSech, tedy i mzdovych nakiadzanéstnanci se obavaji
ztraty pracovniho mista a poklesu agimza vykonanou préaci a tim hroziciho
nedostatku finatnich prostedki na uspokojovani svych geb. Aby firmy dokazaly
udrzet pracovni vykon, musi spiSe nez geaBtictvim finadnich odn&n pasobit na své

zanestnance progédnictvim @&inné motivace.

Kazdy zangstnavatel by ml brat v avahu okolnost, Ze pravspokojeny
aspravd motivovany zarmsstnanec je prosdkem vedoucim k efektivnim
a produktivnim vykofim, k dosaZzeni dil azamdri organizace a je zakladnim
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stavebnim kamenemtipvytvaieni dobré firemni politiky. Tomu by &h prizpisobit
principy své personalni politiky, zejména v oblagfbéru a ziskavani zagstnand,

hodnoceni a vadavani zamistnané a odnénovani zamstnand.

Ukolem fidicich a personalnich pracovaikirem v oblasti lidskych zdréj je
nejen vytvdéet plany personalniho obsazeni, persondlnich reaesystém odgn
a benefiti, ale také zagstnance sprad¥nmotivovat. Poznat jejich osobnostni vlastnosti
a posilovat jejich usili a snahu o dosazeni mavihél pracovniho vykonu.fPtéchto
¢innostech mohou uplatnit pr&wznalosti o zdrojich motivace, hodnotovém izétu,

postojich a pagebach svych zaeéstnané.

Nazory na problematiku motivovani nejsou weleckych kruzich jednotné, bylo
vysloveno mnoho nazora popsano mnoho teorii. Vzajemnymi vztahy meziivaot,
vykonem, pracovni spokojenosti a dalSimi aspektyivainiho procesu se zabyvali
psychologové, sociologové, behavioristé a dalSibossti wdeckého Zivota, jez
soustedili svou pozornost na problematiku managemerdgdeni aizeni, mezilidskych

vztahil nebo sebepoznani a stikeni.

Vzhledem k tomu, Ze v teoretické oblasti a zejmgnpraktickém Zzivat je
klicovym hr&em, & uz na strafi motivovaného nebo na steamotivujiciho, vzdy
¢loveék se svou komplikovanou, ovlivnitelnou a neZitelnou osobnosti, nebude

jednotného nazoruejme¢ dosazeno nikdy.



1 CILAMETODIKA BAKALA RSKE PRACE

Cilem bakalgské prace je zjistit, které motivy vedou zmtmance k dosazeni
poZzadovaného pracovniho vykonu, jaké i@y a hodnoty ovlivuji Usili, které
zamestnanci vyvijeji pro uspokojeni svychtcia vizi. Podstatou prace je, na zaklad
literarni reSerSe, nejprverqustavit gkteré zakladni pojmy a teorie z oblasti motivace
lidského jednani a dale analyzovat, na zaklpbvedeného sociologického vyzkumu,
zda a jak ovliviuje motiva&ni systém jedince jeho motivovatelnost, spokojenost
a preference v pb¢hu zangstnani. Vyhodnotit, zda jsou postoje a hodnoty geldrca
ovlivnény vekem, zda pracovni spokojenost owilije motivovatelnost za#stnand

a jaké jsou preferované motdrd faktory.

Sepsani teoretick&sti prace fedchazelo studium odborné literatury zabyvajici
se motivaci lidského chovani. Na toto téma byloséap mnoho hodnotnych praci
a i tato ¥dni disciplina prosla svym vyvojem od behaviorigbitco pojeti, ve kterém
byl, podle PLAMINKA?, ¢lovek vidén do znané miry jako biologicky stroj, a? po
teorie, které do svého pojeti vpustily psychoanahtg prvky a tizné pohledy na dii
problémy ovlivaujici lidské chovani.

Z vybranych publikaci byly pro tuto pracerpany podklady pro definovani
zakladnich pojm, pro popsani zdraja forem motivace, stimulace, peb, cili a zajni
zamestnand. Sg€Zejnimi byla zejména dila Psychologie a sociologiefizenf
psycholozky BEDRNOVE ktera se profesnzantiuje predevsim na psychologii
prace, organizace ézeni a Jajemstvi motiva¢eod PLAMINKA 3, ktery se zabyva

praktickym managementenmi@Senim konflikii.

Empiricka cast prace je pak zatitena na analyzu spokojenosti, it
a hodnotového Zétgku zangstnand firmy. Zkouma, jak se lisi jejich preby, hodnoty
a postoje ve vztahu IKku a pohlavi. Zabyva se tim, které faktory ofliji

motivovatelnost zagstnand a které motivéni faktory jsou zastnanci preferované.

Tato zjiSéni jsou provedena na zaktagociologického vyzkumu uskuteného

mezi zamdstnanci tiznych firem. Pro siy dat bylo zvoleno dotaznikové Emti. Na

! PLAMI’NEK,’J.Tajemstvi motivacéPraha, 2007, s. 114.
2 BEDRNOVA, E,, et alPsychologie a sociologigzeni.Praha, 2007.
¥ PLAMINEK, J. Tajemstvi motivace®raha, 2007.
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rozdil od rozhovoru se jedna ot®ob, kterym Ize posmné snadno, rychle a s nizkymi
naklady ziskat pi#ebné informace, otazky jsou jednoZma formulované a nejsou
ovlivnény emocemi dotazovanych. Dotaznik také zaje respondefim dostaténé
vysokou anonymitu, nevyZzaduje nezhkytmutre dalSi spolupracovniky a Ize jefgulat
ponerné velkému poétu jedindi. Jeho nevyhodou vsak je, Ze tazatééenvynechavat
odpowvdi na reékteré otazky, nefize doplnit nebo zesnit odpowdi, nemusi vzdy
odpovidat sam za sebe nebo neporozumi poloZzenymkanté a navratnost neni sto

procentni.

Pii sestavovani dotazniku byly vyuzity ickieré poznatky a zji&hi
DISMANA®, ktery ve svém dile mimo jiné uvadi, Ze neni viédtast demografické
otazky na z&tek dotazniku. Jednak awbdu, Ze pro #Sinu lidi jsou nudné a podobaji
se spiSe i@dnimu aktu a jednak proto, Ze mohou snhadno zpodhygnonymitu
vyzkumu. Na z&atek dotazniku je vhodné klast otdzky snadné, wgbzizpozornost, ty

mére zajimavé pak spiSe vaatini¢asti dotazniku.

Pro provedeni nereprezentativniho vyzkumu meziamdenty byly stanoveny
nasledujici pracovni hypotézy, které maji byt nidag zjisSttnych vysledk potvrzeny
nebo vyvraceny:

V¢k a pohlavi ovliviuje/neovliviuje poteby zandstnand.
V¢k a pohlavi ovliviuje/neovliviuje hodnotovy Zeticek zangstnand.

Dobré pracovni vztahy ovliwji/neovliviiuji motivovatelnost zagstnand.

Y V V VYV

Srozumitelnost zadanych UKol ovliviuje/neovliviiuje  motivovatelnost

zanestnand.

» Pocit z dobe vykonané prace a uznani ostatnich jsou/nejsoierpvané

motivacni faktory.

Na zaklad ziskanych teoretickych poznétlka stanoveni ail kterych méa byt
provedenym Séenim dosazeno, byl sestaven anonymni dotaziiilolia 1), ktery byl
uréen osobam v zagstnaneckém pracovnim vztahu. Dotaznik byl respaiden
piedavan pedevsim progednictvim e-mailovych zprav, ve kterych byl uvedstkaz

na weboveé stranky s jeho ungisim.

“ DISMAN, M. Jak se vyrabi sociologické znaloBraha, 2009, s. 155 — 158.
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Vyhodou tohoto zfisobu pedavani dotazniku je sgmi poZadavku na nizkou
¢asovou, ekonomickou a technickou ridrost. VSechny ziskané odpal jsou po jeho
vyplnéni odeslany fimo do vysledkové tabulky, ktera unitoge dalSi, porérné
jednoduché, zpracovani ziskanych dat. Také anoaywsiech dotazovanych je takto
dostatén¢ zajiS€na. Nevyhodou je nedostaté kontrola nad dalSim rodvanim
dotazniki a jejich gedavanim pozadovanym cilovym skupinanii pouziti tohoto

zpiasobu nelze sledovat a vyhodnotit navratnost vgrark paitu predanych dotaznik

Prvni etapa S&ni byla zahajena ifjnu 2010 rozeslanim e-mailovych dopis
s odkazem na vyt¥eny dotaznik 95 zagstnand@m firem v Ribrami a blizkém okoli,
kteri souhlasili s pizkumem a poskytli svou internetovou adresu. Cilgfien osob
bylo dosazeni petre vyrovnanych skupin s ohledem na pohlavi a &a V textu byla
zarover pripojena Zadost ofpdani odkazu dalSim kontaktnim osobam. Zardwdo

rozdano 50 kusdotazniki osobam, které preferovali #&ou podobu.

Ve druhé etap Seteni, kterd nasledovala poast&né sumarizaci zatim
vracenych odpaidi, bylo gedano dalSich 30 dotazhikosobam vybranym podle

poZadavk na doplgni vekovych skupin.

Ve sledovaném obdobi bylo celkem vraceno 2&de vyplnénych dotaznik.
Navratnost osohin predanych dotaznik byla 90 % s tim, Ze vSechny bykadre
vyplnéné a nebylo proto piba Zadny z nich wgdit. Navratnost u dotaznik
rozeslanych e-mailem neni mozné vyhodnotitavodlu dalSiho, nemonitorovaného
predavani mezi respondenty. V elektronické féoroyly vSechny otadzky o3ené jako
povinny Udaj, takZze vracené byly jen komptenodpo¥zené dotazniky.

Tabulka 1: Vracené dotazniky

Paty vracenych dotaznik

do26let | 27-451let 46-60let nad 60 IL‘t amlke
Zeny 36 49 40 25 150
Muzi 27 27 28 23 105

® Vlastni zpracovani, 2010.
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2 DEFINICE ZAKLADNICH POJM U

2.1 Motiv

Motiv, slovo, jehoz zaklad pochazi z latinskéhmoayeré = hybat, pohybovat.
Clovék Zije a pracuje v progtdi, kde na & pasobi fzné vlivy. Ty podgcuji v jeho
jednani vnitni pohnutky neboli motivy, které jej nuti ke konapfipadré nekonani
urcitych ¢innosti.

Nekteré motivy mohou mit staly charaktenispbi dlouhodob a mohou se
nadale vyvijet (zajem o hudbu, techniku apod.g pmaji charakter kratkodobyngobi
jen v ugité situaci. Na konkrétni jednasliovéka ma vliv &tSinou cely soubor motiv
sowasre. Ty pak utuji cil, cestu a intenzituéthto ¢innosti. Motivy davaji smysl

lidskému jednani a ve svénmgedku uspokojuji poeby a tuzbyloveka.

Podle HOMOLY? je motiv nezbytnym pojmem pro objas lidského chovani,
definoval jej jako ozngni pro uéité vnittni podminky, které vzbuzuji a udrzuji lidskou
aktivitu a které utuji to, Zze se&lovek chova ugitym zpisobem.

Také NAKONE'NY ' povaZuje motivy za vyj&eni vnitnich proces a staw,
které sndtuji k dosazeni witého cile: ,VrEjSi objekty nejsou nikdy motivy, nybrz jen
prostedky jejich realizace. Proto se motivy neodvozuwbpekti neboginnosti, k nimz
chovani snifuje, ale z tzv. dovrsujicich reakci: v tomto smysap. motivem jedeni
neni jidlo, ale nasyceni, resp. pozitek z jededio jje jen prosedkem k dosazeni této

dovrSujici reakce.”

Motivy neboli pohnutky vedouci &nnosti ¢lovéka rozliSujeme ve dvou

vychozich rovinach:

e motivy prvotni (primarni) — jsou vrozené a jsou jepg se zakladnimi

biologickymi potebami, které vedou k zachovani a rozvoji lidskélota,

* motivy druhotné (sekundarni) — jsou ziskané, ¢cem@ a spojené se

zkuSenostmi jeding snetuji Kk jejich rozvoji na arovni kvality.

® HOMOLA, M. Motivace lidského chovarPraha, 1972, s. 13.
"NAKONECNY, M. Motivace lidského chovanPraha, 1997, dotisk 2004, s. 7.

13



2.2 Motivace

Jako u ¥tSiny psychologickych pojinneni mozné zcela jednozmé definovat
obsah ani u pojmu motivace. Chapeme ji jako praeesiteny na dosaZzeni Wgného
cile. Je vyjatenim gicin lidského jednani a chovanirdelstavuje jakysi motor pro
¢innosti, které lidské jednani ugmuji. Na cloveka stale fisobi fizné vnitni i vnejSi
podrety, které vyhodnocuje, podle svého zdtemi provadi jejich vyer a vytvai si
k nim vztah. To zavisi nejenom na jehtekavanich, imyslech nebdapich, ale i na

fyzickém a duSenim stavu.

.Piikladem je #izny zpisob, jakym lidé uspokojuji tytéz geby, nap. jak se
prezentuji, aby dosahli obdir uznani, ziskali souhlas jinyah pokarili své odpirce
apod. Takeé jedinec téhoz cile dosahujéanych situacichiuznym zgisobem, nap
riznym zmsobem se muz uiznych tygi Zen snazi o imponovani, dosazeni jejich

piizns apod.®

Motivaci ke kazd&innosti si u¢édomujeme #kdy vice, kdy mér, nékdy si
uvédomujeme pouze &které motivy a skdy si je neuvdomujeme vbec. PIné

uveédomeni vlastni motivace znamena &insi odpowdét na otazku ,Protak jednam?“.

