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Uvod

Uvodem bych rada zminila diivody, které mé vedly ke zpracovani bakalaiské prace
na dané téma. Pracuji jako vedouci prodejny malého poctu zameéstnanct, jejichz
pracovni naplni je prodej sluzeb zakazniklim. Jelikoz je v mém zaméstnani kladen velky
daraz na produktivitu, mym hlavnim ukolem je podporovat pracovni motivaci
zameéstnancl a tim zvySovat vykonnost celého tymu. Téma jsem tedy zvolila na zaklade

svého zaméstnani a svého zdjmu o tuto problematiku.

Vyznam tématu spatfuji ve skutecnosti, ze v soucasné dob¢ se stale hledaji nové
moznosti, jak zvysit nebo podpofit vykonnost zaméstnancti a tim zajistit Uspéch
organizaci jako takové. A prav€é motivace zaméstnanct velkou mérou ovliviiuje jejich
postoj K praci, pracovni nasazeni a vykonnost. Pokud se tedy snazime zlepSit nejen
vykonnost zaméstnancti, ale i1 celkovou atmosféru na pracovisti, musime se zajimat
0 jejich pracovni motivaci, zejména o faktory, které jejich pracovni motivaci podporuji

nebo naopak snizuji.

Vztah socialni pedagogiky k tématu je nasledujici. Obor se nezaméfuje jen
na potfebné a znevyhodnéné, ale na celou spolecnost, pficemzZ se orientuje mimo jiné
i na ptipravu ¢lovéka k zivotu a jeho zaclenéni do spoleCnosti. A pravé zde spatiuji
spojitost s problematikou motivace, ktera zahrnuje jakym zplisobem motivovat
zaméstnance, tedy jak uspokojovat jejich individualni potfeby a zaroven tyto potieby
uvadét do souladu se zajmy spolecnosti, pfipadné organizace, pro které¢ lidé pracuji.
Motivovat znamena znat faktory ovliviiujici motivaci, to znamenad znat determinaci
pracovni motivace. Prace ¢i zaméstnani je zdkladnim tématem kaZzdého z nas, tvoii
vyznamnou ¢ast naseho Zivota, a proto je dillezité nepodceniovat podstatu vlivi, které
urcuji nas vztah, postoj k praci a vitbec celkovou ochotu pracovat. Pokud prace lidem
nepiinadsi smysl, je pro né¢ bezpfedmétnd, znamena to konflikt mezi jedincem
a spolecnosti, ktery poskytuje prostor pro mozny vznik problémit, kterym se socialni
pedagogika ve smyslu prevence snazi predchézet.

Dale obor socialni pedagogiky ptipravuje studenty mimo jiné i pro vykon fidicich
funkci a problematika motivace zaméstnancti spada do okruhu fizeni lidskych zdroja,

kterému se obor kromé¢ jinych témat také vénuje.



Cilem této prace je konkretizovat aspekty, které vyznamné ovliviiuji pracovni
motivaci a tim i1 celkovy postoj k praci a pracovni nasazeni. Za cil jsem si tedy stanovila
odhalit faktory, které ovliviiuji pracovni motivaci a objasnit, jakym zpisobem na ni
pusobi a s jakym vyznamem. Empiricky prizkum jsem zaméfila na zkoumani preferenci
potieb v préci, které jsou velmi vyznamnou determinantou motivace zaméstnancu.
Prostiednictvim dotaznikové metody se pokusim zjistit Cetnost zastoupeni téchto
faktorti, a zdali jsou rozdily u pracovnikl, ktefi se 1i§i pohlavim, vzdélanim, vékem,

délkou praxe a pozici.

V prvni kapitole se soustiedim na pracovni motivaci obecné, nejprve na vymezeni
pojmu z hlediska nazorti autort, ktefi se jejim studiem zabyvali, a poté nastinim

podstatu nejznamé;jsich teorii pracovni motivace.

V druhé kapitole se jiz zaméfim na vybrané determinanty, které jsem logicky

rozd¢lila na vnitini a vnéj$i na zdklad¢€ prostiedi, ze kterého pochazeji.

Treti kapitolu budu vénovat empirickému prazkumu, ktery provedu pomoci
dotaznikové metody ve firmé¢, ve které jsem zaméstnand. Zde budu zkoumat, jaké
potieby jsou nejcetnéji zastoupeny Vramci celého souboru dotazovanych a také

z hlediska pohlavi, vzdélani, véku, délky praxe a pozice.



1.

1.1

Pracovni motivace

Vymezeni pojmu pracovni motivace

Pracovni motivaci lze pojimat v souvislosti s otazkami, pro¢ ¢lovék pracuje, proc si

vybira ur€ité zaméstnani, pro¢ podava v urcitych situacich vyssi vykony a v jinych nizsi

nebo pro¢ setrvava v daném zaméstnani. Odpovédi spocivaji v podstaté pracovni

motivace a v pracovnich motivech, které odrazeji to, co daného ¢lovéka vede k uréitému

jednani.

K objasnéni vyznamu pojmu pracovni motivace predkladam, jak dany pojem

vnimaji rizni autofi:

>

Podle Nakone¢ného termin motivace zahrnuje psychologické divody ur¢itého
chovani a pojem pracovni motivace poskytuje odpovéd’ na otdzku, z jakych divodi
lidé pracuji.*

Provaznik a Komarkova pracovni motivaci rozumi oblast motivace, ktera souvisi
s vykonem pracovni c¢innosti, dale s vykonem urcité pracovni pozice a ji
odpovidajici pracovni role. RovnéZ pracovni motivace vyjadiuje postoj clovéka
Kk praci obecné, k pracovnimu uplatnéni a Kk pracovnim ukolim, tedy znamena
ochotu pracovat.?

Podle Armstronga je motivace odvozena z chovani zaméfeného na cil. Lidé jsou
motivovani, pokud pfedpokladaji, ze urcita Cinnost povede k dosazeni né&jakého
cile a k ziskani odmény, ktera uspokojuje jejich potieby. Dobie motivovani lidé
Jsou v praci vykonni, protoze pocit'uji povinnost pracovat. Domnivaji se, ze jejich
usili slouzi jak k uspokojeni potieb organizace, tak k rozvoji jejich vlastnich
zéjmﬁ.3

Bedrmova a Novy hovofi o pracovni motivaci jako o ptedpokladu toho, zZe
zamé&stnanec bude vyvijet takovou aktivitu, kterd je vyzadovana z hlediska jeho

P - 4
pracovni pozice.

! Nakoneény, M. Socialni psychologie organizace. 1. vyd. Praha: Grada, 2005, s. 120.

2 Provaznik, V., Komarkovéa R. Motivace pracovniho jednani. 1. vyd. Praha: VSE, 1996, s. 83.

3 Armstrong, M. Personalni management. 1.vyd. Praha: Grada, 1999, s. 295-296.

* Bedrnova, E., Novy, 1., et al. Psychologie a sociologie fizeni. 3. vyd. Praha: Management Press, 2007,

S. 75.



» Podle Neubergera je pracovni motivaci ten aspekt motivace ¢loveka, ktery je
spojen s plnénim formalné pifedanych povinnosti. Autor pojima pracovni motivaci
jako motivaci na pracovisti v souvislosti se vSemi aktivitami zaméstnance, které
organizace ovliviluje. Zaroven pracovni motivaci vymezuje jako vysledek
podminek, v nichZ se jedinec nachazi.*

» ,Motivace spo¢iva v nalezeni harmonie mezi tim, co konkrétni ¢lovék pocituje
jako své vnitini potieby, a tim, co by mé¢l pro firmu Vykonaiva‘[.“2

» Nazor autorky Hagemannové mé zaujal a je mi z uvedenych nazori nejbliZsi:
,Mizete nékoho pfinutit, aby néco vykonal, ale nikdy jej nepfinutite k tomu, aby to
chtél vykonat. Touha chtit néco vychazi z nds a motivace je vnitini hnaci silou, jez

zpusobuje radost z prace: efektivita a pocit uspokojeni jsou ve velmi tésném

3
svazku.*

Casto se krom¢ motivace hovoti i o stimulaci chovani. Osobné pojem stimulace
vnimam jako pouzivani vnéjSich podnétd k ovlivnéni motivace Ccloveéka. Tedy
za stimuly povazuji podnéty pusobici pouze zvnéjsku a to, zda budou ucinné a budou

motivovat, zavisi na motivacni struktuie daného ¢lovéka.

1.2 Teorie pracovni motivace

Existuje fada teorii, které vysvétluji podstatu pracovni motivace. V nasledujicim
textu pojednam o téch, které povazuji za nejvyznamngjsi, a ke kterym se osobné

ptiklanim.

Expetan¢ni teorie V. H. Vrooma pfedpokladd, Ze motivem pracovni ¢innosti je
urcitd hodnota, kterou se Clovek snazi dosdhnout. MiZze se jednat o finan¢ni ocenéni,
uznani, povySeni, sluZzebni auto apod. Podstatnou roli v procesu motivace sehrava
ocekdvani dosdhnuti této odmény a jaky mé tato odména pro Cloveéka subjektivni
vyznam. Cim vice bude ¢lovék odménu posuzovat jako vyznamnéjsi a zajimavéjsi, tim

siln&ji bude usilovat o jeji dosazeni.* Naopak, jestlize bude mit pro n& dana odména

! Nakoneény, M. Motivace pracovniho jednéni a jeji fizeni. 1. vyd. Praha: Management Press, 1992,
s. 107.

2 Plaminek, J. Vedeni lidi, tymu a firem. 2. vyd. Praha: Grada, 2005, s. 78.

¥ Hagemannova, G. Motivace. 1. vyd. Praha: Victoria Publishing, 1995, s. 7.

* Nakone&ny, M. Motivace pracovniho jednani a jeji fizeni. 1. vyd. Praha: Management Press, 1992,
S. 72-78.



nulovou hodnotu nebo ji ¢loveék posuzuje vzhledem k situaci nebo svym schopnostem

jako nedosazitelnou, nevyvine zadné usili k jejimu ziskéani.

Domnivam se, ze v praxi ma tato teorie znacné opodstatnéni a to vzhledem k tomu,
jak zaméstnanci usiluji o dosazeni zadanych cili. V zaméstnani je mym ukolem
rozplanovat kazdy meésic prodejni cile pro kazdého zaméstnance zvlast, od jejichz
splnéni se odviji jednak finanéni odmény a také ziskani jistoty pracovniho mista
prosttednictvim pomyslného oznaceni ,,vyborny prodejce”. Jestlize zaméstnanci
posuzuji cile jako pfiliS ndro¢né ¢i nesplnitelné, jejich plnéni je pirestava zajimat
a nesnazi se ani zpocatku. Rovnéz je patrny zietelny pokles snahy i v dalsich pracovnich
¢innostech, které se netykaji zadanych prodejnich cili. Jelikoz se tyto mésicni cile
skladaji z n¢kolika dalSich podcili, z nichZz nékteré jsou navazany na niz$i financni
Castky za jejich splnéni, i zde sleduji platnost teorie expetance, kdy zamé&stnanci usiluji

s~

0 plnéni pouze téch cild, které jim ptinasi vyssi zisk.