Pristupy psycholo@y k funkci motivace, jako zakladnimu faktoru lidskéh
jednani, shrnul HOMOLAdo & okruhi: jedna skupinaiiklada motivaci funkci pouze
energizujici (vyvolava uité chovani a udrzuje aktivitu), druhd skupina ftink
regulujici (zamstuje chovani ufitym smerem) a feti, nejpéetngjSi skupina, do které
pati i on, giznava motivaci funkce @b

Stejre tak, jako je motivace lidského chovani slozita beané rovis, je
komplikovana i v rovig dil¢i, v oblasti motivace k pracovnimu jednani. V pdsieh
letech je na pracovni motivaci kladen vysokyrax a wrkteré firmy jiz @i svych
naborech ufednostiuji kandidaty, jeZz jsou motivovani a nechybi jimdgeni a elan
pied tmi, ktei sice spiuji kvalifikaci, ale tyto pedpoklady jim chybi. Dobry

pracovnik musi mit nejenom pozadovanédleni, ale pedevsim musi chtit pracovat.

Pracovni motivace pak zasadnimigpbem ovliviuje pracovni vykon, ktery je

nejen vyznamnym aspektem praco¥innosti, ale i kritériem hodnoceni pracovinik

8 NAKONECNY, M. Motivace lidského chovarPraha, 1997, dotisk 2004, s. 12.
® HOMOLA, M. Motivace lidského chovarraha, 1972, s. 17.
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Pracovni vykon Ize vyjatt vzorcem*®
V=fK.M.P)

V —vykon v jeho kvantitativnich i kvalitativnictspektech,
K — kvalifikace pracovnika,

M — motivace k praci,

vt s

2.2.1 Motivace a stimulace

Pojmy motivace a stimulace spolu Uzce souvisi douogipadech se jedna
0 proces srtujici k dosazenidakého zadaného cile.

Motivace — misobeni na vykon jedince pomoci jeho imith pohnutek,
vnitinich motivi. Jedna se o pafme slozity a narony proces, ktery u vedoucich
pracovniki piredpoklada velké znalosti nejertlovéku motivovaném, ale i o procesu
motivace. ,Pokud se dob trefite do motiit, kteréclovék ma, miZze prace zaifznivych
podminek pokréovat i bez pikonu vrgjich podsiti. Clovék vykonava dlohu, protoze

jej to bavi nebo protoZe to povaZuje za vyznamdidle¥ité.**

Stimulace — psobeni na vykon jedince vlivem g&gich podsta, vrgjSich
stimuli. Pisobeni na za#stnance jejim progdnictvim je porérné jednoduché,
protoZze umoiuje ovliviovat vykonnost zagstnance pomoci ¥sich pobidek.
,Dokud vyplacime odrnu, dokud krmime a napajime, prostokud kompenzujeme
nepohodli spojené s vykonemndjakymi atraktivnimi hodnotami, fizeme dekavat, ze
prace bude probihat?

,Zadouci &inek mize v3ak mit jen takova stimulace, v jejimZz ramaujs
uzivané stimuly (podity, pobidky, incentivy) v souladu s vimf strukturou motivace

daného jedince’®

1Y BEDRNOVA, E., et alPsychologie a sociologigzeni.Praha, 2007, s. 75.

1 PLAMINEK, J. Tajemstvi motivacé®raha, 2007, s. 15.

12 p AMINEK, J. Tajemstvi motivacé®raha, 2007, s. 15.

13 PROVAZNIK, V. Psychologie pro ekonomy a manazétaha, 2002, s. 105.
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Obrazek 1: Motivace a stimulacé?*

Motivace Stimulace

2.3 Zdroje motivace

2.3.1 Potreby

Pofieba je v podstatstav, kdyclovék pocituje bul’ nedostatek biologicky, ktery
muze @ delSim trvani vést az k posSkozeni nebo smrtineei nebo nedostatek
psychicky. Ten vyjatlije vnittni subjektivni stav jedince, ktery je vyvolagjakym

pianim, touhou, Zadosti.

Pra¥ potreby jsou zakladnim zdrojem lidské motivace a pqgbizes

k uspokojovani vSech nedostatk

Obrézek 2: Vztah potieb k motivaci*®

Nedostatek > -~ | Cinnost | Odstranéni
(nadbytek) Potireba "| Motivace "l zamérena ”I  nedostatku
na cil (nadbytku)

,Clovék méa hlad, obstara sico k jidlu, naji seClovék ji, protoze méa hlad —
projevila se vnini poteba, nerdl uspokojenou pdebu potravyCasto se ale stava, ze
¢loveék vidi lakaw upravené jidlo, ma cliuna to, co vidi, ji, aniz by &h hlad. Nejde

tedy o vnitni potebu, ale o v&Si pobidku, ktera vzbudila pefu jidla.

14 PLAMiNEK,}J. Tajemstvi motivacd’raha, 2007, s. 14. (Upraveno vlastnim zpracova2010).
1> BEDRNOVA, E., et alPsychologie a sociologigzeni.Praha, 2007, s. 366.
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Vnitini poteby jsou spjaty s wjSimi pobidkami, pobidka z ¥$ku posiluje

nebo oslabuje vrini motiv.“®

Obvyklé¢leneni poteb:

» potieby biologické, primarni — souvisi se zakladnimikitemi acinnostmi

lidského &la (vzduch, jidlo, tekutiny, teplo),

» potieby socialni, sekundarni — jsou odvozeny od prifighrrjsou v pitbéhu

lidského Zivota natené.

Podle dalSich hledisek itheme pateby ¢lenit nagiklad na zékladni a vysSi,
hmotné a nehmotné, absolutni a relativni, nahodiléungle vyvolané,

individualni a spoléenské.

2.3.2 Navyky

Navyk je zakladem pro dodrzovaniciiého zivotniho rezimu. &které ukony
acinnosti, nap. v oblasti osobni hygieny, prace, studia nebo a&eovych aktivit,
vykonavaé ¢lovek pravidel a opakova&i Jeho zpsob jednani v uité situaci se
postupi stava automaticky a ustaleny, jeho chovani &aeel Provadi navyklé ukony,
postupuje vyzkouSenym #pobem, osvojuje si uité stereotypy. V pibéhu své
socializace ziskavélovek vlivem vychovy a postugni sebevychovy navyky nejen

zadouci, ale i nezadouci.

Navyky se objevuji i v oblasti pracovniho Zivétaveéka. Posilovanim vhodnych
pracovnich navyk upeviuje zangstnanec svou pracovni pozici ve figmii se dalSim

dovednostem a posiluje smysl pro odgavost.

2.3.3 Zajmy

Zajmy jsou vyjadenim vnitniho zangieni ¢lovéka na ugitou véc, predmit
zajmu. Bhem Zivota se mohou dnit, rozvijet nebo naopak zanikat i a hloubka
zajmi, stejré jako jejich stalost, je ovliwna osobnosticloveéka, jeho talentem,
vychovou, progedim ve kterém Zije a pracuje. Projevuji se ged&tim pozornosti na

provadni urité ¢innosti, kteraclovéka uspokojuje. Poznatku, Ze zajmy jsou silnym

18 CAP, J., et alPsychologiePraha, 1988, s. 66.
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motivem, lze vyuZit P vychow, pii volbé povolani, pi posilovani a rozvijeni

dulezitych vlastnosti osobnosti.

2.3.4 Postoje

Postoje vyjatlji zpasob reakceéloveka na uéity motivacni podrét. Také ony se
u ¢lovéka vytvdeji na zaklad zkuSenosti, vychovou,canim a napodobovanim. Lidé
zaujimaji ke vzniklym Zivotnim situacim postoje ddné, &tSinou ovliviené WtSim
poétem motivi. Strukturu postoje duji téi faktory: poznavaci (nazory, hodnoceni,
minéni), citovy (@ijemné, nefijemné) a snahovy fpravenost jednat). Postoje mohou
byt ovlivnéeny mimaadnymi udalostmi, ndp jedinec, ktery odmita alkohol, se po

traumatizujicim zazitku dze stat alkoholikem.

,P0osto] souvisi s navyky hodnocenicitych jevi, se stereotypy lidského
mysleni a jednani. Bhit postoje je nesnadné. Chce to obrovské Usiijmenacas, aby

se lidé mohli peswdcit a utvrdit v tom, Ze se&o dije opravdu jinak.

Zména mysSleni a pracovnich postojidi neni fe¢nicka fraze. Je pibou
podmiiujici efektivni fungovani nasich firem, podaildilen apod*”’

2.3.5 Hodnoty a idealy

Hodnoty gedstavuji to,ceho siclovék vazi, co povaZzuje ve svém Zigota
dulezité, co vytvéi jeho osobni mravni sdomi a ovliviuje jeho chovani. Hierarchie
hodnot je zavisla néad faktoni a v pfibéhu Zivota se rize nenit.

PodleCAPA'® urtuje hodnotové zatsieni clovika jeho Zivotni styl a orientuje
jeho chovani witym smérem. Vytv&i se a postughse vymezuje v @ibéhu jeho
socializace. Tyka se i@devSim osobni moralky ¢€stnost, pravdomluvnost,
odpowdnost), dale oblasti socialni (vztahy v ragirsouziti v kolektivu, o&tavost)
a oblasti ideové (svoboda, demokracie, spravedimog). V piibéhu Zivota se rni

vlivem spoléenskych podminek a Zivotnich zkuSenosti.

" STYBLO, J.Personalni managemerRraha, 1993, s. 169.
8 CAP, J., et alPsychologiePraha, 1998, s. 71.
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Kazdy ¢lovéek méa své vlastni gadi hodnot, svou hodnotovou orientaci, coz
z&sadn ovliviiuje jeho vztah nejen k s@jale i k okolnimu sstu. Bude pravépodobré

vice motivovan kam skut€nostem, kterym ifipisuje vysSSi hodnotu, a naopak se bude

vyhybat €m ¢innostem, které prodho znamenaji hodnotu nizkou.

Idedly jsou pak witym vzorem, modelem, kterému svek snazi piblizit,
jsou navodem pro jeho jednani. V idealu hleld&ek to, ¢eho si zvlast ceni neba@eho
se mu nedostava. Idedlem nemusi byt jenéemé& osoby, ale i idejéi mySlenky.
Idedly, které si vrodinném Ziwbti v zanestnani vytvéime, jsou ovliviny
spolg&enskymi a moralnimi normami, zivotnimi zkuSenostaiv neposlednitad

i medialnimi prostedky.

2.3.6 Vyuziti lidského potencialu personalisty a manazeryirem

Jak ve své praci uvadi ARMSTRONGpr vytvéreni pracovnich mist jeéeba
mit na paniti, Ze lidé maji 1zné schopnosti, potencial a inteligenci, liSi seusv
osobnosti a svymi postoji. Je nutné brat v Gvaldividualni rozdily a dbat na to, aby

byli spravni lidé spojovani se spravnou praci.

Na osobnost za#stnané nesmi byt pohlizeno z hlediska stereotypnichi rys
amusi byt brano v potaz, Zze se staléeninPersonalisté a mandZenusi sice tyto
rozdily akceptovat a brat je v Gvahu, ale nakomemjsi sladit se zajmy organizace

a svowinnost sngfovat k dosazeni nastavenychicil

Ani posuzovani lidi nesmi byt unahlené a soudyah zjednodusené, zejména
pii hodnoceni pracovniho vykonu. Také je nutné vyjasn s jednotlivci to, jaké

chovani se od nich¢ekava a minimalizovat tak moznost vzniku konflikeli.

2.4 Konflikt, frustrace a stres

2.4.1 Konflikt

Konflikt nemusi byt nutés emocemi vyhrocena situace, plna &ta@ vybucli.
Jednd se o stav, ve kterém dochazi ketish dvou nebo vice neslitelnych tendenci

19 ARMSTRONG, M.Rizenf lidskych zdrdj Praha, 2007, s. 218.
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jednani. Konfliktni situace vznikaji #Aznych lidskych postdj nézoti, pristupi,
mysSlenek¢i obav. Pat k Zivotu i k praci. Musime vychazet z toho, Zezmkdmi
v pracovnich kolektivech nepanuje vzdy shoda. Hjestada nedorozusmi, rozpofi
a odliSnosti, které mezi nimi vyvolavaji jigni, které se f¥e nadale stufpvat a vest

az k rozpadu skupiny, kolektivu nebo poklesu vykonu

~Konfliktni situace na pracovisti mivaji négrejSi podoby a lidé je také&izne
prozivaji. Nekteré z nich maji neblahé nasledky. VZdylivem konflikti dochazi
k pokiivenému nazirani lidi na sebe navzajem, k hlubokgitovym otesim, ke

zpretrhani patelskych svazk ke vzniku depresivnich stiwvneuréz apod®
Za zakladni typy konflikt se povaZzuiji:

» konflikt mezi d¥éma alternativnimi tendencemi (vybrat si jednu zawyv

rovnhocennych nabidek),

» konflikt mezi dwma negativhimi podity (pokud manazer obhajuje
stanovisko za®gstnavatele, vede to k rozporu s fi@adnymi a naopak),

e konflikt mezi deéma pod#ty, z nichz jeden {sobi pozitivé a jeden
negativi¢ (vyhodna nabidka pracovniho mistd&inpSi zarova jinou

nevyhodu),

» dvojity, mnohonasobny konflikt kladnych a sagré zapornych hodnot

(plusy a minusy plynouci Zkolika nabidek).

Bylo by chybou vytvéet dojem, Ze konflikty neexistuji nebo Ze séppdré
vyieSi samy. Prav naopak, je feba jeteSit. Odstranit ficiny konfliktd znamena
zamezit neshodam v pracovnim tymu, odsivat nagti a podpéit soulad

a vyrovnanost.

2.4.2 Frustrace, stres
S konflikty Gzce souvisi i dalSi pojem, frustradéznika tam, kde existuje
vzbuzeny motiv, ktery hil zistdva dlouhodab neuspokojeny (Usili ziskat vySSi

postaveni) nebo je ohrozen moZznosti jeho neuspokdlealifikovarsjSi uchazéi).

2 STYBLO, J.Personalni managemertraha, 1993, s. 209.
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Jedna se o stav, kdy jedinec zaZiva pocit zklanm@zidlaru, neuspokojeni nebo i vzteku

ze situaci, p kterych rekdo nebo #co brani dosazeni motivovasi@nosti.

Jako zdroje frustrace uvadi STYBED

odkladani uspokojeni path,

nedostatky v uspokojovani¢kterych motivi (pocit opomijeni vedoucim,

nevyuzivani kvalifikace),

ztrata réeho, co pedstavuje pro pracovnika hodnotu (vedouci postaveni

v dasledku ruseni organizaich struktur),
neusgchy v praci (neusgchy ohroZujici sebédéru),

socialreé technické vlivy pracovniho prasdi (pracovni podminky, zna

technického vybaveni),

vlastnosti osobnosti (fyzické i psychické nedostatiemoc).

Pokud je jedinec dlouhod®bvystaven konflikim a frustraci, pokud je

dlouhodolg vystaven nargnym Zivotnim situacim (v pracovnim procesu Zaniizeme

povaZovat petizeni, nedogmvani, nadrrnou odpo¥dnost, vztahy aj.), dochazi

k poruSe duSevni rovnovahy, vznika stres. Kadldyck ma jinou miru tolerance ke

zmirgnym zatzim. Pro dosazeni dobré pracovni atmosféry a spokeji zamistnand

je zadouci vyuzit poznatky o n&rgych situacich, gas je odhalit a eliminovat.

2L STYBLO, J.Personalni managemerraha, 1993, s. 214 — 215.
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3 TEORIE MOTIVACE

Bylo popsano pogné velké mnozstvi modé&lmotivasnich teorii. Zadny z nich
vSak neposkytuje univerzalni vygleni vSech aspektmotivace. VSechny rozdily jsou
vice még dany nejednotnym nazorem na metodologiznymi metodami vyzkumu,
postojem autora, novymi pohledy na vliv presli na lidské chovani, novymi
védeckymi gistupy a snry av neposlednfac i faktem, Ze sami lidé jsou velmi

komplikovani.

Snaha vysitlit a poznat motivaci lidského chovani je vyznamm@ zarove

velmi zajimavym tématem s&asné psychologie.

.Seznameni se siznymi pistupy k otazkam motivace napomaha nejen
zas\ecertjSimu pochopeni problematiky, aléepevsSim vytveéeni Zzadoucich vrinich,
osobnostnich fedpoklad budoucich manazér schopnych vroli lidt a kowua
efektivné  ovliviovat motivaci lidského chovani, ¢etrgé stimulace pracovniho
jednani.#?

Mezi zakladnimi srry teorii o motivaci izeme mimo jiné najklad uvést
pojeti psychoanalyticka (S. Freud), behavioristi€kaP. Pavlov) nebo humanisticka
(A. H. Maslow).

3.1 Maslowova teorie

Jednu z nejvyznandjsich teorii tykajici se lidskych pet rozvinul americky
psycholog Abraham H. Maslow. Je znam jako autorahahie lidskych pdeb, kterou
zobrazoval jako pyramidu, ve které je usgmal do pti zakladnich stuipi. Poteby
fyziologické, poteby bezpé&i, soundleZitosti a Ucty povaZzuje za nejzakégin
a oznéuje je jako nedostatkové. Reby seberealizace pak ozope jako poteby
rastové. Nize poloZzené feby jsou vyznam¥)Si a ovladaji chovanéloveéka, dokud
nejsou alespo ¢ast&ns uspokojeny. Teprve poté dochazi, z Maslowova bleff,
k uspokojovani méhnaléhavych, ale vyvoj@wysSich paeb. Ani toto pravidlo vSak
neni sto procentnaplreno, nebd v meznich situacich (stradani, valkyjize ¢loveék

meénit poradi jejich uspokojovani. Obegmiazemetict, Ze nejblizsi vySSi stupeoteb

22 BEDRNOVA, E., et alPsychologie a sociologigzeni.Praha, 2007, s. 379.
% DIEBLOVA, M. Motivace jako nastrofizeni.Praha, 2005, s. 26 — 27.
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zaina ¢loveék uspokojovat az tehdy, kdyz jsou dostateuspokojeny pdieby stups
nizsiho. Za nejvySsi stupepak Maslow povaZuje pi@bu seberealizace, snahu

0 naplréni svych schopnosti a z&m.

Maslowova pyramida je v praxi vyuzZzivana manaZergnii kiizeni a motivaci
zamestnand. K ¢im wtSimu uspokojeni nizSich geb zamdstnan@ na pracovisti
dochézi, tim vice usiluji o nagmi vySSich pdtb, poteb seberealizace, tudiz vlastniho
rozvoje. Zmsob uspokojovani jednotlivych stiip poteb je snadno fevoditelny do

podnikové terminologie:

* Fyziologické poteby jsou uspokojovany pragtdnictvim gimérené mzdy,
resp. platu a benefif které zajiSuji obzivu, bydleni a dalSi zakladni

podminky pro Zivot.

» Potieby bezpéi a jistoty uspokojuji pravidla a normy v podbmapg.
zakoniku prace, prastdki bezpeénosti ochrany zdraviip praci, jistotou

pracovniho mista, zabezfemi v gipads pracovni neschopnosti.

» Socialni po¥eby naphuji socialni vztahy se spolupracovniky, komunikace,

budovani pracovni pozice (prestize).

* Potfeby dcty, uznanijsou odrazem touhy po uznani a vaznosti, agtorit
a usgchu. Jsou realizovany kladnym ohodnocenim pracbviigkoni,
spole&enskym uznanim, statusem dosazeného postavengiand&drmami

nehmotného oceni.

» Potfeba seberealizacge uspokojovana na bazi wiévani a rozvoje jak
odborného, tak osobnostniho, samostatného rozhofopacitu z dote

vykonané prace a nagimi smyslu Zivota.

3.1.1 Nulté patro pyramidy potieb

Podle oponerit A. Maslowem vyvozené teorie mohou existovat eddlisSné
hierarchie padtb, které nemusi mit nutnpsychologicky pvod. Mize se jednat
nagiklad o rodové zvyklosti, které usniuji poradi v uspokojovani pisb.

DalSi skuténosti, kterd mize mit vliv na peéadi stuptt pyramidy poteb, je
schopnostélovéka jednat v rozporu se svymi pebami. PLAMINEK se fiklani

k ndzoru, Ze o chovakiovéka rozhoduji pedevsim pocity, které vznikaji v souvislosti
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s jeho dsledky. Napiklad potebu zachovani zZivota pak dokazmvek prehlusit
touhou po fijemném pocitu (koti, konzumuje alkohol atd.).

.Vypada to, Ze o naSem chovani rozhodujedevsim pocity, které vznikaji
v souvislosti s jehotsledky. Pokud jsou tyto pocityigemné, chovani fixujeme, jsou-li
negijemné, chovani se vyhybame.

Potebu prozivani fijlemnych pocit a vyhybani se poditn negijemnym je
treba brat velmi vazn Je motorem naSeho aktivniho chovani a zakladdmidualniho
uceni, zaloZzeného na pocitovéeape vazis. Maslowovskou pyramidu pighb mizeme
proto snéle doplnit onulté patro — patbu prozZivani fijemnych pocit a unikéni

pocitim negijemnym.?*

Obrézek 3: Pyramida potreb™

Potreba seberealizace
(osobni rozvoj)

Potfeba uznani
(uznani, status, Ucta)

Potreby spole éenské
(sounalezitost, prislusenstvi, laska)

Potfeba bezpe €i
(jistota, ochrana, bezpeci)

Potreby fyziologick é
(hlad, zizen, teplo, vzduch)

Potfeby nedostatkové Potfeby rastové

3.2 Herzbergova teorie dvou faktoti

Americky psycholog Frederick Herzberg modifikovalasowovu teorii. Na
zaklad provedeného vyzkumuéll faktory motivace na dv skupiny, jejichz slaghi

vede k @&inné motivaci.

.Pokud se nepodanaplnit individualni patby a motivy v pracovni oblasti, je

e

pak prace vnimana jakordmeno, kteréclovéka zdrzuje od d@lezit¢jSich cinnosti

2* PLAMINEK, J. Tajemstvi motivac®raha, 2007, s. 76 — 77.
% BELOHLAVEK, F. Jaksidit a vést lidi.Praha, 2000, s. 41. (Upraveno vlastnim zpracova2irp).
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(nagr. konika) atd.Clovek se tedy pak snaZi jen natolik, aby si zachovatanilubsi

motivace chybi

Herzberg zkoumal souvislost mezi uspokojeninfgibha pracovisti a pracovni
spokojenosti. Provedl rozsahléigei v oblasti pocit zantstnand, studoval, kdy se
v zangstnani citili nejlépe a naopak, kdy nijed. Na zaklad svych zjiséni rozlisil dw
skupiny faktoti: faktory uspokojeni (motivatory), jejichz pitomnost vede k pracovni
spokojenosti, ale jejich absence nistbuje nespokojenost faktory neuspokojeni
(hygienické vlivy), jejichz absence vede k pracomaspokojenosti, frustraci, ale jejich

piitomnost nevede ke spokojenosti.

Za motivatory se povaZzuji ty faktory, které vedouykvareni giznivé pracovni
motivace a posiluji zdjem pracoviika zlepSeni vykonavany¢mnosti nap. dosazeni

vyssSiho vykonu, docileni vyssi kvality.

Za hygienickymi vlivy se povaZzuji podminky, v nické na pracovisti vykonava
¢innost a pracovni #¥azeni. Vyrazna nespokojenostmito faktory vede k socialnim

neshodam (benefity, vybaveni pracogjistztahy).

Obrazek 4: Faktory motivace’

Motivatory Hygienické vlivy
Prozitky aspéchu Platové zalezitosti
Uznani ostatnich Firemni politika a vedeni

Obsah prace jako takovy Mezilidské vztahy
Prevzeti zodpo¥dnosti Pracovni podminky
Moznosti vzestupu Jistota pracovniho mista
Moznosti seberozvoje Technické vybaveni

Porovnavani obou faktbr vedlo Herzberga k zé&w, Ze uspokojeni
hygienickych faktol piinasSi efekt kratkodoby, zatimco uspokojovani mdaiiveh

faktori prindsi efekt relativé dlouhodoby. Herzbergovu teoriittheme demonstrovat

% DIEBLOVA, M. Motivace jako nastrofizeni.Praha, 2005, s. 28.
2" Vlastni zpracovani, 2010.
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na gikladu: Pokud pracovnikovi nevyplatime oghm za miméadny ukol (hygienicky
faktor), bude jist nespokojen. Pokud ji vyplatime, bude rad, ale ksjeni bude pouze
kratkodobé. V pipac, Ze jej pochvalime (motivai faktor), bude mit potmné dlouho
dobry pocit, ktery se i nadale bude odrazet na jefimnu. V op&ném gipac ho

alespa nerozzlobime, nevyvolame jeho nespokojenost.

Prinos Herzbergovy dvoufaktorové teorie &p@ ve skuténosti, ze pracovni
motivace a pracovni spokojenost spolu Uzce soudigbmnost pracovni spokojenosti
podmiiuje vytva&eni Zzadouci pracovni motivace, ale §edtitomaticky neznamena, ze

pracovnik je dote motivovany.

3.3 Teorie ofekavani (expekt&ni teorie)

Predstavitel sotasné psychologie Victor H. Vroom jeircem teorie dekavani
(z latinského gxpecto” = a’ekdvani, pedvidani) Soustedil swij vyzkum na zjisni

arovre usili, které pracovnici vynakladajfiplnéni urtitych ukolki.

Lidé vyhodnocuji skutaosti, se kterymi se setkavaji, uvazuji o nichcase

z nich. Na zaklagltoho si pak vytvéeji urité predstavy, maji wita ocekéavani.

Zakladnimi pojmy, se kterymi Vroom ve své teoriiaguje, jsou valence
(hodnota) a expektance c¢gkavani). Jestlize jsmergswdceni, Ze hodnota a cesta
vedouci knaSemu cili je dosazitelna a dostgteatraktivni (cenna), pak jsme
motivovani cile dosadhnout. Instrumentem (pfedkem) k dosazeni cilené hodnoty je

pak pracovnéinnost.
Expektani teorii vyjadil Vroom vzorcem?®
M = f(V.E)
M — Urover motivace,

V — valence, subjektivni hodnota vysledku jednamigkdvané uspokojeni,

k némuz motivované pracovni jednani povede,

E — expektance, cekavani, subjektivni pra¥godobnost, Zze dané pracovni

jednani skuténé povede k dekdvanému vysledku.