Diky vlastni zkuSenosti jsem dospéla k ndzoru, ze pokud maji byt zaméstnanci

motivovani k urcité pracovni ¢innosti nebo ke splnéni tkolu, je tieba, aby:

» meéli potifebné schopnosti, dovednosti, moznosti k dosazeni dané odmeény,
» ocekavali, ze za dosazeni cile odménu ziskaji,

» vnimali odménu jako néco lakavého,

» dany kol vnimali jako splnitelny.

V souvislosti s tim, ze zaméstnanci usiluji o splnéni né&jakého tkolu na zakladé
toho, zda maji moznost splnéni dosdhnout, je nutné dodat, Ze se nejedna zejména
0 snizeni Urovné ukold, aby byl pro zaméstnance za vSech okolnosti splnitelny, ale
pfedevsim je vyznamné ze strany vedouciho pokusit se ovlivnit nazor na splnitelnost
téchto cilti. Toho 1ze docilit prostiednictvim zpétné vazby, nasmérovanim na urcitou
¢innost, rozlozenim celkového planu na denni plnéni apod. V minulosti jsem se
setkavala velmi Casto s tim, Ze kolegyné& neustale poukazovaly na nesplnitelnost svych
plant, pificemz zde mi opravdu velmi pomohlo rozpldnovdni na denni prodej
a zdlraznéni, Ze pokud splni kazdy den svlij denni plan, ktery neplisobi natolik
nedosazitelnym dojmem, mésicni cile nepochybné splni. Avsak i pfesto je vzdy

nezbytna adekvatnost a splnitelnost kazdého zadaného tkolu. Bez téchto aspektti neni



mozné i pies veskeré usili pfesvédCit zaméstnance o pravdépodobnosti dosdhnuti cile

a ziskani odmény. Z toho divodu pak neni ani mozné podnitit k vykonu.

Hezberg a jeho spolupracovnici provedli vyzkum pracovni motivace, na jehoz
zakladé¢ byla vytvofena dvoufaktorova teorie pracovni motivace. Tato koncepce
popisuje, ze na pracovni motivaci pusobi dvé skupiny faktorti: faktory hygienické
a faktory motivacni. Hygienické faktory funguji jako frustratory a v ptipad¢€, ze jsou
uspokojovany, pracovni motivaci nepodporuji, pouze pracovnik nepocituje
nespokojenost. Jejich neuspokojovani zplsobuje pracovni nespokojenost a miize
negativné¢ ovlivnit pracovni motivaci. Zcela odlisné plisobi motivacni faktory nebo
motivatory.! Adair zdiraziiuje, Ze pokud jsou piitomny tyto faktory, pracovnik pocituje
mimofadné pozitivni pocity k praci a také, ze ucinek faktorti se mize lisit ze situacnich,
profesionalnich nebo osobnich diivodi.? Piisobenim motivagnich faktord tedy roste
pracovni spokojenost 1 motivace a naopak jejich neuspokojeni nevyvolava

nespokojenost pracovnika ani nepliisobi negativné na pracovni motivaci.

Za hygienické faktory se povazuji:

plat,
pracovni pravidla,
mezilidské vztahy (s kolegy, s nadfizenymi),

pracovni podminky,

YV V V VYV V

styl vedeni a dalsi.

Jako motivaéni faktory plsobi:

vykon,

uznani,

prace samotna,
odpovédnost,

povyseni,

YV V V V V V

osobnj rist aj.

! Nakoneény, M. Motivace pracovniho jednéani a jeji fizeni. 1. vyd. Praha: Management Press, 1992,
s. 82-85.

2 Adair, J. E. Efektivni motivace. 1. vyd. Praha: Alfa Publishing, 2004, s. 59.

® Bé&lohlavek, F. Organiza¢ni chovani. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 1996, s. 177.



Hlavni vyhodu Herzbergovy teorie spatiuji predevSim v tom, Ze ukazuje jiny uhel
pohledu a to takovy, Zze pokud zaméstnanec neni nespokojeny, tak to neznamena, ze je
motivovany. Omezenost teorie vSak shledavam zejména V zafazeni platu a veSkerého
materidlniho ohodnoceni k frustratorim. Podle mého ndzoru vyse platu jako samostatny
prvek v jistych ohledech bezpochyby motivaéné pusobi. Domnivam se, Ze v dnesni
dobé malokdo nebo témér nikdo nepfisuzuje penézim nulovou motivaéni hodnotu.
Prakticky nikdo netfekne, ze jej penize nemotivuji. SpiSe penize ztraceji na motiva¢nim
ucinku, jestlize je zaméstnanec po financni strance pln¢ uspokojovany a vysi platu
zacind vnimat jako méné dilezity prvek. Tedy penize ztraceji motivacni silu, jakmile
pfestanou byt pro zaméstnance dulezité. To zalezi predev$im na hodnotach konkrétniho
Clovéka, a také nasituacnich vlivech (zabezpeceni rodiny) a na okoli (ptatelé).
uznani nebo jako nezbytny prostiedek k zajisténi své rodiny. Po urcité dobé vSak mize
vnimat penize jako méné dulezité, protoze rodina je jiz zajisténa, mohou se zacit
projevovat dusledky stresu na zdravi a tohoto ¢lovéka pak motivuji k praci jiné faktory
(napf. pracovni doba, méné stresu, vice volného ¢asu) na tkor vyse platu.

Na druhou stranu lze zaclenéni platu do zminéné kategorie povazovat jako spravné
a to na zaklad¢ skuteCnosti, ze témét kazdého negativné motivuje, jestlize plat
neodpovida odvedené praci. Taktéz nespravedlivé odméenovani ve srovnani s ostatnimi

spolupracovniky pisobi velmi demotivacné, jak popisuje teorie spravedlnosti.

K frustratoriim zatradil Herzberg kromé platu i podminky na pracovisti a veskeré
mezilidské vztahy. Dle koncepce tyto faktory ¢lovék chape jako néco samoziejmého,
co nevyvolava spokojenost, ale pii jejich pozitivnim plsobeni ¢loveék pouze nepocituje
nespokojenost a tudiz jej ani nemotivuji. Clovék si tyto faktory uvédomuje, az kdyz
nejsou podle jeho predstav a pak zplsobuji nespokojenost. Naptiklad jestlize je
na pracovisti nadmérny hluk, c¢lovék je nespokojeny, ale tézko bude spokojeny
a motivovany, protoZze na pracovisti neni hluk. V koncepci je vSak opomijena
skutec¢nost, Ze ve spousté piipadl jsou vztahy k nadiizenym nebo koleglim pro praci
velmi vyznamné, stejné tak je motivujici dobré vedeni. Pozitivni vztahy na pracovisti

spolu s atmosférou pfispivaji k pracovnim uspéchiim a uspokojuji.

Dvoufaktorova teorie pfinesla nové poznatky o tom, ze ¢lovéka nelze motivovat

k praci pouze zvySovanim platu a zkvalithovanim podminek. Koncepce ukazala, ze plat



nelze pojimat jako jediny motivacni prostfedek, ale Ze motivace cloveka spociva

pfedevsim v obsahu samotné prace.

Kromé koncepce Herzberga a Vrooma je znamou teorii vysvétlujici pracovni
motivaci i teorie spravedlnosti. Podle této teorie pracovnik srovnava s ostatnimi to, co
do prace vklada, a co mu prace naopak piinasi. Ziskem se rozumi naptiklad penize, ale
I pochvala, uznani, radost. Vklady pfedstavuji namahu, schopnosti, odpovédnost,
straveny Cas aj. Pokud pracovnik pocituje nerovnovahu, snazi se tuto nerovnost
odstranit a pfizpisobuje své pracovni nasazeni a vykon zisku.! K této teorii se osobné
velmi priklanim, protoze se na pracovisti se socidlnim srovnavanim setkdvam témef
kazdy den a to jednak u kolegii a jednak u sebe samé. Jednd se zejména 0 finanéni
ohodnoceni a pochvalu. To, zda jsou vklady a zisky z prace V rovnovaze ve srovnani
s kolegy ma silny vliv na pracovni motivaci a to nikoliv pozitivni, ale negativni, protoze
se domnivam, ze spravedlnost se pojima jako néco samoziejmého a nemotivuje ¢loveéka
k vétsimu pracovnimu usili. Teprve az nespravedlivé ohodnoceni ma demotivaéni efekt.
Zameéstnanec se piestava snazit, jelikoz nemd divod vynakladat vEtsi Usili nez ostatni,
kdyz zisk bude v zavéru stejny. Je to velmi citlivé téma a vedouci by mél usilovat, aby
pracovitéjsi a schopnéjsi zaméstnanci nebyli oceniovani stejné nebo dokonce hiife nez
ostatni. Vnimaji pak situaci jako nespravedlivou a ptizplisobi svou ¢innost tak, aby

jejich pracovni nasazeni nebylo vétsi nez nasazeni kolegt.

! Nakone&ny, M. Motivace pracovniho jednani a jeji fizeni. 1. vyd. Praha: Management Press, 1992,
s. 89-91.



2. Vybrané determinanty pracovni motivace

Manazefti a vedouci mnohdy uvazuji 0 tom, pro¢ dany zaméstnanec nepracuje tak,
jak se od n¢&j ocekava, pro¢ nedéla to, co ma, pro¢ praci odbyva a druhy naopak tu
stejnou praci vykondva s maximalnim nasazenim. Nekteti se mohou ptat, pro¢ ten touzi
po vyssi funkci a druhy se ji vyhyba nebo také, pro¢ jeden je v praci spokojeny a dalsi
touzi po zménd. Castou odpovédi byva, Ze problémem je liny pracovnik, ptipadné ma
vice apod. Pravdou vSak mize napiiklad byt, Ze ho dana prace nebavi nebo soucasna
pozice poskytuje vice volného €asu nez v piipad¢ vyssi funkce. Z toho vyplyva, Ze na
motivaci ¢loveéka vétSinou usuzujeme na zakladé svych dosavadnich zkuSenosti s jinymi
pracovniky, na zaklad¢ svych postoji k dané praci a na zéklad¢ toho, co motivuje nas.
Pro objasnéni jednani druhych si vytvaiime vlastni teorie a piehlizime to, ze ve
skute¢nosti se na jednani jinych lidi podili cel4 fada motivi, které jsou mnohdy jiné nez
ty naSe a tedy 1 jiné, nez se domnivame.

Jestlize tedy chceme zjistit, co ¢loveéka vede k ur¢itému jednani, pak se musime
zabyvat faktory, které podminuji pracovni motivaci. Tyto faktory neboli determinanty
zde rozliSuji na vnitini a vnéjsi.

Za vnitini faktory povaZuji vnitini zdroje motivace, které jsou charakteristické pro
daného clovéka, tzn. potieby, zajmy, hodnoty, idealy, aspirace, motivy vykonu
a postoje. Patii sem i jiné dalsi, ale t€ém Se Vv této praci nevénuji. Uvedené vnitini faktory
vyvolavaji konkrétni jednani, a jsou skryté za projevy ¢lovéka. K t€émto faktorim by
bylo moZné zatadit i jiné osobnostni determinanty jako napiiklad schopnosti, avSak tyto
uvadim az v oddilu o dalSich aspektech, které ovliviiuji motivaéni orientaci.