8 BEDRNOVA, E., et alPsychologie a sociologizeni.Praha, 2007, s. 388.
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K tomu, aby pracovnik vyvinul dost&teé Usili vedouci k@kavanému cili, je
zapotebi splini nasledujicich podminek, kteréEBOHLAVEK? charakterizoval
takto:

« Usili, které pracovnik vynaklada, musi mifinpsieny vysledek.

Predpokladame, Zé€lovek vidi smysl v técinnosti, ktera finese uspokojivy
vysledek a nechce vyvijet Usili n&cy, jejichz vysledek je nejisty.iBdpoklad

hodnotného vysledku nazyvame expektanci neliek@vanim.
» Vysledek, kterého pracovnik dosahne, musi byt itéledmsnen.

Aby nebyl pracovnik demotivovan, ale i v budoucniozit do dané prace

,,,,,,

* Odmena, které pracovnik dosdhne, musi mit gijosgiznam.

Kazdy ¢lovék ma jiny hodnotovy Zeiitek. Nékdo povazuje zatdezité penize,
jiny jistotu nebo iteba prestiz svého okoli. Dostté usili nize vynakladat
i u méré honorovanych Ukdél pokud jej bavi a &i v jejich smysl. Vyznam,
jaky pracovnik giklada ugitému druhu odrény, nazyvame valenci.

3.4 TeorieXayY

Autorem teorie X a Y je D. McGregor. Tyto teoriectwazeji z protikladnych
predstav o lidech a jejichifstupu k praci. BLOHLAVEK* shrnul hlavni premisy

téchto humanisticky pojatych teorii nasledévn
Teorie X — predstavuje spiSe pesimisticky pohleditmvéka jako pracovnika:
» c¢lovek je liny, ma vrozenou nectik praci, a kdyz ize, tak se ji vyhne,
e aby pracovnik vynalozil ptgbné usili k cilenym vysledkn, musi jej
zamestnavatel nutit, kontrolovatiipadre i trestat,

e pramérny pracovnik nechce mit odpfinost a ragji se nechéidit, dava

piednost bezp# a neuplatuje ambice,

29 BELOHLAVEK, F. Jaksidit a vést lidi.Praha, 2000, s. 45 — 46.
0 BELOHLAVEK, F. Jaksidit a vést lidi.Praha, 2000, s. 5 — 6.
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e jen pro malou skupinu lidi plati, Ze jsou povoldntomu, aby ridili
a kontrolovali ostatni.

v s

Teorie Y —piedstavuje pohled optimistEjSi, praci povazuje zafipozeny stav:
» fyzické i duSevni pracovni Usili jgipzené,
» pro dosazeni cile pracovnici uplatni g&beni a sebekontrolu,

» za vhodnych podminek se pracovnik ¢igprijimat, a dokonce vyhledavat

odpowdnost,

» pii feSeni problémn organizace jsou pracovnici schopni uplatnit svou
tvorivost, kreativitu a napaditost,

e

e pocit uzit&énosti a prosgsnosti prace rve byt dilezitéjSi nez finadni

odmena.

,Vyznamnou sotiasti uvedeného konceptu — teorie X a Y — je &jistze
s postupujicim ekonomickym, kulturnim a socialnmavojem lidské spolmosti stale
vySSi procento populace odpovida spiSe typu Y, e®9Zzaduje minit, resp.
piizptisobovatgasto petrvavajici pistupy k pracovnilkm, odpovidajici spiSergdsta¢
typu X.“3

3.5 Teorie spravedinosti (rovnovahy)

Zakladem teorie spravedlnosti, kterouizemeiadit do kategorie kognitivnich
(poznavacich) model motivace lidského chovani, jejimzZieplstavitelem je nap

J. S. Adams, je socialni srovnani.

Cloveék v pribéhu svého Zivota poznava a hodnoti cetadu skutenosti, se
kterymi se BZn¢ setkava. Je nadan tendenci vnimat a srovnavatlyoRbzpor mezi
jednotlivymi viemy vzbuzuje néfjemné pocity a stava se prej wnitiné negijatelny.
Vznikla disonance vdm pak vyvolava pdebu uvést vSechny nezadouci prvky do

vzajemného souladu.

U zaméstnan@ pak tendence srovnavat vede ke sledovani tohq, ¢diéekt

piinasi prace jim a jaky ostatnim spolupracoumk V piéipact, Ze pracovnik vidi svou

31 BEDRNOVA, E., et alPsychologie a sociologi@zeni.Praha, 2007, s. 389.
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odmenu (plat, uznani na&tkenych, moznost dalSiho zvySovadi prohlubovani
kvalifikace aj.) a Usili vlozené do vykonavané gramerovnovaze s vklady a ognou
svych spolupracovnik dostavuje se snaha tuto nespravedinost odstraakovym

zpasobem nize zpravidla byt sniZzeni vlastniho vykonu.

.Pokud takovy nerovnovazny stav nastane a manaZzezasahne
(nap. z lhostejnosti, zaneprazthosti ¢i nechuti vstupovat do konfliktu), jeho
netinnost ohroZzuje vykonnost celé pracovni skupinyta®s ¢lenové totiz vnimaji
danou situaci jako nespravedlivou aq@se mohou cilensnizit své pracovni Usili tak,

aby jejich vklad do prace nebyl vy$3i neZ u dného pracovnikai pracovnice.®?

Pro vykon celé skupiny je proto velicélézité, aby jednotlivilenové vnimali

poner svych vstup a odnén z nich plynoucich&i ostatnim jako spravedlivy.

Podle ADAMSE? existuji d¥ formy spravedinosti. Distributivni, ktera se tyka
odmenovani jednotlivych zagstnané podle @inosu kazdého z nich v porovnani
s ostatnimi a proceduralni, ktera se tyka pastoip jejich hodnoceni, povyseni &ip
disciplinarnich zéleZitostech. TYLER a BIESrozlisuji mt faktori proceduraini

spravedInosti:
e primérené zvazovani pracovnikova stanoviska,
» potlaeni osobni fedpojatosti k pracovnikovi,
o dasledre stejné uplatovani kritérii u vSech pracovrik
» poskytovani vasné zptné vazby, tykajici seidledki rozhodnuti,

» poskytovani giméteného vysetleni winénych rozhodnuti.

%2 BEDRNOVA, E., et alPsychologie a sociologiézeni.Praha, 2007, s. 389.
%3 ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrdj Praha, 2007, s. 227.
3 ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrdj Praha, 2007, s. 227.
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4 MOTIVOVANI

4.1 Motivace pracovniho jednani

Prace je zamrna, cileeédoma cinnost, kterouclovék v pribéhu svého Zivota
systematicky vykonava, tudiz ji povazujeme &anost motivovanou. V s@asné
moderni spolknosti se za obvyklé povaZzuje pracovat, takze v stblakoumani
lidského chovani se spiS nez ,pijedinec pracuje” zabyvame otazkou ,pla praw
toto". Za motivaci k pracovnimu jednani, tedy kdilasti lidského chovani, ktera je
spojena s vykonavanim dieé pracovni ¢innosti, povazujeme individualni rigtup

jedince k plgni pracovnich Ukadil.

.Ne vzdy jsme si svych vlastnich maiivskut&né védomi. Abychom
k takovému uvdomeni dosgli, musime pozorovat sami sebe (protaohtrospekci).

Musime se fedevsim ptat, ponckteré \&ci udtlame hned, zatimco jiné odkladante.«

Podle dneSnich poznatihejsou pobidkou pro zvySeni pracovniho vykonu jen
penize, ale celéada jednak wSich faktofi (pochvala, kariérni postup, uznani apod.)

a téz vnitnich (radost z ddk vykonané prace, osobni rozvoj, odgavost apod.).

Z psychologického hlediska itheme rozliSit motivy k pracovnimu jednani do

dvou zékladnich skupin:

e motivy, které souviseji s praci samotnou — motivatensicka (poteba
¢innosti jako takové, pétba uspokojeni z vykonu, touha po moci,feba
naplreni smyslu Zivota, poeba seberealizace aj.),

* motivy mimo oblast vlastni prace — motivace exiok& (poteba pemnz,
potteba budouci jistoty, pi#ba sounalezitosti, pochvalli povzbuzeni,

potreba dosazeni prestize aj.).

Motivaci k pracovnimu jednani iweme povazovat za souhrn wnith,
osobnostnich dispozic, kterym je nutné se stranpag@mentu organizacetnovat
zvySenou pozornost, protoZze owiyi pracovni¢innost zanistnané a tim, ve svém

dusledku, i prosperitu organizace.

% DIEBLOVA, M. Motivace jako nastrofizeni.Praha, 2005, s. 67.
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4.2 Motivace a vykon

Motivace spolu se schopnostmi tvodva zakladni parametry vykonnosti

loveka. Urover vykonu Ize vyjatit vzorcem®
V=fM.S)

V — arovei vykonu (v dimenzich kvality i kvantity),
M — Urover motivace (mira ckéhi ¢lovéka podat vykon),
S — Urové schopnosti (miradédomosti, znalosti, dovednosti).

Vztah motivace a vykonu vSak neni jednoduchy, @®te plné niie neplati
s sebou ize nést negativni jevyfiladre nadmiru vnitniho vygti, ¢imZ se pak ve
svém disledku koneény vykon sniZuje.

.Pokud je clovék Kk libovolné ¢innosti nebo ke konkrétnimu vykonu
nedostatén¢ motivovan, byva vysledek malo uspokojivy. Podoldomu vSak byva
i v pripact, kdy je naopak motivovan nadmé (piiliSna snaha byt ugpny, zvitzit
apod.). | piliS vysokd motivace obvykle limituje jednaélbvéka, vede az kifpadné

destrukci jehainnosti. K Zadouci (optimalni) drovni vykonu ved®ly jen motivace

Yerkegiv-Dodsoriiv zakon (,0brdcena Uikvka®) vyjadiuje nazorg vztah mezi
arovni motivace, natmosti Ukolu a vykonem. Pokud je nizk& Unoweotivace, je nizka
i Groven vykonu. Nafist motivace, p zachovani stejné aroerschopnosti a podminek
vykonu, vykon zvysuje. i@sahne-li vSak motivovanostéitou hranici, dojde ke snizeni

vykonu. Pro tuto zakonitost plati nasledujici twrize
* pro kazdy ukol existuje gita optimalni Urové motivace,

« optimalni Urové motivace se liSi i v zavislosti na obtiznosti ak@im je

naranost ukolu vyssi, jevi se jako optimalni nizSi w@ovmotivace

a naopak).

*BEDRNOVA, E., et alPsychologie a sociologigzeni.Praha, 2007, s. 374.
3" PROVAZNIK, V. Psychologie pro ekonomy a manaZétsaha, 2002, s. 104.
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Obrézek 5: Vztah motivace a vykond®

Uroven
A ’k
L onu
optimalni v
Uroven
nizka motivace
nizka optimalni nadnérna

4.2.1 Vykonova motivace

Motivace jedin@ k vykonu je velice individudlni a citliva zaleZ#o U rtkoho
je vyjadena silgji nez u jinych, a prav proto by ji ntla byt ze strany vedoucich
pracovniki vénovana zvySena pozornost. Je veliedité tento osobnostni rys sprévn
vyhodnotit, podchytit a dale rozvijet, protoze dbkiedeni a oceéni podrécuje nadSeni,
zatim co nedostatek zajmu, nevhodn& komunikadeldipeni nize byt gic¢inou ztraty
motivace. Nafiklad pokud zarstnanec odvagiici kvalitni praci vidi, Ze jinym chybi

ochota k podavani vysokého vykonu a prochazi jimztidci sam chuk praci.

Vykonova motivace méa dvprotikladné tendence, které jsou u kazdého jedince

rizré zastoupeny aizné vyjadeeny.
Jejich vzorec je dan parem?*

Potfeba Usggchu
Vykonova motivace =

Potreba vyhnout se neusfhu

.V piipact prevahy poteby Usgchu lze @ekavat aktivitu jedince spojenou

s orientaci na Usgph, naopak viipad pievahy poteby vyhnout se neulsphu Ize

** PROVAZNIK, V. Psychologie pro ekonomy a manaZétsaha, 2002, s. 104.
39 BEDRNOVA, E., et alPsychologie a sociologiézeni.Praha, 2007, s. 76.
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pocitat spiSe s relativni pasivitou jedince, slibujicipokojeni této p#tby v duchu

piislovi: Kdo nic neda, nic nezkazi®
DIEBLOVA* shrnula zakladni faktory podtijici vykonové chovani:
» vlastni vykonovy motiv (ziskava se postupnou saaal),
» ocekdvani asgchu (souvisi se stupm obtiZnosti),

e popud kuspchu (snaha weSit a vykonat Ukol, sebeocsm vlastnich

schopnosti).

Urovei vykonové motivace kazdého jedince je mozné nejermi§tovat
(nag. pohovorem), coz je velmiatezity faktor gedevSim fi vybérovychtizenich na
now obsazované pracovni pozice, ale doit@rmiry i menit a ovliviovat. Jedna se
o nar@gny a pozvolny proces, ve kterém se uflfit predevSim pozitivni fistupy,
pozitivni hodnoceni a 2ma vazba. Takovym gsobenim lze dosahnout vice nez

neustalym vytykanim chyb a nedostatk

4.2.2 Kritika a pochvala

Niz8i vysledny pracovni vykon vSechude byt ovlivien nejen konkrétnimi
chybami jednotliv@, ale mimo jiné i kvalitou vztah a spokojenosti na pracovisti.

Dulezitymi nastroji, kterymi lze zaéstnance motivovat jsou kritika a pochvala.