O vnéjsich faktorech uvazuji jako o téch, které pochazeji z vnéjSiho prostiedi. Je
jich nespocet, ale vtéto praci se zminuji pouze o téch, které shledavam jako
nejvyznamnéjsi, tj. hmotna odména, obsah prace, socidlni motivy a nematerialni
odmény. Kromé uvedenych sem spadaji napiiklad i styl fizeni, hodnoceni, podminky

prace, povaha ukoli a jiné dalsi.
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2.1 Vnitini faktory

Potieby, zajmy, hodnoty, idealy a aspirace

Vnitini motivy jsou zdrojem toho, ze clovék po néfem touzi, néceho chce
dosahnout, néco jej piitahuje nebo naopak po néem vibec netouzi. Clovék jedna tak,
aby uspokojil své potieby, jedna v souladu se svymi hodnotami, déla pouze to, co jej
zajima a snazi se co nejvice priblizit svym idedlim. Diky témto vnitinim zdrojim je
¢loveék motivovany k urcité ¢innosti. Potfeby, zajmy, hodnoty, idealy a aspirace tedy

podminuji pracovni motivaci kazdého ¢loveka a utvareji jeho motivaéni strukturu.

NejcastéjsSim motivem je potfeba. Potieby nuti ¢lovéka K urcité Cinnosti. Jsou
pocitovany jako touha nebo pfani a ¢loveék se diky nim snazi dosahnout n¢jakého cile.
Odhalit usporadani lidskych potifeb se snazili rizni autofi. K nejzndméjSim teoriim
uspofadani potieb patii teorie Maslowa, a Alderfera. Maslow ¢lenil potieby na potieby
fyziologické, potfeby bezpeci, potieby socidlni, potfeby uznani a potieby seberealizace.
Alderfer naopak pouzival tri urovne, které zahrnovaly potieby existencni, vztahové
a ristové.t Tyto teorie jsou vyznamné, protoZe tdsn& souvisi s pracovni motivaci
Cloveka. Jestlize zname potiebu urcitého cloveéka, pak vime, na Cem mu zalezi,
co upiednostiiuje, a &eho se snazi dosahnout. Clovék je spokojeny a motivovany k uréité
praci, jestlize tato prace uspokojuje jeho potieby. Potifeby jsou tedy dulezitou
determinantou pracovni motivace a znalost potfeb ¢loveka je podminkou k vytvafeni
takovych podnéti, které budou pozitivné ovliviiovat jeho pracovni motivaci.

Prostfednictvim prace uspokojuje c¢lov€k mnohé své potieby a méa rizné
preference. Touzi po vysokém vydé¢lku, stabilni pozici, optimalnich vztazich s kolegy
a s nadfizenym, po Uspéchu Vv pracovni ¢innosti a ocenéni, rozvoji, nebo pracovnim

postupu.

Pokud se vratim k rozdéleni potteb dle Maslowa, jednotlivé potieby mohou byt
vyjadieny a uspokojovany ruznymi zpusoby. Zakladni potieby jsou V soucasné
spole¢nosti prakticky vzdy uspokojeny, v pracovni oblasti se jedna predevsim o kvalitni

pracovni podminky (napf. pfestavky, teplota na pracovisti, hluk, osvétleni).

! Deiblovéa, M. Motivace jako nastroj ¥izeni. 1. vyd. Praha: Linde, 2005, s. 29.
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Potieby jistoty a bezpeci mohou byt vyjadfovany jako snaha ziskat stabilni jisté
zaméstnani, stabilni plat, snaha o majetkové zajisténi sebe a své rodiny, snaha
0 zlepSeni podminek v praci. Uspokojovani téchto poticb muze byt zajisténo
i odstranénim pracovnich rizik, tedy sméfuje k bezpe¢nosti prace. Patii sem rovnéz
zajisténi jistoty pracovni pozice a zaméstnani jako takového. Jistotu a bezpeci
zaméstnance muize ohrozit napiiklad i nedostatek informaci nebo branéni v piistupu
k informacim, které jsou dulezité.

Potieby uznani zahrnuji potfebu uznéani a ocenéni ze strany okoli prostfednictvim
napiiklad pochvaly, odmény, povyseni, titulu apod. Diky této potiebé Cloveék touzi
po uspéchu, kompetenci, schopnosti, prestizi, dulezitosti a oblibenosti. V zaméstnani
jsou uspokojovany prosttednictvim hmotnych a nehmotnych forem uznani, prenesenim
odpovédnosti, rozsifenim pravomoci, obsazenim vedouci pozice apod.

Socialni potfeby jsou V pracovni oblasti vyjadieny poticbou kontaktu,
soundlezitosti, dobrych mezilidskych vztahii a komunikace. Jsou zajistovany v praci,
kterd umoziiuje kontakt s ostatnimi lidmi, vytvéafet pozitivni vztahy na pracovisti,
ucastnit se spolecenskych akci, komunikovat s kolegy, s nadfizenymi a podfizenymi.

Potieby seberealizace obsahuji potieby uplatnit své schopnosti, dovednosti, talent
a dale se rozvijet. Také se jedna o potfebu byt samostatny a nezavisly, protoze malokdo
chce vykondvat praci, kterd je fizena jen piikazy a zékazy. Potieby seberealizace jsou
tedy uspokojovany v zaméstnani, ve kterém Clovék mize uplatiiovat a vyuzivat své
schopnosti, muze se vzdé¢lavat, podilet na planovani a rozhodovani a rovnéz
V zaméstnani, kde jsou vitany jeho napady, navrhy, nazory.

Maslowova teorie je pro praxi dileZzita, protoze ukazuje, ze pracovni motivace je
uréovana potiebami a jestlize je tieba nékoho motivovat, je tfeba znat jeho potieby
a uspokojovat je. Také ptispéla zjisténim, Ze k Zadouci motivaci zaméstnanct nestaci
jen trvale uspokojovat zakladni potieby napiiklad zvySovanim platu. Ke spokojenosti
V zaméstnani je nezbytné poskytovat prostor k uspokojovani dalSich potieb, jako jsou
potieby socialni, potfeby uznani a potieby seberealizace.

Jisty nedostatek Maslowovy teorie je mozné spatfovat Vtom, ze autor dospél
k pfedstavé, ze po uspokojeni potieby se jeji dalsi napliiovani stane pro doty¢ného

beZV}’Iznamné.1 Avsak to plati pro potieby fyziologické, ale pro potteby vyssi zajisté

! Bélohlavek, F. Organiza¢ni chovani. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 1996, s. 173.
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nikoliv. Naptiklad dosazeni ocenéni v jakékoliv formé vyvola potiebu dale dosahovat

dalsich uspéchti a vyhledéavat jiné moznosti a situace jak ocenéni docilit.

V prubéhu zivota vznikaji zajmy, které jsou vétSinou chapany také jako motivy.
Obvykle je zdjem vymezovan jako dlouhodobégjsi zaméteni na urcité predméty, jevy ¢i
na jejich oblast. PfiemZ uvedené zamé&feni piisobi aktivaéné na jednani nebo &nnost.!
Jestlize tedy Clovéka urcity predmét nebo Cinnost zajima, pak mé zaroven k této ¢innosti
nebo predmétu kladny vztah a snazi se o jeji vykonavani. SouCasné se vykonavanim
této ¢innosti zdjem upeviuje a prohlubuje. Bez zdjmu neni mozné jakoukoli ¢innost
dlouhodobé a soblibou vykondvat. Tedy zijem je bezesporu rovnéz dilezitym
faktorem, ktery ovliviiuje pracovni motivaci. Je obtizné motivovat k ur¢ité ¢innosti
n¢koho, koho tato c¢innost vibec nezajimd. Naopak je snadné motivovat ke stejné
¢innosti toho, pro koho je tato Cinnost nebo prace vyznamna, zajima jej a chce se ji
vénovat. K motivaci takového ¢lovéka neni tfeba vyuzivat tolik vnéjsich pobidek jako

k motivovani ¢lovéka v prvnim piipadé.

Deiblova poukazuje, Ze pro zajem je charakteristické:
zaméteni pozornosti na objekt zajmu,

pfisuzovani vyznamu objektu,

pfijemny pocit z ¢innosti,

sklon vykonavat ur¢itou ¢innost v disledku vnitini motivace,

YV V V VYV V

zvidavé chovani.?

Uvedené znaky jsem zde zminila z toho diivodu, Ze podle mého nazoru, jakmile
bude pfitomna jedna z téchto péti charakteristik, je ¢lovék motivovany vlastnim
obsahem prace a to je jakymsi zédkladem pracovni motivace. Takového cloveéka bude
dand prace bavit a bude se snaZit ji vykondvat i pfesto, Ze bude nedostatecné
motivovany vn&j$imi stimuly. Dobrym ptikladem je 1ékaft, ktery mlze vykonavat svoji
profesi z divodu, ze ho dana prace zajima, Ze je pro néj vyznamné pomahat jinym
lidem, ze ma dobry pocit, kdyz ji vykonavad. Také se muze chovat zvidavé v tom
smyslu, ze vSe co s danou praci souvisi, jakékoliv novinky a Iékatské pokroky,
vyhleddva a zajima se o né€. To vSe na ukor materidlniho ohodnoceni, které u 1€kaiti neni

vysoké.

! Provaznik, V., Komarkova R. Motivace pracovniho jednani. 1. vyd. Praha: VSE, 1996, s. 48.
? Deiblova, M. Motivace jako néstroj fizeni. 1. vyd. Praha: Linde, 2005, s. 51.
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Zajmy tzce souvisi s potiebami, hodnotami a schopnostmi. Clovék se totiz
zpravidla zajima o to, co uspokojuje jeho potieby, a co je v souladu s jeho hodnotami,
To znamend, ze Cloveéka bude patrné nejvice zajimat prace, ktera bude promitat jeho
vyhledéavat praci, ktera je nejlépe finanéné¢ ohodnocend apod. Zaroven jsou zajmy

uréovany schopnostmi, protoze ¢lovék se zajima o to, co umi, pro co mé schopnosti.

Motivaci kazdého c¢lovéka velkou mérou ovliviiuji hodnoty, které pfipisuje
urcitym vécem. To, jakou hodnotu cemu piisuzuje, pak pro n¢j znamend vyznam, smysl
dilezitost a motivuje jej, aby urcité skutecnosti, pro né¢j hodnotné, dosahl. Bezpochyby
jsou hodnoty provazané s potfebami a to tak, ze pfi pfipisovani vyznamu urcitym
skute¢nostem se Clovék fidi vlastnimi potfebami nebo potfebami rodiny. Také Casto
dochéazi k situacim, ve kterych uspokojeni jedné potifeby neni mozné kombinovat
s uspokojenim jiné. Clovék se pak rozhoduje podle vlastni hierarchie hodnot, demu
pfipisuje vEtsi vyznam, a ¢emu niz§i. Hodnoty jsou Vv pracovni motivaci vyznamné,
protoze tidi aktivitu ¢lovéka. Lidé se rozhoduji pro ur€ité jednani na zaklad¢é vlastni
hierarchie hodnot, tedy podle toho, které hodnoty preferuji. Diky tomu se urcité
skute¢nosti stavaji motivy jednani a jiné nikoli. O viivu hodnot na pracovni motivaci
hovori autori Provaznik a Komarkova, kteri uvadi, Ze na motivaci pracovniho jednani
miize v Zasadé piisobit vSechno, co pro konkrétniho cloveéka-pracovnika miize byt

07 ve r we 7 1
dulezité ¢i vyznamné.