Podle RYCHTARIKOVE* je kritika jednou z nejobti#jsich komunikanich
dovednosti. Je vSak nezbytnou &isti Zivota a v soukromi i v za&stnani se bez ni
neobejdeme. Aby vSak kritika byl&iand, plati i pro ni ufita pravidla:

» hodnotime (kritizujeme) pracovni vykon, nikoliv dsmstéloveka,

* hodnotime (kritizujeme) konkrétni aspekty — vyskadéhovani, chyby,
» vysledkem kritiky musi byt konkrétiéseni,

* rozhovor kokime vzdy pozitivnim zasrem,

» kritizujeme v gimérenémcéase.

“”BEDRNOVA, E., et alPsychologie a sociologiézeni.Praha, 2007, s. 76.
“! DIEBLOVA, M. Motivace jako nastrafizeni.Praha, 2005, s. 46.
“2 RYCHTARIKOVA, Y. Kritikou a pochvalou k vy$si motivaci zésmand. Praha, 2008, s. 31.
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viN 7

Jednim z nejinngjSich néstrdj fizeni je pochvalaCim dive je vykon

pochvalou ocefn, tim vice motivace ¥lovéku probudi.

.V ramci pochvaly nizeme byt osobijSi, miZzeme ocenit kladné stranky
¢loveéka i dat najevo 9y osobni nazor, zajem, pocit. AvSak i tady jeba dat pozor,

abychom se nestélvdo nadazené pozice®

4.3 Motivaéni systém

Razné firmy pouzivajiizné motivé&ni systémy. Jejich modely vychazeji jednak
z poteb podnik, jednak z fistupu a kreativity manazer Existujefada motivanich
faktoni, které vedeni a manatefirem preferuji v motivanich systémech, které
vytvareji ve svych firmach. Bkde ugednosiiuji perspektivu personalniho rozvoje,
jinde ast zamstnand narizeni podniku, ékde je mottem podstaty (&ghu samotna

motivace.

STYBLO™ ve své knize uvadiifklad motiva&niho systému v jedné evropské
firmé:
1. NejlepSi plat sdm o sémest&i: vySe platu se pro pracovnika v kratke &ob
stdva samadejmosti, nemotivuje jejifliS dlouho, lidé z&nou dosazenou
Urovei brzy povazovat za sam@mou a ¢ekavaji dalsi zvySenkeseni:
kombinovany systém odiovani — prémie, odsmy na zaklad vykona,

kvality, uspor.

2. Vérnostni prémie jako oblibeny projev pozitivnihoalat zanistnavatele ke
svému zaréstnanci. Mohou mitizné podoby: darkovéiedntty, slevy na

413

produkty firmy, gevedeni na ,leti* praci bez dopadu na mzdu.

3. Oceréni snahy a tle pracovnik projevuje managementtzanymi
pozornostmi u¢i svym pracovniim: velefe pro dva, pozvanka od

vedouciho na ala, relax&ni vikend.

4. Prevzeti osobnich starosti pracovihikrmou. Cilem je, aby pracovnici

nechali své starosti doma a v klidu se simabli na praciReseni: nakup do

“RYCHTARIKOVA, Y. Kritikou a pochvalou k vy33i motivaci zestnand:. Praha, 2008, s. 100.
4 STYBLO, J.Personalni managemertraha, 1993, s. 187 — 190.
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tasSky, kad#nik, fit centrum, organizovaniiznych jubilei, oslawi svateb,
bezplatna pravni poradna, Skolky.

5. Vytvareni vhodné pracovni atmosféry piesinictvim gatelského prosedi,
vybaveni pracovigta celkové atmosféery: ukol pro management a pehsbna
odcleni. Tam kde je oboustranndivdra nemusi bit picktey — fadné
vyuZziti pracovni doby.

6. NadSeni jako motor podnikani: nadSeni manaper praci je nejlepsi motor

pro pracovntinnost ostatnich zagstnand, protoZze dokaze nakazit.

4.4 Motivaéni profil

Jak jiz bylo uvedeno,ipvazuje u gkterych osob orientace na ésp, u jinych
pak tendence vyhnout se neédpu. Nekdo povaZuje vyzvy Zivota, resp. pracovni
vyzvy za ilezitost k aspchu, v jinych vzbuzuji obavu z ohrozZeni. Tyto temke jsou

piiznatnym rysemntlovéka, charakterizuji jeho osobnost, jeho matiigprofil.

Ten se utvd jiz od nejutlejSiho &u clovéka spolu s vyvojem celé jeho
osobnosti a saasre vytvai jakési vnitni hranicegimz ho do jisté miry omezuije.

viv s

.Motivacni profil ¢lovéka je tvaen Sirokym spektrem dimenzi nigngjsiho
obsahu. V kazdé dimenzi je pro konkrétniho jediolcarakteristicky silgsi ¢i slabsi

priklon k jednomusi druhému pélu dimenze™

» Orientace na dosazeni éspu X orientace na vyhnuti se netsp,
e orientace na usgh X orientace na obsah vlastirinosti,
* individudlni orientace X skupinova orientace,

» ¢inorodost X pasivita,

» ekonomicky prosgch X moralni uspokojeni.

Kazdy clovek se v dimenzich motivaiho pole pohybuje na &ité pozici
a pra¢ dana orientace se naslédmrojevuje v dalStinnosti kazdého jedince. Proto je
velmi dilezité, aby firmy kladly draz na motivani profil zanéstnance jiz fi jeho

vybéru. Obsazovanou pracovni pozici bg¢leorganizace nejprve analyzovat a vyito

4> BEDRNOVA, E., et alPsychologie a sociologigzeni.Praha, 2007, s. 378.
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pro ni motiv&ni profil. Vlastni vylEr pracovnika by pak s nim é&nbyt v souladu,
protoze to vytvéi vhodné pedpoklady pro moznost spravné motivace ggmand.

,Vybér budouciho zagstnance by se &h fidit zejména profilem obsazované
pozice. Vedle kvalifikanich gedpoklad a pozadavk pro danou funkci je ip vybéru
nezbytné zohlednit i dalSitgdpoklady zamstnance, najklad schopnost pracovat

v tymu, socidlni inteligendii charakterové vlastnost®

4.5 Motivaéni typy lidi

Typologie lidi znamend titou kategorizaci jednotlivic v zavislosti na jejich
psychickych vlastnostech. tRné teorie uvagi rizna dleni. PLAMINEK*' pro
vytvoieni své typologie lidi vychazel z teorie vitalifgjimz pilitem je tzv. pyramida
vitality. Podle ni buduji firmy svou vitalitu v @fposloupnosti:

1. uzitetnost (co, pro koho a ptdudeme dat) — Uz,

2. efektivita (jak to budemedtht) — Ef,

3. stabilita (jak budeme reagovat naény) — St,

4. dynamika (jak budeme zmy fidit a sami vyvolavat) — Dy.

Predpoklada, Ze kazdy ze z&smand podle svych osobnostnich fysuzné
reaguje na jednotlivé vitalni znaky&Meti preferuji zndny, jini maji radi jistotu, pro
n¢koho je dilezité, co se bude produkovat, pro jiného, jakaeiegdhnologie vyroby.

Na zaklad toho rozdlil motiva¢ni podréty do dvou Skal, z nichZ jedna sdruzuje
podréty souvisejici s povahou vykonavanyamnosti (Ef — UZ), druha podty
souvisejici se zémami pracovnickinnosti (St — Dy).

Lidi rozliSil do ¢ty motivatnich typi podle jejich charakterovych vlastnosti
a podle podéta, které je vzruSuji a kterymiigladaji dilezitost. Nejblize $edu
diagramu budeme nachéazet jedince nevymé@ns universalnim pochopenim pro druhé,

reagujici na celou Skalu patth. Dale od dedu pak jedince s osobnosti vyhiaou

v zavislosti na typu preferovanych pdatin

“SEQUENSOVA, H,, et aLidské zdrojeHavirov-Podlesi, 2005, s. 104.
4" PLAMINEK, J. Tajemstvi motivaceéPraha, 2007, s. 28 — 31.
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Definice motiv&nich typi samozejmé nelze chpat univerz&n Jedinec se
popisu piblizuje tim vice,¢im vice je jeho osobnost vyhiara acim mér je jeho

reakce na podiy zatizena naienym chovanim.

Obrézek 6: Motivaéni typy lidi*®

Dy
usmérnovatelé objevovatelé
Ef Uz
slad’ovatelé St zpiresiovatelé

4.5.1 Objevovatelé

Preferencemi motivani skupiny objevovatéljsou dynamika a uzit@ost. Takto
zameteni zamdstnanci byvaji nezavisli a samostatni, rafjirpaji vyzvy a zdolavaji
vzniklé pekazky. Problémy, které jim ZivotipaSi a ped réZ jsou postaveni, vidi jako
objekt ugeny k vyreSeni.

,Objevovatelé byvaji netihivi, chtivi informaci a upimné nesnaseji, kdyz je
nékdo fidi. Prekonavani fekazek proZivaji objevovatelé jako stutse sebou, jako

prekonavani vykonnostnich linit*°

Vazi si své svobody, kterou vnimaji jako volnostamci ugitych omezeni,
a pitom respektuji svobodu druhychiipadné spory dokazesit se zagienim na ¥c.

Byvaji zdrojem novatorského mysleni &cpazeji s novymi ndpady.iiPkomunikaci

“* PLAMINEK, J. Tajemstvi motivacéraha, 2007, s. 31.
“9 PLAMINEK, J. Tajemstvi motivaceéPraha, 2007, s. 32.
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mivaji vyraznouret téla. Jejich snaha dosdhnout vSechi eifize vést az k Uplnému

fyzickému vyerpani.

Pfi zadavani pracovnich UKolie pro tento typ za#sstnandé vhodné stanovit
ocekavany vysledek,iftom jim ponechat witou volnost i vybéru zpisobu realizace

a minimalizovat kontrolu.

4.5.2 Usmérnovatelé

Preferencemi motivai skupiny usrérnovateli jsou dynamika a efektivita. Jsou
velmi vnimavi ke svému okoli a jsou radiestem pozornosti. Libuji si v moznosti
ovliviovat druhé lidi. Svobodu vnimaji jako volnost smeaenymi moznostmi a pro
sebe usiluji o jeji maximalizaci. Protoze umi finprodavat své myslenky a dovedou

preswdcit ostatni, byvajtasto takzvanymiifrozenymi vadci.

,Vvnimaji velmi citlivé hierarchickd uspg@dani spolénosti a maji paebu lidi
kolem sebe rychle do takovych struktutagdit. Spolénost mivaji roz8lenou na vice

mért nezajimavou &sinu utenou k ovladani a mensinu, se kterougba paitat.>°

Mezilidské vztahycasto vnimaji jako boj, jsou soupd a radi a nadSen
sougzi. Pracovni ukoly, které jsou usmovateliim zadavany, musi nést naboj jejich
osobni dlezitosti na pléni vykomi a zavislosti ostatnich na jejich pracovnich

vysledcich.

4.5.3 Slad’ovatelé

Preferencemi motivai skupiny sldovateli jsou stabilita a efektivita.
Zamestnanci paici do této skupiny usiluji o dosazeni bezkonflikty gijemného
a chapajiciho pracovniho priedi. Vii¢i ostatnim jsou vsicni a staraji se o jejich

blaho. Dobré mezilidské vztahy povaZzuji za velriedité, dokazi se snadno vcitit do

prozivanych pocit jinych lidi, stavaji se tak oporou socialni strurgt

.Sladovatelé zpravidla dokazi vybarmpochopit druhé. Rozhodrse jim to d&

v oblasti pocit a emoci. Maji vysoce vyvinutou empafit.”

**PLAMINEK, J. Tajemstvi motivacéraha, 2007, s. 34.
> PLAMINEK, J. Tajemstvi motivaceéPraha, 2007, s. 37.

38



Vyhovuje jim prace mezi lidmi, v klidu, beztgich pozadavk na samostatnost,
odpowdnost a kreativitu.

4.5.4 Zpiegiovatelé

Preferencemi motivai skupiny zpesiovateli jsou uzit€nost a stabilita.
.Byvaji spolehlivi, pelivi, pfisni na sebe i na své okoli. Maji radi dobrou oizgi
prace, péadek ve svych acech a na svém pracovisti, vyZaduji jasna zadéai @ak

precizré plni.“*?

Lidé tohoto typu jednaji racionain vyZaduji dodrzovani norem a pravidel,
jejich chovani je fedvidatelné a korektnasto skryvaji své emoce a neni lehké ziskat
jejich diavéru. Byvaji loajalni nejenom Kk firs ale i ke svym nadkzenym, které vnimaji

jako formalni autoritu, jez je nutnou podminkou ejich pracovni asili a vykon.

PoZaduji jednozrimé a jasné zadavani ukplmaji radi pesné formulace

a wcné argumenty.

4.6 Formy motivace

4.6.1 Primarni a sekundarni motivace

Jak jiz bylo fe¢eno, povazujeme primarni motivy za vrozené, zaléZea
fyziologickych djich v organizmu. Za sekundarni motivy pak vSecbstatni, ziskané
neboli nadené. Z hlediska teorii¢eni sice za zaklad motivace povazujeme motivy

primarni, ale hlavni tloha v lidském chovani sgipuje motivam ziskanym.

.V lidském chovani se fipisuje WtSi dilezitost zkuSenostni strukt
vypracované &enim a akulturaci. Lidé jsou motivovaniepdzié tzv. ziskanymi
motivy. V ¢innostech, které jsou popisovany v terminech zigianmotivi, hraje

rozhoduijici Glohu &eni.”?