Zde povazuji za Gcelné zminit ¢lenéni hodnot Allporta, Vernona a Lindzeyho, ktefti

klasifikuji hodnoty do Sesti skupin:

teoretické (odhaleni pravdy, ziskdvani znalosti),
ekonomické (ziskavani penéz),

estetické (harmonie, vzhled),

socialni (ptatelstvi, kolegialita, pomoc),

politické (moc, vliv, uznani),

YV V. V V V V

moralni.2

Z uvedenych obecnych hodnot pak vychazeji konkrétni pracovni hodnoty, kterymi

mohou byt penize, postaveni, samotna prace, odborny rozvoj, jistota pozice, mezilidské

! Provaznik, V., Komarkova R. Motivace pracovniho jednani. 1. vyd. Praha: VSE, 1996, s. 199.
2 Bé&lohlavek, F. Organiza¢ni chovani. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 1996, s. 67.
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vztahy a jiné dalsi. Preference hodnot zalezi na veku, pohlavi, vzdélani, charakteru

prace apod.

Idealem rozumime urcitou pfedstavu néceho zadouciho, néceho, co pro daného
Cloveéka predstavuje vzor a cil, kterého se snazi dosahnout. Idedlem muzeme chapat
zivotni cil, pracovni cil, styl zivota nebo né&jaky profil clovéka. V motivaci pracovniho
jednani predstavuje ideal dulezity aspekt, protoze Clovék se dané piedstavy snazi
dosahnout a dosazeni tohoto cile je pro né¢j vyznamnym motivem. Jestlize Clovek
nachazi néjakou neshodu mezi tim, ¢im je a idealem, touzi dosdhnout tohoto idedlu
astava se to pro n& motivaci. Napiiklad ¢lovék, jehoz zivotnim idedlem nebo
predstavou zivotniho stylu je Zivot v obklopeni majetku, bude motivovany platem

a ostatni motivy jako obsah prace, mezilidské vztahy, budou pro n€¢j méné dulezité.

Potieby, zajmy, hodnoty a idealy, jsou tedy bezesporu zasadnimi podminkami,
které zpusobuji, Ze dotyény po néem touzi, néco jej laka, za nécim smétfuje nebo
naopak néfemu se vyhybd. Poznani téchto podminek umozni porozumét chovéni

a jednani ¢lovéka a podle toho je mozné pizptisobit motivaci.

Dalsim dialezitym motivem je aspirace, ktera predstavuje uroven ocekavaného
vykonu. Dulezitou roli zde hraji pfedchozi zkuSenosti, které tvoii zéklad pro stanoveni
aspiraéni urovng. Stupenn aspirace je bezpochyby vedle vysSe uvedenych pohnutek
rovnéZz podstatnym faktorem ovliviiujicim pracovni motivaci. Pracovnika s nizkou
aspiracni Urovni si predstavuji jako vice pasivniho, ktery se bude obdvat vysSich cili,
bude méné motivovany, protoze bude mit pfedem strach z netispéchu a uréitému ukolu
se bude snazit rad€ji vyhnout. Vyznam aspirace v motivaci ¢lovéka vystihli autofi
Provaznik a Komarkova, podle kterych bude Zadouci pracovni motivace vytvoifena

- . vy ero ror N 1o 1
Vv ¢innosti umoZiujici dosahovani aspiracnich cili.
Motiv vykonu

Kromé riznych motivi, které iniciuji jednani, se v ¢innosti uplatiiuje také spolecny
motiv vykonu. Tento motiv je touhou vykonat néco, co vyvola obdiv okoli a povede
k uspéchu. Je to individudlni charakteristika kazdého znas, kterd slouzi k posileni

sebehodnoceni. Tuto charakteristiku tvofi dvé potieby, které jsou zastoupeny u kazdého

! Provaznik, V., Komarkova R. Motivace pracovniho jednani. 1. vyd. Praha: VSE, 1996, s. 73.
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rizn€. Jednd se o potfebu dosdhnout uspéchu a potiebu vyhnout se neuspéchu.
U n¢koho mize byt silngji vyvinutd potfeba dosdhnout uspéchu, u jiného muze
pievazovat potieba vyhnout se neuspéchu. Silu motivu urcuje pomér obou potfeb.1

Jestlize tedy pfevazuje potieba uspéchu, Cloveék je aktivni s cilem byt Gspésny.
V ptipadé prevazujici potieby vyhnout se neuspéchu, lze ofekavat spiSe vyhybani se
urcité ¢innosti se zamérem nebyt netispésny.

V pracovni oblasti se naptiklad c¢lovék s prevazujici potiebou vyhnout se
neuspéchu bude vyznaCovat nizkou pracovni motivaci, nebude jej urcity tukol
motivovat, bude se vyhybat jeho plnéni, protoze bude mit strach, Ze jej nezvladne. Pro
takového ¢loveéka budou typické spiSe nizs§i ambice, nebude mit zéjem o profesni rust,
povyseni a ziskéani jakékoliv odpovédnosti. Naproti tomu ¢lovéka s orientaci na uspéch
si predstavuji v kariéte vice UspéSného, protoze bude orientovan na dosazeni cile
a obtiznéj$im ukolim a vyzvam se nebude vyhybat. Z toho diivodu je motiv vykonu

rovnéz dulezitym faktorem plisobicim na motivaci kazdého z nas.
Postoj k praci

Ptiklanim se k nazoru autori Provaznika a Komaérkové, ktefi uvazuji o postoji
dle téchto autorti vyjadiuje pojem identifikace s praci. Jestlize je clovek identifikovan se
svou praci, chape ji jako nedilnou soucast svého zivota. Identifikace s praci dle téchto
autor zahrnuje spravné zvoleni profese, kterou nasledné ¢loveék povazuje jako soucast
svého osobniho profilu. Dale identifikace S praci zahrnuje i ztotoznéni se S podnikem,
ve kterém pracuje. V tomto piipadé ¢lovek ptijima cile podniku a nedochazi k rozporim
mezi témito cili a jeho vlastnimi. Uvedeni autofi rovnéZz uvadéji, ze v situaci, kdy je
¢lovek identifikovan s praci, profesi i podnikem, jedna aktivné a je vykonny. Autofi
argumentuji tim, ze podnik, se kterym se clovék muze identifikovat, na né& pusobi
pozitivng, protoZe pracovnik nema pocit, Ze je ovladan, a Ze musi pfizpisobovat své
chovani néfemu, co mu nevyhovuje. Pravé naopak, podnik mu zjeho pohledu

umoziiuje vlastni rozvoj, inspiruje jej a dava vnitini uspokojeni.?

! Nakoneény, M. Motivace pracovniho jednéni a jeji fizeni. 1. vyd. Praha: Management Press, 1992,
s.112-113.
2 Provaznik, V., Komarkova R. Motivace pracovniho jednani. 1. vyd. Praha: VSE, 1996, s. 179-182.
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Podle Griffina a Batemana pojem identifikace s podnikem zahrnuje tfi slozky:

» touhu zistat v organizaci,
» viru v hodnoty a cile organizace,

» ochotu vynakladat Gsili ve jménu organizace.l

Dle uvedeného se Clovek, ktery je identifikovany s firmou, ve které pracuje,
vyznacuje tim, Ze si pieje v dané firmé¢ pracovat, véii v jeji cile a souhlasi s jejimi
hodnotami, tedy souhlasi stim, co dand organizace povazuje za dobré a Spatné.
V neposledni fad¢ je tento Clovék ochotny usilovat o plnéni pracovnich ukold s plnym
pracovnim nasazenim. VSechny tyto tfi slozky povazuji jako nezbytné k motivaci
pracovnika vibec. Je obtizné motivovat k praci, i s vyuzitim veSkerych vnéjsich
pobidek, takového cloveéka, ktery nesouhlasi s cili podniku, neuznavé jeho hodnoty,
diky tomu nechce byt v této firmé zaméstnancem a z toho divodu ani nemd, pro¢ se
snazit tuto praci vykonavat dobie s vybornymi vysledky. Naproti tomu je mnohem
snadn&j$i motivovat cloveéka, ktery se s firmou identifikuje, souhlasi s jejim
hodnotovym systémem a cili, ceni si toho, Ze zde miiZze pracovat a je pfipraven pracovat
dle jejich pozadavkd. K motivaci takového zaméstnance pak neni téeba pouzivat tolik

motivacnich prostiedki jako v prvnim ptipad¢.

Jestlize vSak neuvazujeme o postoji k praci pouze jako o identifikaci, predstavuje
postoj veskery vztah ¢lovéka k praci. Podle Plaminka vyjadiuji postoje celkovou miru
snahy, ochoty a loajality ur&itého &lovéka, a proto tzce souviseji s jeho motivaci.?

Pracovni postoje obsahuji nazory, rozumové uvahy, srovnavani napiiklad své
pozice s jinymi pozicemi. Také se v postojich uplatiiuje citovy vztah k objektu. Clovék
pocituje radost piivykonavani Cinnosti, vasen nebo naopak Vv negativnim piipadé
nechut’, nenavist a odpor K praci. Z postoji pak vyplyva chovani a jednani ¢lovéka,
které mliZe byt kladné nebo zaporné, tedy ve prospéch organizace nebo proti ni.

Postoje tedy odrazeji citéni, piemysleni a chovani dané osoby vici objektu postoje,
v nasem piipadé vici praci, a to pozitivhim nebo negativnim zpiisobem. Mohou se
vztahovat k pracovnim ukolim, k platu, k nadfizenym, zaméstnavateli, kolegiim,

zakazniklim, k pracovnimu prostiedi atd.

! Arnold, J., et al. Psychologie prace. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2007, s. 259.
? Plaminek, J. Vedeni lidi, tymil a firem. 2. vyd. Praha: Grada, 2005, s. 58.
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Pracovni postoje 1ze tedy rozdélit do n¢kolika skupin:

postoje k organizaci (K jejim cilm, k personalni politice, k managementu),
postoje k nadiizenym (k jejich odbornosti, k zptisobtim jednani, k vlastnostem),

postoje k pracovni skuping (k socialnimu klimatu, k Grovni spoluprace),

vV V V VY

postoje K praci a jejim podminkam (k obsahu prace, k fyzikalnim podminkam,
k platu),

> postoje k mimopracovnim podminkam préace (k bydleni, k dojizdéni do prace).*

Z uvedeného vyplyva, Ze v ramci postojii néco hodnotime a promitaji se v nich
tedy nazory ¢lovéka na to, co je dobré a Zadouci. Neékdy podle mého nazoru mohou vést
ke zménam hodnotového zebticku. Naptiklad, pokud je ¢lovek dlouhodobé nespokojeny
se svym zaméstnanim, tento dlouhodoby negativni postoj mize zmeénit jeho nazor na
smysl prace v Zivoté. Prace se pro n&j milze stat bezvyznamnou cinnosti, kterou

vykondva pouze proto, aby uzivil sebe a svou rodinu.

Vzhledem k pracovni motivaci jsou vyznamné postoje k nadiizenym, kolegim,
obsahu prace a k organizaci. Pokud jsou tyto postoje pozitivni, motivuji k praci, prace
ptinasi radost, ¢loveék k ni zaujima kladny vztah a pracovnik se do zaméstnani tési (na
praci, na kolegy). Naproti tomu negativni postoje jsou piedpokladem pro absenci,
nezajem o praci, odbyvani, nechut’ pracovat, vytvareni konflikti na pracovisti, zménu

zamé&stnani a jiné dalsi.