Toto tvrdi i DIEBLOVA®, podle niZ jsou vSechny motivy a moZnosti jejich

uspokojeni, o kterych mluvime v souvislosti s pkadomotivaci, povazovany za

2 PLAMINEK, J. Tajemstvi motivaceéPraha, 2007, s. 38.
> HOMOLA, M. Motivace lidského chovariraha, 1972, s. 97.
> DIEBLOVA, M. Motivace jako nastrofizeni.Praha, 2005, s. 55.
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nawené stanovisko a zalezi na socialnim geadt zda a nakolik dosg urita

aktivace ke konkrétnimu jednani.

4.6.2 Védoma a neédoma motivace

Pojem newdomi je pouzivanigdevsim v psychologickém vyznamuegtoze je
obecr prijiman, neni jednothvyjadiovan. Nekterééinnosti, tedy i ty pracovni, jedinec
vykonav4, aniz by znal pravyadod svého konani. Domnivéa se, Ze zn4 smysivad
sveho jednani, ve skutaosti ale nevi, prbse rozhodl pravtakto. Neédome jsou i ty
motivace, které si subjekt chybayswtluje. Lidské chovani, které po&tuji newdomeé
motivace, Ize ozndt za iracionalni. Jejich vyzkumem se proslavigevsim S. Freud,
ktery spaittoval zdroje nesdomi v potl&ovanych pudech.

DIEBLOVA®® ve svych Gvahach o motivaci uvadi, Ze v praconési slovek

41

casto racionalizuje ,neé¢né” motivy, zejména ty socialnnezadouci (nap nechce

platit za kariéristu), ficemz se nejedna g&domé zastirani, ale skdte jim sam \&fi.

4.6.3 VnéjSi a vnitini motivace

Z pohledu vijSi motivace mizeme chapat ifstup zamstnand k praci jako
k prostedku uspokojeni existénich, ekonomickych p#gb. Praci berou jen jako

uréitou nutnost.

Ze existuje i vnini motivace k praci dokazujgda vyzkuni. HOMOLA®®
jejich dikazy shrnul takto:

1. Lidé pracuiji, i kdyz to finagn¢ nepotebuiji.

2. Mnozi pracovnici odmitajifejit na Iépe placené misto, pokud se jim nelibi.
3. VétSina pracujicich mé svou préci rada.

4. Pracovnici pracuji 1épe, citi-li pro&nost své prace.

5. Spatné pracovni podminky nemugépbit na moralku a postoje pracovnika.

> DIEBLOVA, M. Motivace jako nastrofizeni.Praha, 2005, s. 55.
* HOMOLA, M. Motivace lidského chovarPraha, 1972, s. 303.
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V souvislosti s pracovnim procesem rd@néni na vnitni a vrgjSi motivaci
vyznam pro vysdtleni pracovniho chovani, figemz vnitni motivace je formou

acinngjSi a stabilwjsi.

4.7 Motivace a manipulace

Pfi ptisobeni na jiné lidi je velmitdezitym aspektem, jestli vyuzivame jejich
skut&ného zajmu nebo jestli jejich diré zajmy undle posilujeme,¢i dokonce
vytvéiime. Jak dale uvadi PLAMINEX velmi snadno rize dojit k odklonu z eticky

prijatelného procesu motivace k neetické manipulaci.

Zatimco motivace uspokojuje zajmy motivujiciho itimovaného, manipulace
se zaniiuje pouze na uspokojovani zé&imanipulujiciho. Zajmy manipulovaného jsou

uspokojovany pouze jako vedlejgistedek nebo d@sna taktika.

,Ve svych vyhragnych podobach manipulace nemusi af@dgtirat, Ze zajmy

umele nevytvdila nebo nezneuzila (vydirani) nebaibe pisobit na velké skupiny lidi
58

(davy).

°" PLAMINEK, J. Tajemstvi motivacéraha, 2007, s. 125.
8 PLAMINEK, J. Tajemstvi motivace®raha, 2007, s. 125.
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5 VYZKUM V OBLASTI MOTIVACE

5.1 Specifikace vyzkumu

Vyzkum, ktery je zar¥eny na zji&ni motivace zawrstnand, jejich poteb
a hodnotového Zeéttku, pracovnich vztah a preferovanych motiaich faktofi
a jehoz piprava a posloupnost je blize popsana v metodieepibyl zahajen distribuci

dotazniki.

Po ukorteni skru dat byla provedena jejich sumarizacddéni a pomoci
programu Excel statistické zpracovani. Shromaaddata jsou roztena dle metodiky
vyzkumu a zji&né vysledky, zaokrouhlené na jedno desetinné mijsta, pro ¥tsi
piehlednost prezentovany priednictvim graii.

BlizSi charakteristika vyzkumu viz kapitola 1 Cilreetodika bakai&ke prace.

5.2 Vysledky vyzkumu

5.2.1 Sociodemograficka charakteristika respondeni

Z celkového p&tu 255 respondetitodpovdélo 150 Zen (59 %) a 105 miuz
(41 %). Dotazniky Zen i muzbyly dale rozdleny doctyi vékovych skupin z @ivodu
dalSiho posuzovanikterych otézek (blize viz tabulka 1 na s. 12).

Zamerem vyzkumu bylo ziskat pafme vyrovnané zastoupeni vSectkavych
skupin u obou pohlavi, coz sast&éné¢ poddilo. Patty muzi jsou podobné ve vSech
vékovych skupinach. U Zen jsou ¢y celkow vySSi, coz mize byt zfisobeno jejich
vy38i ochotou k vypkmni dotaznike® Nejméré dotazovanych osob je vesku nad
60 let. NejpeetrgjSi skupinu tvéi Zeny ve ¥ku 27 az 45 let, nejmensi pak zeny ve
véku nad 60 let.

Z celkového po&tu responderit maji zakladni vzélani ¢tyii osoby (1,6 %).
NejvétsSi zastoupeni mezi zkoumanymi osobami ma Upleélsi vzélani (60,4 %), za
nim nasleduje vysokoskolské (24,3 %) a pakdsti (13,7 %).

*Komplexni reSeni [online]. 2010  [cit.  2010-12-01].  Dostupny z  WWW:
<http://www.dotazniky.cz/cz/redakce/komplexni-reife2>.
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Graf 1: Pohlavi®
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5.2.2 Potieby a hodnotoveé zaréeni zanméstnanai

Na zji¥ovani poteb a hodnotového Z#bku zangstnand, ve vztahu Kk jejich
pohlavi a ¥ku, jsou zanmreny otazky dotaznikél 1 az 6.

Na otazku, zda svou praci povazuji za zajimavolpouwstiélo ano 52,5 %
dotazanych, za zcela nezajimavou ji azlsapouze 2,7 %. NejtSi nespokojenost

vyjadiili muzi ve wku 46 — 60 let, kde jako nezajimavou oglmsvou praci 7,1 %.

Mrivriw s

PrestoZe @i vybéru zangstnani je finatini ohodnoceni nejdeZitéjSi pro 25,5 %
vSech respondeint jsou pro téndt ti ctvrtiny dotazanych dlezité jiné priority. Jistotu
pracovniho mista u@pdnostiuje 21,2 % dastniki Seteni, nejvice Zeny vecku nad
60 let (40 %) a 29,8 % 2astrenych si vybird zarstndni podle moznosti uplam
vlastnich schopnosti, nejvice muzi vy nad 60 let (43,5 %).

viv s

Z nabizenych polozek ndjZit¢jSich zivotnich hodnot volili testovani v 53,3 %
piipadi rodinu, ve 40 % zdravi a jinou variantu volilo peu6,7 %. Také dalSi
vzaklavani povazuje &tSina dotdzanych zaikkzité a jenom 7,8 % dospneni ochotno
investovat ani finaéni prostedky anicas.

Zatimco uspokojiva finami odména pedstavuje napbmi cile plynouciho
Z pracovniho Zazeni pro 15,3 % vSech osob, je dosazeni Zivotmidrae a rodinné

spokojenosti cilem 29 % a ziskani zajimavé a g&sppozice dokonce 31,8 % osob.

Graf 4: Vztah k praci®
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Graf 5: Vyb & zaméstnanf*
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Graf 7: Daléi vzdslavani®®
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Graf 8: Investice do vzalani®’
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Graf 9: Cil pracovniho zafazenf®
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Finartni odn€na, uvaZzovana jako stimulator, jaileZzitym a v provedeném
vyzkumu vysoce hodnocenym faktorem motividno procesu. i@sto zjis¢éné vysledky
ukazuji, Ze vniini motivatory v gm zaujimaji neméndulezitou pozici. Lidé nevoli své
zanestnani jenom s ohledem na platovéazani. Krond zajiSeni zakladnich paeb je
pro WtSinu z nich rozhodujici uspokojovéani vyssich néatievych a iistovych paoteb.
V analyzovanych vystupech se projevila i spojitosezi uspokojovanim pisb

a hodnotovym zefixkem. Ten byva pod vlivem viitich i vrgjSich podminek &hem

®7Vlastni zpracovani, 2010.
% Vlastni zpracovani, 2010.
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Zivota greskupovan. Znalost hodnotového systémuéstmand je dilezita pro spravné

nastaveni motivaniho programu organizace.

5.2.3 Vztahy zaméstnanai na pracovisti

V dalSim bloku otazeké( 11 az¢. 17) odpovidaly dotazované osoby na to, jak
vnimaji pracovni klima na svém pracovisti a zdalikva/ztahi na pracovisti ovliiiuje

jejich motivaci k pracovnim vykam.

VSichni dotazani povaZzuji dobré pracovni vztahy za nutné, nebo alespaa
vhodné. Nejvice Zeny (88 %) a nejmiénuzi (60,9 %) ve &u nad 60 let. Jen 3,9 %
vSech probandsi mysli, Ze neovlitwiji jejich motivaci k praci.

Duvéra a uznani ostatnich jsou respondenty také poeaoxa dlezity faktor
vzajemnych vztalh Za nutné je povazuje 36,9 % a za vhodné 61,6 %Seeh
dotazovanych. NejtSi vahu jim piznava ¥kova skupina do 26 let, Zeny ve vysi
55,6 % a muzi 48,1 %. K podani vysSiho pracovnifikoru motivuji 89,4 % vSech
dotazanych, nejvice se to projevilo u zen ¥kuwdo 26 let (63,9 %), nejmé&mu muki

ve Wku nad 60 let (21,7 %).

Motivaci ve firmé poklada za dostateou 12,5 % dotadzanych, za nedostate
14,9 % respondet Ostatni zamstnanci se citi motivovani pouz&steéns. Za
dostaténou povazuji motivaci n&gstji Zzeny ve ¥ku 46 — 60 let (28,6 %), za
nedostaténou negastji muzi ve wku do 26 let (33,3 %).

Graf 10: Vztahy na pracovist™
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% Vlastni zpracovani, 2010.
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Graf 11: Motivace pracovnimi vztahy®
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Graf 12: Davéra a uznani
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Graf 13: Motivace diavérou a uznani
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O Vlastni zpracovani, 2010.
" Vlastni zpracovani, 2010.
"2 Vlastni zpracovani, 2010.
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Graf 14: P¥istup spolupracovniki’
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Graf 16: Motivace ve firmé
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3 Vlastni zpracovani, 2010.
" Vlastni zpracovani, 2010.
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Pracovni vztahy jsou ty faktory motivace, které #berg oznéuje za
hygienické vlivy. Provedeny rozbor ukézal, ZegioZe podle této teorie nevede jejich
piitomnost ke spokojenosti, povaZzuji je osloveni &imanci na svém pracovisti za
dulezité. Dobré interpersonalni vztahy ve svéislddku zvySuji Urovevykonu a také
dolre vedena komunikace grem k podizenym gispiva k dosaZeni stanovenychicil
Pro posileni pracovnich vztiala povzbuzovani sebidtry zangstnané by si, jak pise
HARVEY’®, mgli vedouci pracovnici nactit a zaZit wkolik zékladnich krok:
promluvit teba jen par slov, spra¥rformulovat gipominku nebo zrnu, vyjadit
a zchvodnit swij ndzor, formulovat vlastni dopateni, obhdjit viastni dopogeni proti
namitkam a odlvodnit svij postoj k \&ci.

Osvojeni zakladnich komuni&aich dovednosti mohou z&stnavatelé pro své
pracovniky zajistit progednictvim kura, které ve svych programech nabizeji mimo
jiné i ndcvik komunikanich technik, praci s vlastni osobnosti, ugiatrkomunik&nich
dovednosti nebo odstram nevhodnych verbalnich i neverbalnich néawjk

5.2.4 Zadavani ukohi a motivace

Pracovni vysledek je ovliwim jasnym a srozumitelnym zadanim ukolu atapu
vazbou na jeho provedeni. Na to, zda povazuji ftaonuikoki ve své firn¢ za

dostaténou, odpovidali zagstnanci v otazkact. 7 az 10.

Podle ARMSTRONGA? je prvaadym zajmem vedoucich pracovinik
zabezpéit podminky pro plgni planovanych cil. Pouziti vhodného Zigobu @i vedeni
a jednozn&ném gredavani pracovnich povinnosti zvySuje soudruZralsteschopnost

a fungovani skupiny.

Pouze 2,4 % vSech dotdzanych neni zadé&Ram jasné, picemZ nejjas§si
jsou ukoly Zenam ve&ku nad 60 let (68 %) a nejm&fasné jsou muim nad 60 let
(39,1 %). 3,9 % vSech dotazanych si mysli, Ze snitalnost zadani nema vliv na jejich
motivaci k praci, 53,7 % ji za motivujici povazuejvyssi vahu ji iznavaji muzi ve
véku 46 — 60 let (71,4 %), nejmenSi pak muzi ¥kwnad 60 let (34,8 %).