Plsobeni postojli na pracovni motivaci si Ize predstavit i na piikladu, kdy ur¢itému
zamé&stnanci bude poskytnuta pfileZitost uchazet se o povyseni. Jeho postoj K této
moznosti bude ovlivnén tim, jaké nasledky plynou z takové zmény. Mezi tyto nasledky
muze patfit vyssi plat, lepSi auto, zajimavéjsi prace, poZzadavek pracovat vice a déle.
Podle téchto kladl a zaport, které pfinese nova pozice zujme tento ¢lovek bud’ pozitivni
nebo negativni ptistup K povyseni. Na zakladé toho se pak bude snazit pozice dosahnout
nebo naopak se ji vyhnout. To znamena, ze tento postoj ovlivni, zda povySeni bude
pfedstavovat motiv jednani ¢i nikoliv.

Domnivam se, ze to, co ¢lovéka motivuje je ddno jeho postojem, resp. vyznam
jednotlivym motivim c¢loveék piiklada na zakladé svych vztaht k témto urcitym

skute¢nostem. Svou myslenku se pokusim opét vysvétlit na ptikladu. Jestlize se ¢lovek

! Stikar, J., et al. Psychologie ve sv&té prace. 1. vyd. Praha: Karolinum, 2003, s. 109-110.
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vV zaméstnani setkd se Spatnymi vztahy na pracovisti, které maji takovou intenzitu, Ze
dokonce vedou ke zméné¢ zaméstnani, v pfistim zaméstnani budou pro n&j motivem
mezilidské vztahy. Bude jim piikladat vétsi dalezitost a bude je vnimat jako néco
nezbytného k pracovni spokojenosti, a to na zakladé své zkuSenosti. Na druhou stranu
vsak souhlasim s Herzbergovou teorii, ve které mezilidské vztahy nefunguji jako
motivator ale pouze jako frustrator. Nicmén¢ v tomto piipadé pro dané¢ho pracovnika
predstavuji mezilidské vztahy motiv vtom smyslu, Ze jej motivuji k setrvani
Vv zaméstnani, k vyhledavani bezkonfliktnich zaméstnani a k usilovani o dobré vztahy
s nadfizenymi, kolegy apod. Dokonce tento c¢lovék muize upfednostiiovat dobrou
atmosféru na pracovisti na ukor napiiklad néjakého osobniho prospéchu (odmitne

povyseni, vyssi plat).

Jako vedouci jsem povinné absolvovala nékolik Skoleni zaméfenych na manazerské
dovednosti. Hlavnimi tématy bylo mimo jiné, jak spravné chvalit, udélovat kritiku
a celkové, jak pristupovat k podfizenym, abychom co nejvice podporovali jejich
pracovni motivaci. A pravé zde jsme byli Skoleni, Ze nejdilezitéjsi oblasti postojl je
slozka citova. Za tim ucelem bylo zdiraziiovdno, ze jestlize chci motivovat své
podiizené nebo je jednoduSe potiebuji pfimét, aby praci vykonavali podle mych
predstav, je dilezité ptisobit na jejich city. To znamena své pokyny vyslovovat tak, aby
obsahovaly spojeni s mou osobou, napt.: ,,Vim, Ze je ti to nepifijemné, ale udélej to
pro me&.“ nebo: ,,Ud¢lala bys mi radost, kdybys to pfisté napsala.” Timto zplsobem
bychom méli ovlivnit postoj, vztah ke konkrétnimu tkolu, ktery urcity pracovnik nerad
vykonava nebo jej nebavi. Vysledkem pak muze byt, Ze zaujme takovy postoj, kdy
ur¢ity ukol plni zjiného diivodu nez z dlivodu, ktery je napiiklad nemotivuje
(pochvala). Platnost z vlastni zkuSenosti mohu potvrdit, nicméné nelze hovofit
0 dlouhodobé motivaci a déle je nutné fici, Ze uvedené nebude fungovat, jestlize chybi
kladny vztah pracovnika k jeho nadiizenému.

Stejné tak postoj K praci jako k nééemu co neni zajimavé, co jedince zdrzuje
od jinych ¢innosti, pro n¢j subjektivné zajimavéjSich se bezpochyby projevi na jeho
pracovni motivaci a diky tomu 1 v kvalité a mnozstvi odvedené prace, dodrzeni terminu

atd. Clovék odvede praci na posledni chvili nebo naopak rychle se zamérem vyplnit

vvvvv
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2.2 Vnéjsi faktory

Kromé vnitinich faktort, které ovlivituji jednani ¢loveka, se uplatiiuji pii ptisobeni
na motivaci v podstatné mife i vnéjsi podminky, ke kterym se tadi vSechny vlivy
vngjsiho prostiedi. Uvadim zde i obsah prace, ktery byva obvykle v literatuie pojiman
jako vnitini oblast motivace.” J& se domnivam, Ze je ucelné jej zaradit k vnéjSim
determinantam, jelikoz obsah prace piedstavuje napln prace a jeji vlastnosti jsou

aspektem prace samotné, a tedy pochazi zvnéjsku.
Hmotna odména

Penize ve formé platu nebo néjakého jiného druhu odmény jsou nejobvyklejsi
vnéj$i odménou. Diive byl plat chépan jako obecné nejsilnéj$i motiv pracovniho
jednani. Nyni nelze jednoznacné fici, ze ¢im je plat vyssi, tim je ¢lovék spokojené;si
a diky tomu podava vyssi vykony. Ani zavedeni systému odménovani podle vykonu
nezméni kazdého ve vysoce motivovaného. Nelze ptedpoklédat, ze penize nebo jina
forma hmotné odmény motivuji kazdého stejnym zplsobem a ve stejné mife. Penézni
odmény motivuji nejvice ty, ktefi pfisuzuji financim vétsi dilezitost nez jinym faktorim

a jsou tedy vyrazn¢ orientovani na ziskavani penéz.

O vyznamu platu v pracovni motivaci mizeme uvazovat na zdklad¢ jednotlivych
teorii. Z pohledu Maslowovy hierarchie potieb je mozné se ptat, jakym zptisobem muize
mzda uspokojovat jednotlivé potieby. Plat uspokojuje zdkladni potieby a potieby jistoty
a bezpeci. Prindsi pocit jistoty do budoucna, jistoty zabezpeceni potieb sebe a své
rodiny. Plat také umoziuje zatazeni do urcité socialni skupiny a tim uspokojuje socialni
potieby. Dale byva plat projevem uznani pracovniho vykonu nebo kvality pracovnika,
piedstavuje symbol nizkého nebo vysokého postaveni. V neposledni tadé je plat
viditelnym znakem ocenéni a piinasi Clovéku urcitou prestiz. Co se tyCe potieby
seberealizace, slouzi plat jako prostiedek k financovani zajmii a volného casu, kde
clovek uplatni své schopnosti. V krajnich ptipadech mtze dokonce né€kdo spatiovat
smysl svého zivota v ziskavani stale vét§iho mnozstvi majetku.

Utinnost pendz zpochybnil ve své teorii Herzberg, nebot tvrdil, Ze jejich

nedostatek vyvolava nespokojenost a jejich obstarani nepodnécuje motivaci, pouze

! Bedrnova, E., Novy, L, et al. Psychologie a sociologie fizeni. 3. vyd. Praha: Management Press, 2007,
S. 382.
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nepfinasi pocit nespokojenosti. Jeho studie zjistili, ze vétsinu lidi motivuje K praci spise
nez penize odpoveédnost, vyzva a obsah prace jako jeji zajimavost a pestrost.

Déle si pfipomenime jiz zmin€nou teorii socialniho srovnavani, kdy zaméstnanec
srovnava vysi svého platu s platem ostatnich. Zohlednuje vSe, co na vykonani dané
prace vynalozil (ndmaha, volny ¢as) a zaroveil hodnoti spravedlnost finanéniho ocenéni
ostatnich a sebe vzhledem ke kvalifikaci, délce praxe, zkusenostem apod. Jestlize
dospéje k piesvédceni, Ze je placen nespravedlive, snazi se piizptsobit sviij vykon tak,
aby to co ze sebe vyda, a co ziska, bylo rovnovaze. Proto je spravedlnost zakladni
podminkou motivace a rovnéz je bezpochyby velmi podstatnym faktorem v utvafeni
optimalnich vztahli na pracovisti. I pro ty, pro které penize neznamenaji nejdilezitejsi
aspekt, je nespravedlnost v jejich ziskavani nepfijatelna a reaguji na ni velmi citlivé.

Zajimavym shledavam i vyzkum, ktery sledoval platy americkych hracu baseballu
a zjistil, ze ¢im rovnéjsi byly platy riiznych hract v jednom tymu, tim lepsi vykony
podavali jednotlivei i tymy.! I diky tomuto vyzkumu se pak da fici, Ze vyrazné rozdily
ve finanénim ohodnoceni mizou velmi negativné ovlivnit postoj k praci a tim
i motivaci.

Z pohledu potieby uspéchu je mozné o mzdé a dalSich materidlnich odménach
uvazovat jako o signalu, zZe je ptislusny ¢loveék uspésny. Zde je tedy mzda motivatorem
a znaci Uspéch v pracovnich ukolech.

V ramci expetancni teorie bude mzda plsobit motivacné, jestlize je pro danou
osobu Zadouci odménou, zaroven dokaze tato osoba urcit, jaké chovani K této odméné
povede a zaroven je schopna tohoto chovani. Penize maji motivacni ucinek pro ty,
jejichz ocekavani, Ze ziskaji penézni odmeénu, jsou vysokd. Lidé méné sebejisti nebudou
penézi motivovani, protoZe nepredpokladaji, ze dosahnou takového vykonu, ktery je

potrebny pro jeji udéleni.?

Duvody, pro které lze penize chapat jako silny motivacni faktor, bezpochyby
spocivaji v jejich funkci. Penize pfedstavuji prostiedek uznani a také zpusob, jak
odménit za vykonanou préci. Zaroveil ukazuji na bohatstvi a jejich prostiednictvim se
lidé mohou vzijemné mezi sebou srovnavat. V neposledni fad€ slouzi ke sméné zbozi

a jako nastroj pro uspokojeni potieb.

L Arnold, J., et al. Psychologie prace. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2007, s. 330.
2 Armstrong, M. Personalni management. 1. vyd. Praha: Grada, 1999, s. 312.
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Pro vyssi G€inek finan¢nich nebo jinych odmén byvaji mnohdy uvadéna urcita
spojitost mezi odménou a podanym vykonem, protoze pracovnik by mél védéet, za jaky
vykon odménu obdrzel. S tim souvisi, ze odména by nem¢éla pfichdzet automaticky.
Dale spatiuji velmi podstatnym, aby byla stanovena pravidla pro udéleni odmény. Tyto
pravidla by méla byt uréena na zacatku a v pribéhu plnéni nepozménovana a rovnéz by
méla byt transparentni. V zaméstnani se ¢asto setkavam se situacemi, ze pravidla pro
udéleni odmén jsou mnohdy nesrozumitelnd, zmatena a pisobi slozité. Casto pak byvaji
vniméana ze strany zaméstnanct jako zamér komplikovat pracovnikovi jeji ziskani.
Jejich nesrozumitelnost vétSinou vede K mylnym domnénkam a pii vyhodnocovani
ke zklamanim. Vysledkem mize byt demotivace zaméstnancti nebo rovnéz ignorace
cilii a objasfiovani si pravidel az tésn¢ pfed koncem hodnoceného obdobi. Obcas jsem
se téz setkala ze strany nadfizenych S pozménovanim pravidel béhem hodnoceného
obdobi, coz vedlo také k uréitému chaosu a k motivaci zaméstnancti zajisté pozitivné
nepiispélo. RovnéZz je neméné podstatné pro Gc¢innost finanénich odmén poskytovéani
zpétné vazby o soucasném stavu plnéni. Zaméstnance vice podnécuje k ziskani odmény,
kdyz jsou v pribéhu informovani, na jaké urovni se nachéazi a kolik jim zbyva, nez

Vv piipadé dozvidani se vysledkil az ke konci plnéni.

Pozitivné hodnotim myslenku Nakone¢ného, podle kterého je k motivacni funkci

platu nezbytné splnéni nasledujicich podminek:

» narocnost prace musi byt pfimétena fyzickym i psychickym schopnostem ¢lovéka,
» napracovisti musi prevladat dobré mezilidské vztahy,
»  vysi platu musi zaméstnanec vnimat jako spravedlivou ve srovnani s ohodnocenim

ostatnich.!

Déle povazuji za dilezité zminit, ze vysoka mzda muize kompenzovat nékteré
nedostatky Vv pracovnim prostfedi jako napiiklad S$patné mezilidské vztahy,
nepravidelnou pracovni dobu, vzdalenost pracovisté, stereotypni tkoly atd. Stejné tak
Vv opacném piipad€ nizkd mzda mlzZe byt vykompenzovéna ptiznivymi pracovnimi
podminkami, charakterem prace, dobrym pracovnim kolektivem. Zde opét zélezi

na hodnotach a postoji pracovnika, jakym aspektiim ptisuzuje vétsi vyznam. Pokud vSak

! Nakone&ny, M. Motivace pracovniho jednani a jeji fizeni. 1. vyd. Praha: Management Press, 1992,
S. 142,
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Clovék diky motivyjicimu platovému ohodnoceni toleruje néjaké nedostatky
V pracovnim prostiedi, domnivdm se, Ze postupem casu jiz nebude plat pro n¢j
motivujici a bude vyzadovat bud’ jeho zvySeni, nebo zkvalitnéni pracovnich podminek.
D4 se tici, ze motivace penézi je docasna, proto je tfeba ji nahradit nebo rozsifit o jiné
formy. Navic nesta¢i motivovat penézi, pokud zaméstnanec pocituje praci jako

zbyte¢nou, bez cile a neptrinasejici radost.

Zajimava zjisténi pfinesly studie ze 70. let, které poukazovaly na skutecnost,
ze vysoké finan¢ni odmény mohou sniZzovat vnitini motivaci ¢lovéka a to diky tomu, Ze
jeho pozornost je v dasledku vysokych pfijmi soustfedéna jen na vnéjsi uzitek z prace.
V posledni dob¢ se ale objevuje nazor, Zze mzda mize posilit vnitini motivaci ¢lovéka
ato v ptipadé, jestlize vySe mzdy poskytuje informaci o kompetenci clovéka, jeho
schopnostech a dovednostech.! Zde je mym nézorem, 7¢ hmotné odmé&ny mohou narusit
vnitini zdjem predevs§im u lidi, které jejich prace pfili§ nebavi, a pfitom ziskavaji vyssi
plat, nez jaky by vyd¢lali u jiného zaméstnavatele. Pak se domnivam, ze mzda naruSuje
vnitini motivaci ¢loveka v tom smyslu, Ze tuto praci vykonava jen pro penize, které se
staly pro n¢j prvoradé a na to, zda jej prace bavi nebo ne se jiz neohlizi, a ani se nesnazi
takovou praci najit. V préci pak plni tkoly s plnym nasazenim jen proto, aby vydélal
tyto penize, nikoli proto, Ze mu to pfinasi radost. Méni se postoj K praci jako k néCemu
nutnému a povinnému. V opacném piipad€, mzda posiluje vnitini motivaci ¢lovéka,
kdyz za splnény ukol ziskava ¢clovek finan¢ni ohodnoceni, které mu dodéava pocit, Ze je
lepSi nez ostatni, Ze vykonal néco nestandardniho a vykondvana prace jej diky tomu

vice bavi.

V posledni dobé& je Casté, Ze zaméstnanec ziskdva odménu za vykonanou praci
v podobé fixniho platu a dalsi ¢ast tvoii bonusy za splnéni stanovenych cili a urcitou
¢ast odmén tvofi specifické prémie jako naptiklad sluzebni auto, telefon, pifispévky
na stravovani, obleCeni, kulturu, dopravu aj. Tuto formu odmény hodnotim
ze zkuSenosti pozitivné, ale je nutné ptipomenout, ze opét zalezi na tom, jaky ji priklada
pfijemce vyznam. Kupfiikladu je nesmysl domnivat se, Ze motivuji nékoho poukézkami
na obleCeni nebo relaxacni vyziti, kdyZ konkrétni osoba tyto ptispévky shledava jako
bezvyznamné a nevyuzije je. Pokud vSak jsou tyto hmotné odmény spravné zacilené

nebo vhodné zvolené, povazuji je jako mnohdy podnécujici vice nez penize. Jsou totiz

! Arnold, J., et al. Psychologie préace. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2007, s. 329.
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ur¢eny vyhradné pro konkrétniho jedince a ten tak nabyva dojmu, Ze se o n€j organizace
stara, zajima a nejsou ji lhostejné jeho potieby. Muze to prispét ke kladnému ovlivnéni
jeho postoje k zaméstnavateli, rozviji se pocit sounalezitosti, odpovédnosti, pocit, ze
0 néj firma pecuje a musi se tedy snazit, aby ji nezklamal. To vSe pak pfispiva k jeho
pracovni motivaci. Napfiklad zaméstnanci ne¢kterych soukromych firem si po splnéni
svych individualnich plani mohou vybrat z ur¢ittho mnozstvi poukazek ty, které
vyuziji podle svych potieb a z4jmul. VétSinou se tykaji sportu, kultury, péce o zdravi

apod. To hodnotim kladné ja i vétSinou zam¢&stnanci téchto firem.

Na zavér uvedu citaci, kterda mé zaujala, a kterd podle mého ndzoru vyborné
vystihuje vyznam platu: ,, Dobry plat je nezbytny pro to, abyste z lidi ziskali to nejlepsi,
ale neni podminkou dostacujici - obzvlasté pokud zistava osamoceny.“" Podle mého
nazoru je prvofadym a jedinym tkolem mzdy pfispivat a napoméhat pisobeni dalSich
motivacnich faktorti. Pusobeni mzdy je bez zapojeni dalSich stimuli nepochybné

motivaéné neucinné.
Obsah prace

Prace sama mulze mit mnohdy nejsilngj$i motivaéni vliv. Jestlize je clovek
motivovany obsahem své préace, pak jej tato prace bavi, vnimé ji jako zajimavou,
smysluplnou a plné se v ni realizuje. V takovém piipadé je i pfes nedostateéné vnéjsi
pobidky vétsinou spokojeny.

Pokud pracovnika motivuje samotna prace, zaujima k ni naprosto jiny vztah. Je
totiz rozdil mezi celkovym piistupem k praci pracovnika s vnitini motivaci, tedy
takového, kterého zaméstnani bavi, a pracovnika, ktery je ke konkrétni praci nucen
napiiklad ekonomickou ¢i socidlni situaci.

Podle autori Provaznika a Komarkové je motivace obsahem prace urcena
motiva¢nim profilem, ve kterém je vymezena dimenze orientace na uspéch s protipoélem
orientace na obsah €innosti. Uvedeni autofi charakterizuji prvky obsaZené v pracovni
¢innosti, které maji stimulacni charakter. Tyto prvky nazyvaji apely a témito apely

pUsobi obsah prace na motivaci ¢lovéka. Jedna se o apel:

! Adair, J. E. Efektivni motivace. 1. vyd. Praha: Alfa Publishing, 2004, s. 160.
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» Na tvofivé mysleni: prace vyzaduje hledat nové feSeni, reagovat na ménici
se podminky, umoziiuje uplatiiovat svoje napady, ¢lovek si nevystaci s navyklymi
stereotypy ¢innosti nebo modely rozhodovani.

» Na samostatnost, autonomii: v praci ¢lovék vystupuje samostatné, zodpovédné,
nevykonava jen piikazy nadiizenych, ale sdm si urcuje co, kdy a jak bude
vykonavat.

» Hrdosti na praci: prace je uziteCna, ma smysl, vytvaii vSeobecné ocenované
hodnoty.

» Hrdosti na vlastni schopnosti: prace je naro¢na a muze v ni uspét jen ten, kdo
prokéaze vyjimecné kvality, dovednosti, schopnosti, znalosti.

» Na seberozvoj: prace v oboru, ktery se rychle rozviji a vyzaduje zvladat stale nové
a naro¢n¢jsi ukoly.

>  Sebekontroly: v praci ¢loveék ziskava bezprostiedni zpétnou vazbu o vysledku své
¢innosti a méa moznost rychle své jednani korigovat.

» Moci: prace dava pocit nadfazenosti, nadvlady nad druhymi lidmi (arméda,
policie).

»  Spolecensky: prace umoznuje praci s lidmi.

» PécCe o druhé lidi: prace pfinasi uspokojeni z pomoci druhym lidem (pecovatelské
sluzby, zdravotnictvi, skolstvi).

» Jistoty a perspektivnosti jistot: prace v oboru, ktery ma dlouhodobou perspektivu.
Toto jsou vybrané stimulacni apely, kterymi piisobi na pracovnika ¢innost, kterou

vykonava. Kromé nich existuje cela fada dalSich apell, které vyplyvaji z velkého

mnozstvi pracovnich ¢innosti. Zminiovani autofi déale zdlraziuji, ze ti lidé, ktefi jsou
vyrazné orientovani na obsah ¢innosti, se od sebe lisi tim, ktery aspekt pocit'uji jako
vyznamnéjsi a ktery méné. A pravé ukolem vedouciho by mélo byt napoméhat nalézt
tento ucinny apel, zvyraznit jej, a pokud skute¢né piisobi, tak jej dale rozvij et.!

K uvedenym apeliim se osobné& ptiklanim, diky své pozici jsem mnohokrat poznala,
vyhledédva tvotfivou praci, ve které uplatni svoje mySlenky a néapady, jiny jistotu

a stabilitu, nékdo touZzi po vedouci pozici, aby mohl ovladat druhé apod. Podle toho, co

vvvvv

a umoznovat mu uspokojit tuto oblast, ktera je pro n¢j vyznamna. To, zda obsah prace

! Provaznik, V., Komarkova R. Motivace pracovniho jednani. 1. vyd. Praha: VSE, 1996, s. 170-172.
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odpovida apelu, ktery pracovnik vyhledava, urcuje, zda bude vnitin¢ motivovany, a zda

ho ¢innost a veskeré plnéni tikold bude bavit.