"® HARVEY, CH. Um¢éni motivovat — Cesta k G&ghu. Praha, 1992, s. 73 — 74,

"Nabidka - Komunikani dovednosti[online]. 2010 [cit. 2010-12-12]. Dostupny z WWW:
<http://www.topvision.cz/nabidka/treninky-soft-dkikomunikacni-dovednosti/>.

8 ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrdj Praha, 2007, s. 251.
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Zhodnoceni provedeného ukolu naenym ovliviuje dalSi pracovni motivaci
u vice nez 85 % vSech respondgmtejvice u Zen vedku do 26 let (72,2 %), nejmén
u mu#i ve wku 27 — 45 let (40,7 %).

VétSina osob, které se @bstnily vyzkumu, ma zZfinou vazbu na to, zda svou
praci c¢la dolie a jen 5,1 % ze vSech nepovazuje zhodnoceni peaebd vysledku
nadizenym pracovnikem za motivujici pro dalSi pra@jméré motivuje muze ve &ku
do 26 let (11,1 %) a Zeny ve skupid7 — 45 let (6,1 %). Nejvice Zen, které jej poyazu
za motivujici, je ve &ku do 26 let (72,2 %), u muje to ve ¥kové skupig 27 — 45 let
(40,7 %).

Graf 17: Zadavani Gkohi’®

7. Jsou Vam jasné Ukoly stanovené p  fimym nad fizenym?
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. . o PR 80
Graf 18: Motivace zpasobem zadani ukai
8. Ovliv fuje jasné stanoveni tkol G Vasi motivaci k praci?
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" Vlastni zpracovani, 2010.
8 Vlastni zpracovani, 2010.
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Graf 19: Kvalita prace®
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Graf 20: Motivace zhodnocenim Gko®?

10. Ovliv fuje zhodnoceni provedeného Ukolu VaSimnad  Fizenym Vasi motivaci k praci?
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Presné formulovani zadanych Ukah spravné nastaveni priorit vede, jak uvadi
HARVEY?®® k dosaZzeni &kavaného vysledku wgdpokladanémeasovém Useku,
protoze lidé, ktd znaji swj cil, se mohou Iépe sotiistit na kroky vedouci k jeho
dosazeni a nejsou zdrzovanécmi nepodstatnymi nebo zbyteymi. Prace, ktera
nesouvisi se zadanym Ukolem nebo je vyvijendvodu jeho nespravného zadami
pochopeni, znamen&asovou ztratu a v mnohafipadech vede Kk nespravnym
vysledkim.

.Bez ohledu na to, jak tviédpracujeme, v den, kdy budeme umirat, stale jest

budeme myslet nasei, které jsme mohli udat.“%*

81 Vlastni zpracovani, 2010.

82 vlastni zpracovani, 2010.

8 HARVEY, CH. Umeni motivovat — Cesta k G&ghu. Praha, 1992, s. 99 — 100.
8 HARVEY, CH.Umeéni motivovat — Cesta k G&ghu. Praha, 1992, s. 98.
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5.2.5 Preferované motivani faktory

Zajem pracovnik na zlepSeni podavanych vykKoposiluji motiv&ni faktory.

Které z nich jsou mezi zatstnanci preferované, zjigji otazkyc. 18 az 21.

Pocit z dobe vykonané prace povazuje zalekity motivator 38 % vSech
dotazanych. Nejvice Zeny (62,5 %) a muzi (50 %)skepirt 46 — 60 let. Finami
ohodnoceni jako odénu za podani vySSiho pracovniho vykonu si vybréld®vSech
testovanych, nejvice zeny ve skupb — 60 let (67,5 %) a muzi ve skupid7 — 45 let
(66,7 %). Nejzadafjsi a zaroveé i nejvice postradané benefity toorispivky na

dovolenou.

Graf 21: Motivaéni faktory ®

18. Wherte faktor, ktery nejvice ovliv  fiuje Vasi ochotu maximalizovat pracovni
vykon: e2c]
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Graf 22: Odména za pracovni vykorf®
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8 Vlastni zpracovani, 2010.
8 Vlastni zpracovani, 2010.
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Graf 23: Zaméstnanecké benefitj’
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Graf 24: Postradané zandstnanecké benefit§?
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Graf 25: Pocit uspokojenf®
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87 Vlastni zpracovani, 2010.
8 Vlastni zpracovani, 2010.
8 Vlastni zpracovani, 2010.

54




Clanek ,Zangstnanecké benefity uvadi, Ze motivovat za¥stnance
k vysokému nasazeni dlouhodola udrzet jejich loajalitu je pro zastnavatele
naranym ukolem, ktery mimo jiné vyZzaduje i d@bnastaveny systém odiovani.
Razné formy zarmsstnaneckych benefit(stravovani, kultura, poji&tbi, vzalavani aj.)
pomahaji nastolit rovnovahu mezi praci a volngaeem. Maji nejen roli motivatoru, ale

e

diky daiové vyhodnosti dokazi spaleosti @inést i uspory.

Nefinartni odména je jednou ze Zadanych forem auhn které pinasi
zanestnan@dm vyrazny prosgch. ,Aby byla tato forma od#m opravdu motivéni, je
dulezité znat hodnotovy Zéliek vaSich zamstnan@. Pokud pracovnici nedokazi

odmenu naleZi¢ ocenit, ztraci pak €y vyznam.®*

V praxi se nafiklad jednd o casto vyuzivanou dalSi dovolenou, kdy
zanestnanec mize ugity pocet dni vyuZzit pro vyizovani soukromych zalezitosti, aniz
by mu byly odeéitany zfadné dovolené nebo uma@ pruzné pracovni doby, kdy si
zanestnanecast své pracovni dobydwje sam nebo prace z domova, kdy gstmanec
pracuje pevazr doma a zawstnavatel hodnoti vysledek prace, nikoliv fyzickou

piitomnost.

5.3 Vyhodnoceni vyzkumu v kontextu gredpokladanych hypotéz

Pred zahdjenim kvantitativnino vyzkumu bylo stanovep& pracovnich
hypotéz, které se staly gilipro vytvoreni zadaveného dotazniku. Tytéegpoklady
maji byt potvrzeny nebo vyvraceny vystupy ziskangnovedenym Ségnim.

Prvni hypotéza:Vék a pohlavi ovliviuje/neovliviuje poteby zanstnand.

Druha hypotéza: Vék a pohlavi ovliviuje/neovliviuje hodnotovy Zeiixek

zanestnand.

Oproti atekavani bylo provedenou analyzou otazek &)st Ze se u peeb
a hodnotového Zéttku zangstnan@ neprokazal zadny zasadni statisticky rozdil

v preferencich ani mezi pohlavimi, ani mezkevymi kategoriemi. Z grdf je patrno,

% zamsstnanecké vyhody — NaSe sluZmnline]. 2010 [cit. 2010-12-06]. Dostupny z WWW:

<http://www.sodexo.cz/czcz/nase-sluzby/zamestnaneyghody-darky/zamestnanecke-vyhody.asp>.

L Odmeiiovat zardstnance niZete, i kdyZ nemate penize nazoyiine]. 16.7.2007 [cit. 2010-12-086].

Dostupny z WWW: <http://ipodnikatel.cz/odmenovatrastnance-muzete-i-kdyz-nemate-penize-
nazbyt.htmi>.
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Ze vSechny dotazované skupiny maji vysokougtnt seberealizace, coz koresponduje
i se zjiSénim, Ze pouze ve 3,1 % ze vSech odd\neni dalSi vz&lavani a zvySovani
kvalifikace povazovano za nutné nebo aléspbodné, volili tak pedevSim muzi ve
véku mezi 46 — 60 lety (14,3 %) a Zeny vy nad 60 let (8 %).

Ze ziskanych dat déle vyplyva, Ze wpkru u vSech dotazanych dominuje
v nadpolovéni wétSiné rodina (53,3 %) a nasledizdravi (40 %). Vysoké hodnoty byly
zdokumentovany i u muz(48,1 %) a Zen (69,4 %) veku do 26 let, u kterych by se,
oproti vysledkm zobrazenych v grafu 6, dal@edpokladat vysSi preference volného
¢asu a pétel. Ze souhrnu ukazabelje dale mozZné vypozorovat, Zegi pvybéru
zanestnani uspokojuje pi#ba jistoty a bezgé vice zeny (23,3 % dotazanych) nez
muze (18,1 % dotazanych), ti je naopak procentuptavysuji i zajifovani poteb
seberealizace (muzi 31,4 %, Zeny 28,7 %) &gt finarkniho ohodnoceni (muzi
29,5 %, zeny 22,7 %).

Provedenim komparace odgav obou pohlavi a vSectekovych skupin nebyly
ve vzorku proband zjiSttny Zadné vyrazné disproporce ve vyslednych hodhotac
Z uvedeného hodnoceni Ize vyvodit, Ze tento usksitey vyzkum neprokazal, Zesk
a pohlavi vyznam ovliviuji potreby zamdstnané, a Ze ¥k a pohlavi vyznanth
ovliviuji hodnotovy Zeticek zangstnand.

Tim se zptné dostavame k Maslovawhierarchii poteb a k pani ¢clovéka tyto
potieby neustdle uspokojovat. ARMSTRORG uvadi, Ze jednim zigledi
Maslovowy teorie je to, Ze nejséi§im stimulem motivace je existence vysstadu
potreb uznani a seberealizace, které procesem uspadkdjoabyvaji na sile, zatimco
nizsi poteby se uspokojovanim oslabuji. ,Reia seberealizace vSak ngm byt

uspokojena nikdy®?

Tieti hypotéza: Dobré pracovni vztahy ovliwji/neovliviiuji motivovatelnost

zanestnand.

Z vysledki otazek zarfenych na zkoumani pracovnich vzitaje zejmé, ze
osoby, které se vyzkumu castnily, pocfuji na svych pracovistich fjznivé
interpersonalni vztahy a jen mald@st z nich je toho nazoru, Ze pr& mejsou

motivatnim faktorem. Jen 9 % ze vSech dotazovanychégman@ nepovazuje za

92 ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrdj Praha, 2007, s. 224.
% ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrdj Praha, 2007, s. 224.
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motivujici dobré pracovni vztahy, 10,6 % uznaniatsth koleg, 9,8 % pistup
spolupracovnic k feSeni probléin a 0,4 % vyeSeni pracovnich problém Po
posouzeni nagitenych 0daj muaZzeme vyslovit doménku, Ze motivovatelnost
pracovniki je dobrymi pracovnimi vztahy pozitignovlivnéna a je vhodné posilovat

jejich vazby na horizontalni i vertikalni Grovni.

Tento za¥r potvrzuji i zkuSenosti personalnich firem. Naemetovych
strankéach zfistupnil HR SERVI&* informace o tom, e spokojenost zmtmand
a dobré pracovni vztahyfippivaji k vnitni identifikaci s firmou a ve svémusledku
silné ovlivnuji efektivitu prace, zatimco pracovni nespokojeéinss efektivita skokay
snizuje, vede ke Ihostejnosti a rezignaci aé&irtm mohou vzniknout zrkaé Skody.
DalSimi negativnimi jevy, které tento vimf stav zarmsstnan@ provazeji, je jednak
skute&nost, Ze nespokojenost postihuje spiSe kvalitnicquaiky, znEny v jejich
chovani pak mohou zavinit fipadny odchod z firmy a #Apobit tim firmg ztratu
a zarové posilit konkurenci, jednak skuteost, Ze tito lidé nefenivé ovliviuji
pracovni atmosféru kolem sebe. Pro vedouci prakgvpak byva porrné slozite,

nalézt z takové situace optimalni vychodisko.

CtvrtA  hypotéza:  Zpasob  zadavani  Gkdl  ovliviiuje/neovliviuje

motivovatelnost zagstnand.

Na shroméazeéhych hodnotach dZeme pozorovat, Ze jasné stanoveni iukol
ajejich zgtné zhodnoceni naidenymi ovliiuje motivaci k praci u &sSiny
responderit. Majoritni WtSina dotdzanych povazuje za motivujici srozuméeln
zadavani ukdl (90,2 %), stejé tak i kontrolu a ohodnoceni vysledku jejich prosei
nadizenym pracovnikem (86,3 %). Vyhodnoceni dat&jgth v této oblasti potvrzuje,

Ze spravné zadavani ukohotivovatelnost zagstnand zvysSuje.

Tuto domménku potvrzuje i KOSUMBERSKY, ktery uvadi, Ze vhodn
nastavené cile jsou ngjanéjSi vnitrni motivatory. Stanoveny Ukol vS8ak musi byt
realny, splnitelny a fimérerg narany, coz vyzaduje obéetnou volbu vedouciho

pracovnika. Spravné sgim Okolu posili pracovnikovu sehedru a chd reSit

*Vnitni vypo¥d” — Aktuality [online]. 23.5.2008 [cit. 2010-12-15]. Dostupny z WWW:
<http://www.hrportal.cz/vnitrni-vypoved-cid190427/>

% Motivace a motivéani faktory — Odborné&lanky [online]. 27.12.2008 [cit. 2010-12-15]. Dostupny
z WWW: <http://www.dentalcare.cz/odbclan.asp?ctidth&arid=981>.
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narainéjSi ukoly. Se zadavanim UKolizce souvisi i vhodna volba pracovni népin

zanestnand.