Obecné podle mého ndzoru plati, ze prace samotnd bude pro konkrétni osobu
motivacné hodnotnd, jestlize uspokojuje jeji vyssi potieby. To znamena, ze poskytuje
prostor pro uplatnéni svych schopnosti a mySlenek, poskytuje kompetenci
a spolegenskou prestiz. Clovék usilujici o prestiz bude motivovany praci samou, pokud
se mu podafi ziskat zaméstnani s vysokym spoleCenskym ohodnocenim Motivacné
siln¢ plsobi prace, kterou ¢lovék vnima jako tvofivou, zajimavou a také prace, kterd
umozinuje clovéku samostatné rozhodovani, ptebirani odpovédnosti ¢i iniciativy,
vykonavani pravomoci apod. Tim, ze se v dané praci clovék mulze realizovat, zvysi se
jeho tcta k sobé samému i ucta a uznani ostatnich. Naptiklad zejména pro osoby, které
jsou vysoce postavené a plné finanéné ohodnocené, predstavuje prace sama nejsilné;si

motiv.

Lawler rozlisuje tii vlastnosti, kterymi se musi prace ¢i pracovni misto vyznacovat,

pokud ma pracovnika motivovat. Zaméstnadni ma poskytovat:

»  zpétnou vazbu - jedincim se musi dostavat odezvy na jejich pracovni vykon,

» vyuzivani schopnosti - prace musi byt jedincem vnimana jako néco, co vyzaduje
vyuzivani schopnosti, kterych si tento jedinec ceni,

» autonomii - jedinci musi citit, Ze maji pfi stanovovani svych vlastnich cild
a pii rozhodovani o cestach smeéfujicich k dosazeni téchto cili vysokou miru

autonomie.!

VSechny tyto tfi vlastnosti jsou podle mych zkuSenosti velmi dilezité. Jestlize
zamé&stnanec odvadi né€jakou praci, je nezbytné, aby dostaval zpétnou vazbu o svém
vykonu, tedy néjakou reakci na jeho vynalozené usili. Pokud se Cloveék v praci snazi
a nadfizeni nebo kolegové na to reaguji bez povSimnuti, ztraci toto sili na vyznamu.
Stejné tak, pokud se stane chyba nebo vykon neni takovy, jaky mé byt, a nikdo si toho
nevSimne, nebude vadit, kdyz se chyba stane podruhé nebo potieti nebo ze vysledky
budou S$patné.

Rovnéz si bude zaméstnanec cenit vice prace, kterd umoznuje vyuzivat jeho

schopnosti. V takovém ptipadé ji bude vnimat jako praci, ktera je pro n€j vhodnéjsi nez

! Armstrong, M. Personalni management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1999, s. 378.
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tireba kterdkoliv jind. Také se bude domnivat, ze si jej zaméstnavatel vazi kvili jeho
schopnostem a bude se rozvijet naptiklad identifikace s praci.

U autonomie je to podle mého nazoru individualni. Nékdo je orientovany vice
na nezavislost v zaméstnani, jiny mén¢. AvsSak urCity stupen autonomie nepochybné
vyhledava témér kazdy Cloveék a to vtom smyslu, ze zaméstnance potési rozsiteni
kompetenci a pravomoci. Rozviji se tim pocit dulezitosti a nepostradatelnosti své osoby.
Zamgéstnanec se vice snazi, aby nezklamal na rozdil od ¢loveéka, ktery v zaméstnani
nema moznost podilet se na rozhodovani, a nenese ani zadnou zodpovédnost.

S uvedenymi vlastnostmi se témét shoduji Hackman a Oldham, ktefi vytvotili
Model charakteristiky pracovniho mista, v némz identifikovali pét zakladnich znakut
pracovniho mista, diky nimZ jsou tyto mista vnitiné motivujici a uspokojiva.

K popsanym tfem vlastnostem pridavaji dalsi, kterymi jsou:

» rozmanitost dovednosti: rozsah v jakém pracovni misto vyzaduje rizné dovednosti,
» identita ukolu: do jaké miry prace produkuje ucelené, identifikovatelné vysledky,
» vyznam tkolu: na kolik ma pracovni misto dopad na jiné lidi a to uvnitf nebo vné

organizace.

Ptficemz zminéné tfi charakteristiky, kterymi jsou zpétnd vazba, vyuzivani
schopnosti a autonomie, ovliviiuji podle autor zazivanou smysluplnost prace. U zpétné
vazby autofi zdiraziuji vyznam informaci, jaké prace sama, nikoli lidé, poskytuji
zaméstnanci o jeho vykonech a to mé4 dopad na znalost skutecnych vysledkl pracovnich
aktivit. Autonomie zpusobuje prozivani zodpovédnosti za vysledky prace. Timto se

o o . . P 1
dle autord pozitivné pisobi na uspokojeni z prace, motivaci a vykonnost.

Také bych rada uvedla, Ze pokud hovofime o motivaéné hodnotné praci, da se fici,
ze se vlastné zabyvame pouze pracovni ¢innosti a tim mame tedy na mysli pracovni
ukoly. Vétsinou, pokud pracovni tkol ptrekracuje svou obvyklost a je né€im zajimavy,
obtiznéjsi oproti ostatnim tkoltim, stdva se pro Cloveka atraktivnéjSim. Ale na druhou

stranu to zalezi na urovni aspirace a vykonovych potieb, protoze nékteii lidé se

vvvvvv

Zajimavou proménu motivace jsem pozorovala postupné u svych né€kolika kolegyn,

které nastoupili do zamé&stnani v rozdilnou dobu, ale u kazdé jsem pozorovala stejny

L Arnold, J., et al. Psychologie prace. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2007, s. 335.
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prubéh. Zhruba pil roku po nastupu pfistupovaly k praci spiSe jakoby s vnitinim

nezajmem, tedy:

» nevyhledavaly, co je potfeba ud¢lat,

»  Cekaly pouze na pokyny a zadavani ukold,

» nezajimaly se o feseni jakychkoliv komplikaci, jejich feSeni nechavaly automaticky
na nékom jiném,

» do zaméstnani chodily s nechuti a jen proto, aby nebyly bez prace,

> hledaly, jak se praci vyhnout,

» ukoly Casto odbyvali s tim, ze je to dostate¢né apod.

Po uplynuti pfiblizné pul roku, at’ se jednalo o jakoukoliv kolegyni, pokazdé zacaly
ptistupovat k praci uplné jinym zplUsobem. Zaméstnani nemélo jiz pouze hodnotu
néceho povinného, nepracovaly jiz jen proto, aby pracovaly. Zacaly se o veskeré déni
zajimat, samy plnily tkoly bez mého pfipomenuti nebo pokynii, snazili se o feSeni
problémii, po mém volnu jsem neméla plny stil nevyfesenych objednavek a reklamaci.
Domnivam se, ze je prace sama zacala bavit, vyhledavaly, jak uplatnit svoje napady
a schopnosti, jak byt uzite¢né. Po uplynuti urcitého casu se tedy celkové zménil jejich
pristup a vztah k praci a diky tomu jsem poznala, Ze se nejedna o Spatné zaméstnance,
ale je pouze potieba Cas k tomu, aby je dana prace zacala bavit.

Z vlastni zkuSenosti vSak miizu fici, ze veSkerad tato vnitini motivace Casto zase
po uplynuti uréitého ¢asu opét vymizi. Zalezi na motivacnim profilu a potiebach
Cloveéka. Je jisté, Ze Cloveék zacne po urcit¢ dob& praci povazovat jako nudnou,
bez smyslu, stereotypni ve vSech oblastech (ukoly, prostiedi, kolegové, zakaznici)
a zaCne premyslet o zméné. V takové chvili je t€Zké cloveka jakkoliv motivovat, je
tieba, aby zménil své zamé&stnani a to nové prizpisobil aktualnim hodnotam a potfebam

a opét zacal vnimat praci jako smysluplnou a uspokojivou.
Socialni motivy

K neméné dilezitym motiviim prace fadime motivy socialni. Socialni motivace se

tyka mezilidskych vztahti, komunikace a celkové atmosféry na pracovisti.

Mezilidské vztahy jsou na pracovisti dulezité z hlediska toho, ze kazdy ¢lovék ma
potfebu socidlnich kontakti (s kolegy, S nadfizenymi, S podiizenymi, se zakazniky),

ktera uspokojuje i potfebu ziskavat informace a touhu po jistotd. Clovek
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prostfednictvim prace uspokojuje potiebu pattit k urcité skupiné, potfebu kamaradstvi
a potiebu bezpec¢i. Jelikoz na pracovisti travi vétSinu svého cCasu, vztahy mezi
spolupracovniky pfedstavuji cennou podporu nebo naopak mohou byt velkym zdrojem
stresu. Pro mnohé jsou mezilidské vztahy velmi dulezité, protoze ovliviuji jejich
spokojenost. Nepratelstvi a nenavist v pracovnim kolektivu mohou celkové
Znepfijemnit pobyt na pracoviSti. Mohou zpUsobit napéti, nechut’ chodit do prace
a nechut’ k praci samotné, a mohou byt hlavnim motivem odchodu ze zaméstnani. Pro
nekoho vSak naopak mezilidské vztahy tolik vyznamné nejsou, spiSe se orientuje na
uspéch v zaméstndni a vztahiim s kolegy nebo nadfizenymi nepfisuzuje takovou vahu.

Komunikace na pracovisti zahrnuje veskerou komunikaci v pracovnich vztazich,
tedy vzajemné mezi spolupracovniky a mezi nadfizenym-podiizenym. Vedle
komunikace mezi spolupracovniky shledavdm pro motivaci velmi vyznamné, zda je
poskytovan prostor pro komunikaci pfedev§im od podiizenych k nadifizenym, tedy
moznost sdélovat pfipominky k fizeni a rozhodovéani. To poskytuje zaméstnancim
pocit, Ze se mohou tcastnit, podilet na rozhodovani a na feSeni problémd, uplatnit své
schopnosti a ndvrhy a diky tomu nevnimaji sami sebe jako ty, co vykonévaji pouze
pracovni ukoly. | komunikace sestupna ze strany nadiizené¢ho k podiizenému se
vyznamné podili na motivaci zaméstnanct z hlediska dostateéné zpétné vazby, ktera
poskytuje pracovnikovi informaci o tom, jak plni svou pracovni roli, coZ je pro n¢které
velmi motivujici.

Rovnéz mame kazdy urcitou potiebu informaci, uspokojenim které¢ se zmensuje
pocit nejistoty a posiluje se sebevédomi. Nedostatek a zatajovani dulezitych informaci
velmi negativné ovliviiuje motivaci a celkovy postoj k praci a muize vést dokonce

k frustraci.