Pata hypotéza: Pocit z dobe vykonané prace a uznani ostatnich jsou/nejsou

preferované motivai faktory.

Seteni postoj responderit ukazalo, Ze i f®s vysoké hodnoty, které byly
zjisteny v jednotlivych ¢astech dotazniku u preferenci fidaich odnén, jsou pro
motivaci zandstnan@ prioritni faktory neekonomické. Jako faktor protmaci svého
pracovniho vykonu vybralo celkem 38 % mw&Zen pocit z dale vykonané prace, 8b
pohlavi jsou nejvice zastoupena wkw 46 — 60 let, finaini odnenu celkem 27,8 %

dotdzanych mu¥a Zen, nejvice vegkovych skupinach 27 — 45 let.

Také jako nejvyznanmisi polozku pro uspokojeni dobrého pocitu
ze zandstnani, vybralo kvalitni pracovni vztahy 29,4 % hotitelt, vyrazré prevysuji
Zeny ve ¥ku nad 60 let (64 %), nejmé&ne volili muzZi ve wku 27 — 45 let (7,4 %),
oproti finartni odnené, kterd ziskala 22 %, nejvySSich procent dosahlaudi ve
skupire 27 — 45 let (44,4 %), nejnizSich u Zen nad 6Q4éb).

VySe uvedeny f@dpoklad potvrdilo provedené Bmti pouzetasténe. Zatimco
pocit z dobe vykonané prace je podle z§8ych vysledk preferovanym motivanim
faktorem, uznani a pochvala ostatnich se tak zegatvrdily (celkem doséahly 18,4 %),

i kdyZz dotazovani vypaidéli, Ze je k vySSimu vykonu motivuiji.

Preferenci motiwnich faktofi se taktéz zabyvala studie ,Zadani
zamsstnavatelé® provedend mezi vysokoskolskymi studenty, jeZ ulézae
dulezitymi podminkami fi vybéru povolani, jejichz spkni od svého zagstnavatele
ocekavaji, jsou profesni rozvoj, motivujici pracezanani okoli. Platové ohodnoceni se
umistilo az na patém méstTento trend je @wezitou informaci zejména pro personalni
afidici pracovniky, pro které je spravné nastaveniivainiho systému zakladem

dalSich asgsnych krok pri vyuziti lidskych zdroj ve firmg.

% prace — Mladi lidé hledaji profesni rozvoj a moginkariérniho fistu[online]. 8.10.2009 [cit. 2010-12-
15]. Dostupny z WWW: <http://www.nasepenize.cz/gradadi-lide-hledaji-profesni-rozvoj-a-moznost-
karierniho-rustu-5679>.
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ZAV ER

Firmy, nagi¢ celym hospod&kym spektrem, bojuji o dobré ungist na
vnitinich i mezinarodnich trzich, o dosaZzeni maximalrgis&u a udrzeni prosperity.
Cestou k dosazZeni jejich vize je, mimo jiné, efakiti (telné a hospodarné vyuzivani

vSech zdraj, tedy i pracovnich sil.

Tato prace ®a za cil potvrdit nebo vyvratit hypotézy tykajisé motivace
zanestnand ve firm¢, zmapovat &ékteré prvky jejich motivéniho profilu a timto
vypowedét o moznostech uplatni niznych zfgisobi motivace naitrzné typové skupiny.
Uskute&néné Seteni dalo podklady pro statistické zpracovani agusdu interpretaci
vysledki. Ziskané vystupy mohou byt zdrojem pro vyvozovartitych domrének
a pipadreé ukazat na moznosti dalSiho vyuziti v personaltitipe firmy pri praktickém

uplatiovani manazerskych a personalnich dovednosti.

Zhodnoceni dat podle pohlavi &ku sice u respondehtneprokazalo velké
rozdily ve volg osobnich pdeb a v hodnotovém Z&bku, coz by ale mohlo byt
ovlivnéno velikosti a vyBrem zkoumaného vzorku a péme Uzkou specifikaci otazek
zangienych na tuto problematikuiésto bychom mohliiedpokladat, Zeizné &kové
skupiny uslySi naiizné motiv&ni pobidky. Zamistnance mladSihasku by mohly spiSe
zaujmout projekty zagitené na aktivni vyuZziti volnéh@&asu, na prohlubovani
kvalifikace a specializace nebo reseni vlastniho bydleni, z&stnance produktivniho
véku pak bude pravwodobré spiSe zajimat kariérniist, dalSi vzdlavani, podpora

rodinného zdzemi nebo pracovni jistoty.

Pokud bychom na zakladjisttnych vysledk vzali v Gvahu, Ze pouze polovina
zantstnand se citi pld spokojena se svou praci, mohly by firmyajswotivacni
program odvijet od toho, dokazat zsmman@m, Ze jejich prace je zajimava
a prosgsna, ukazat, jak je utkzita, kde vSude si ji vazi a jsou sni spokojeni
a presvdcit je, Zze nejlépe dopadnou vysledky té prace, kijer@avi a na které jim

zalezi.

Vysledky uskuténéného vyzkumu dale potvrdilyfedpoklad, Zze za#stnance
Ize 1épe motivovat v progdi, kde jsou nastoleny dobré pracovni vztahy ajikag¢sou
Ukoly stanovené zatstnavatelem ddle srozumitelné. Z toho bychom mohli usuzovat
na zavr, ze pracovniky se snaze péidanotivovat k vysSim vykaim ve firmg, kde je

dolie nastavena formalni i neformalni politikajlpledna organizmi struktura, kde
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jsou zavedeny systemizované procesy, do kteryahzaogstnanci aktivl zapojovani
a kde je s nimitadre komunikovéano, ve firy kde jsou jim vedoucimi pracovniky
piedavany ukoly realizovatelné, jasnéfingiené jejich psychickym a fyzickym
schopnostem ave splnitelném terminu. Lzéekavat, Ze nejenom v stasne
ekonomické krizi, ktera zvySuje fluktuaci pracesuhého obyvatelstva, ale i v dob
ekonomické expanze, bude snahou &tmand udrzet si v takt@izenych firmach stalé

misto a budovat si v nich trvalejSi pozici.

Ani v posledni otazce se realizovanymi@etm nepoddo ziskat jednoznaou
odpowd’ a uznani ostatnich se, na rozdil od pocitu zelelgkonané prace, nepotvrdilo
jako preferovany motivani faktor. Resto nemzeme vylodit, Ze v praxi spolu tyto dva
faktory Uzce souvisi. Lzetpdpokladat, Zze pré&vuznani ostatnich fe byt zgtnou
vazbou poskytnutou okolim na vysledky odvedené erad/lastni pocity
a sebehodnoceni pracovniho vykonu nemusi byt vZzedy shod s reakcemi
a hodnocenim jinych. BZeme vSak usuzovat, Ze pokud spolu nejsou v rozporu
potvrzuji vlastni ohodnoceni a unigi vnitini pocity a zarovie odpovidaji na otazky
po spravnosti naSeho konani. Nelze ani ilpwe teprve poté, co je uspokojena

potreba Ucty a uznani, dojde k nafihspokojenosti s vysledkem vlastni prace.

Pro vedeni firem jeidezita znalost lidského potencialu, znalostiebtvlastnich
zanestnand, jejich spokojenost a jejich preferenceieftoze w#které hypotézy
nepotvrdily gedpokladana @kavani, prokazala analyza dat provedeného vyzkému,
lidé jsou ve svych p&¢ebach a motivechieni a liSi se také jejich preference. Na zéklad
téchto zjiseéni by odpo¥dni pracovnici mohli, i hodnoceni svych zagstnand,
podpdit uplatiovani faktofi stimulujicich jejich pracovni vykon vg¢bem vhodnych
faktori motivasnich. Einna motivace by progdnictvim uspokojeni vriitich poteb
mohla vést ke zvySeni pracovniho Usili a tim se ditiezitym nastrojem pro vyuziti
lidského kapitélu ve firmach.

Pokud bychom ale vystupy zj#te v tomto projektu chli aplikovat v praxi,
bylo by pro jednotlivé firmy relevantninieSenim provedeni vlastniho vyzkumu

zahrnujicim vSechny kmenové pracovniky, ktery bpadal realnym skut@mostem

a poskytl ucelegjSi informace o situaci ve firén
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PRILOHY

Ptiloha I: Dotaznik

Vazeny pane, vazena pani,
jsem studentkou 3. #aiku oboru regionélnich studii na VSERS eskych
Budgjovicich. Jako téma své bak#ké prace jsem zvolila ,4igoby motivovani

]

zanestnand ve firmg“. Zaméfila jsem se na to, jak mohou pelby, hodnotovy Zdiek

a pracovni spokojenost jedince ovlivnit jeho motatinost v pracovnim procesu.
Dotaznik je anonymni a Vami poskytnuté Udaje bu@ouZity jen pro zpracovani
bakal&ské prace. #jeho vyphovani vyberte vZzdy pouze jednu moznost.

Dékuji Vam zacas, ktery ¥nujete jeho zpracovani.

https://spreadsheets.google.com/viewform?formke@aB5dINIIVcXITONkyNC1SdjFIOFE6MQ

1. PovaZujete svou praci za zajimavou?

a) ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne
d) ne

2. P¥irozhodovani o vyfru zangstnani povazujete za néjdzitéjsi:
a) pracovni dobu
b) pracovni pozici
c) moznost osobnihaistu
d) finantni ohodnoceni
e) jistotu pracovniho mista
f) uplatreni vlastnich schopnosti

a) volnycas

b) prace

C) penize

d) spol&enska prestiz
e) pratelé

f) rodina

g) vzdklavani

h) zdravi
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4. DalSi osobni vz&lavani, prohlubovani a zvySovani kvalifikace poyeiiza:

a) nutné
b) vhodné
C) nevim

5. Do dalSiho vzdlavani jste ochoten/ochotna investovat:

a) vlastni finani prostedky acas
b) volnycas
C) nic

6. Vyberte naplani cile, kterého byste si v souvislosti s VaSimcpvaim zéazenim,
nejvice cenil/a:

a) ziskani dostatmého prostoru progstovani osobnich zalib

b) ziskani pozice, ktera je zajimava, pr&sya a pinasi uspokojeni
c) ziskani uspokojivé finami odneny

d) dosazeni vyznamného postaveni

e) navazani novych osobnich vzitah

f) dosaZeni Zivotni harmonie a rodinné spokojenosti

g) moznost osobnihaistu

h) udrzeni fyzické kondice a duSevni rovnovahy

7. Jsou Vam jasné ukoly stanoverfémpym nadizenym?

a) ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne
d) ne

8. Ovliviuje jasné stanoveni ukoY/asi motivaci k praci?
a) ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne
d) ne

9. Poznate, zda svou pradiléte dolie nebo Spatf?
a) ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne
d) ne

10. Ovliviiuje zhodnoceni provedeného ukolu VaSimitzhym Vasi motivaci k praci?

a) ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne
d) ne

11.Dobré vztahy na pracovisti povaZzujete za:

a) nutné
b) vhodné
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C) nevim

12.Motivuji Vas dobré pracovni vztahy k vySSimu pratiovu vykonu?

a) ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne
d) ne

13.Davéru a uznani Vaseho okoli povaZujete za:

a) nutné
b) vhodné
C) nevim

14.Motivuje Vas uznani ostatnich k vy$Simu pracovniykonu?

a) ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne
d) ne

15. Pristup spolupracovnikk feSeni pracovnich problénpovazujete za:
a) motivujici
b) nemotivujici
c) nema vliv

16.VyieSeni pracovnich problénpovazujete za:
a) motivujici
b) nemotivujici
c) nema vliv

17.Pokladate motivaci k pracovnimu vykonu ve férkde pracujete, za dostateu?

a) ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne
d) ne

18. Vyberte faktor, ktery nejvice oviiwje Vasi ochotu maximalizovat pracovni vykon:

a) dobré vztahy na pracovisti
b) UspEch a uznani ostatnich

C) pocit z dolse vykonané prace
d) jistota pracovniho mista

e) financni ohodnoceni

f) osobni rozvoj

19.0dmenou za podani vyssiho pracovniho vykonu je prodpésSe — vyberte:

a) pochvala vedouciho

b) financni ohodnoceni

c) uznani koleg

d) pocit z dolse vykonané prace

e) jiné—uvelte: ................oooine.
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20.Jaké benefitgi zamestnanecké vyhody Vas nejvice motivuji k vysSSimwcpvaimu
vykonu?
a) prispivky na dovolenou
b) prispevky na volnycas a kulturu
c) prispivky na Zivotni a dchodové pojigni
d) kurzy a Skoleni
e) nefinaréni odména
f) jiné—uvelte: ......................

21.Jaké benifityi zaméstnanecké vyhody ve Vasi fisnpostradate?

a) prispsvky na dovolenou

b) ptispivky na volnycas a kulturu

c) prispivky na Zivotni a ichodové pojigni
d) kurzy a Skoleni

e) nefinartni odnenu

f) jiné—uvelte: ........................

22.V zamestnani Vam pocit uspokojentipasi spiSe — vyberte:
a) uznani koled a vedoucich
b) financni odneéna
c) dobré pracovni vztahy
d) vyhovujici pracovni podminky
e) jistota pracovniho mista
f) jiné—uvelte: ...................

23.Pohlavi:
a) zena
b) muz

24.Vek:

a) do 26 let

b) 27 — 45 let
c) 46 —60 let
d) nad 60 let

25.Dosazené vzani:
a) zakladni
b) stredni (vywen/a)
C) Uplné stedni (maturita)
d) vysokoskolske
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