Celkovou atmesféru na pracovisti ovliviiuje Groven mezilidskych vztaht, formalni
a neformalni styky, diivéra mezi kolegy, k nadfizenym a k podfizenym, dostate¢na nebo
nedostatecna komunikace, napéti, stres, styl fizeni aj. Domnivam se, ze velky vliv na
celkovou atmosféru na pracovisti predstavuje predevsim divéra mezi vedoucim
a podfizenym. Ta vznik4, jestlize vedouci vnima kolektiv podfizenych jako celek, chova
se ke vSem ¢lenum spravedlivé, podporuje pozitivni vztahy a tlumi konflikty. Pokud
tomu tak neni, vznikaji na pracovisti hadky, pomluvy, neptatelské vztahy a to vSe se

stava prekdzkami v praci a negativné ovliviluje motivaci zaméstnanc.
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Stejn¢ tak na atmosféru na pracovisti pasobi, nakolik zaméstnanci mezi sebou
spolupracuji nebo soutézi. Spoluprace pozitivné pisobi na motivaci v praci, protoze
upeviuje a také rozviji vztahy mezi lidmi. Soutézivost ptsobi pozitivné do té doby, nez

pieroste ve vzajemnou rivalitu a nenavist.

Gallerman uvadi, ze jednim ze specifickych socialnich motivi je motiv
kompetence, ktery se mize projevovat tak, ze ¢lovek touzi ovladat své okoli, podilet se
na zménach prostiedi, po GspéSich poskytujicich tictu a obdiv ostatnich. Prace tak dava
prilezitost porovnavat své vykony s ostatnimi, ptilezitost k soutézivosti." Tento motiv
kompetence shledavam vyznamnym faktorem motivace, protoze je provazany
S potfebou seberealizace a odpovédnosti. Potieba byt kompetentni pro mé znamena
potiebu uplatnit se v praci, byt schopny vykonavat urcity tkol, mit pravomoc jej
vykonavat a také byt zodpovédny za jeho provedeni. Uvedené je podle mého ndzoru
vyznamnym motivem pracovni ¢innosti a to predevsim u téch, ktefi se orientuji na

uspéch a moc v zaméstnani.
Nematerialni odmény

K nemateridlnim odméndm patii veSkeré projevy uznani v jiné nez hmotné formé,
tzn. pochvala, povyseni, rozsifeni pravomoci, prestiz, odpovédnost, titul, vzdélavani
ajiné dalsi. Mnohé znich byvaji spojeny s materidlnimi vyhodami, které jejich
motivaénimu G¢inku napomadhaji. Vyznam, jaky pifiklada clovék jednotlivym
nemateridlnim odménadm, je zavisly zejména na hodnotové orientaci a potiebach
doty¢ného Cloveka. Urcity vliv predstavuje naptiklad 1 vék: mladi lidé mohou spatfovat
dilezitou odménu v pfistupu k informacim, v moznosti vykonavat urCitou c¢innost

pro né zabavnou, nebo pfi které se budou moci podilet na rozhodovani.

Jiz zmin€néd Skoleni a vlastni zkuSenosti zménili mllj ndzor na pochvalu a jeji
funkci v pracovni motivaci. Dfive jsem pokladala pochvalu jako nastroj vedoucich,
ktery je malo uCinny, ale pfitom je neustdle vyzdvihovany. Nyni povazuji pochvalu
za jeden z nejdulezitéjSich motivacnich nastroji. Diky pochvale mimo jiné vedouci
sdéluje zaméstnanci, ze je s jeho praci spokojen a tim mu dava najevo, ze zvolil spravny
postup, ve kterém je tieba pokraovat. Velky vyznam ma vSak proto, ze podnécuje

k dalsi ¢innosti, pasobi doty¢nému radost a poskytuje smysl, pro¢ pracovat. Nicméné

! Nakone&ny, M. Motivace pracovniho jednani a jeji fizeni. 1. vyd. Praha: Management Press, 1992,
S. 155-156.
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Z vlastni zkuSenosti mohu fici, Ze chvalit je sice velmi dilezité, ale také obtizné.
Pravidla, které je tieba dodrzovat, aby pochvala neztratila sviij vyznam a nebyla

naprosto zbytecna, jsou nasledujici. Pochvala by méla:

» nasledovat po odvedeném vykonu: pochvala sdélena az po uplynuti ur¢itého ¢asu
ztraci ucinek,

» byt konkrétni, nikoliv obecna: je dulezité¢ sdé€lit, co konkrétné chvélime, tedy
naptiklad ,,jsi dobra* nahradit ,,povedlo se ti to a ono®,

» byt adresna: je tfeba chvalit toho, ktery se o vykon zaslouzil; pokud chvalime cely
tym a pfitom ma zasluhu na splnéni jednotlivec, plisobi to demotivacné,

» vztahovat se kurcité Cinnosti: sdélit, jaka aktivita vedla ke splnéni, co pro to
zameéstnanec udélal,

» byt vefejna: silngji pisobi pochvala sdélena pred ostatnimi a zaroven vedouci tak
ostatnim dava najevo, co ocekava,

» vzdy odivodnéna, nenasledovat automaticky — nechvalime bezdivodné.

Rovnéz je pro mnoho lidi silnou odménou a motivatorem moznost mit prestizni
zaméstnani nebo pracovat Vv prestizni firm&. Cim spoledensky uznavangjsi profese nebo
zaméstnavatel, tim vice to stimuluje k praci. Clovék je hrdy na svoje zaméstnani,
povzbuzuje ho to pracovat a vazit si zaméstnani. A naopak, v zaméstnani podifadném,
neoblibeném, spolecensky hiife hodnoceném, se ¢loveék s nejvétsi pravdépodobnosti ani
nenecha zaméstnat, a pokud ano, bude zde nerad pracovat a nebude podavat dobré

vykony. SpiSe pro n¢j bude tato prace predstavovat jen prechodny zpiisob obzivy.

Dalsi nemén¢ diilezitou nematerialni odménou, kterou bych zde rdda zminila, je
odpovédnost. Je mou zkuSenosti, ze poskytnuti odpoveédnosti za urcitou pracovni oblast
nebo i1 udéleni jakékoliv funkce, kterd pfinese rozsifeni pravomoci, zméni celkové
postoj a vztah zaméstnance k praci. Je peclivEjsi, odpovédnéjsi, spolehlivéjsi a ceni si
prace vice nez kdykoliv pfedtim. Zde souhlasim s Forsythem, ktery hovoii
0 odpovédnosti jako o faktoru poskytujicim lidem pocit dilezitosti jejich prace a tim se
zvysuje i jejich vykon.! Na druhou stranu, ne vichni vyhledavaji odpovédnou praci.
Naptiklad 1idé snizkym sebevédomim obvykle odmitaji pfijmout jakoukoli

odpovédnost za praci, nebot’ jsou presvédCeni, Ze pro danou funkci nemaji schopnosti

! Forsyth, P. Jak motivovat sviij tym. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2009, s. 38.
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a pravdépodobné ji nezvladnou. Snazi se tak vyhnout situaci, ve které by mohli byt

neuspeésni.

U kazdého odménovani a tedy i u odmén nemateridlnich je vyznamna spravedlnost.
Proto, at’ se jedna o pochvalu, povyseni nebo jiné formy, vSechny odmény by mély
respektovat odvedeny vykon, straveny Cas a piedev$im snahu, s jakou byl ukol plnén.
Pokud tomu tak neni, opét to zptisobuje nespokojenost a v horsich ptipadech frustraci ¢i
vede ke zméné zaméstnani.

Vzhledem ktomu, Ze pracuji jiz léta v pfevazné Zenském kolektivu, mou
zkuSenosti mnohdy bylo, Ze kdyz jsem né€koho pochvalila bez zasluhy, nevedlo to sice
k frustraci nebo ke zméné¢ zaméstnani, ale vyvolala jsem nepfijemné konflikty
a pomluvy. Velmi obtizné se pak vSe uvadi na pravou miru. Z toho divodu a i z mnoha
dalSich se domnivam, Ze prace vedouciho je velmi slozitd a vyzaduje fadu zkuSenosti,
protoze i maly omyl dokaze napachat velké Skody. A i kdyZ to mnohdy neni ziejmé,
zameéstnanci velmi obezietné sleduji, kdo byl a kdo nebyl pochvélen, jestli spravedlivé
nebo nespravedlive, jestli to odpovida vykonu ¢i neodpovida a piedevsim, jestli n€koho

vedouci upfednostiiuje nebo neuptednostiiuje.

Co se tyce vztahu nematerialnich odmén k materidlnim, zalezi opét na hodnotach
doty¢ného, ¢emu prisuzuje vetsi vyznam. Neékteti autofi spatiuji uréity vliv kvalifikace,
kdy pracovnici s vyssi kvalifikaci pfisuzuji vétsi vahu nematerialnim odménam, zatimco
méné kvalifikovani pracovnici upfednostiiuji materialni odmény, pedeviim plat.' Ja se
domnivam, Ze je to zna¢né& individudlni, pficemz obecné¢ odmény, at’ uz materialni nebo
nematerialni, poskytuji zaméstnanci pocit, Zze vykonava kvalitni praci a Ze piinasi
takové vysledky, jaké se od néj oc¢ekavaji. To celkové podnécuje jeho motivaci a chut’

do prace.

2.3 Nékteré aspekty ovliviiujici motivaéni orientaci

Osobnost, motiva¢ni profil

Kazdého nelze motivovat stejnym zplisobem. Jednani, které mé pozitivni vysledek

co se ty¢e motivace, v jednom piipade, mize ucinkovat Gpln€ odlisné€ na jiného ¢loveéka.

! Nakoneény, M. Motivace pracovniho jednéni a jeji fizeni. 1. vyd. Praha: Management Press, 1992,
S. 124.
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Tedy neni mozné vytvofit néjaky obecné platny zplisob motivace. Rozdily spocivaji
V osobnosti ¢lovéka a Vv jeho rizném motivacnim zaméteni. Pro vysvétleni vyznamu

motivacniho profilu uvedu pohledy nékolika autort:

»  Motivaéni profil pfedstavuje individualni a ¢asov¢ relativné stabilni charakteristiku
Clovéka. Zahrnuje pro jedince typické dominantni motivacni orientace, promita
skladbu, vyhranénost a intenzitu jeho vnitfnich hnacich sil."

» Motivaéni profil je relativné stala motivacni orientace jedince, je to motivaéni
preference, kterd je soucasti celkového profilu osobnosti.?

» Motivaéni profil je nastrojem, ktery vybird zmotivacni struktury to, co je
nejdalezit&jsi pro pracovni chovani.®
Pozname-1i motivacni profil, pozndme motivy a potieby doty¢ného. UmoZzni nam

to porozumét jeho jednani v ur€itych situacich a na zakladé toho odvijet vhodnou

motivaci.
Provaznik a Komarkova uvadi piiklady dimenzi, které tvoii motivacni profil

¢loveka podle jeho ptiklonu k jednomu ¢i druhému poélu:

» Orientace na dosazeni uspéchu X orientace na vyhnuti se netspéchu: néktefi lidé
vnimaji ur€ité situace jako moznosti dosahnout uspéchu a ztoho divodu jsou
aktivni. Jini naopak stejné situace chdpou spiSe jako ohrozeni, a proto jsou
pasivnéjsi a nesnaZzi se.

» Orientace na uspéch X orientace na obsah vlastni ¢innosti: Gispéchem se rozumi
spolecenské uznani nebo penize ziskané jakoukoli Cinnosti. V protipdlu stoji
orientace na obsah Cinnosti, pficemz dosazeni Uspéchu je zde chapano jako néco
sekundarné ziskaného. Clovék orientovany na uspéch bude vice soutézivy, bude se
snazit prizplisobit Cinnost tak, aby dosdhl Uspéchu. Pro clovéka orientovaného
na obsah cinnosti je typickd radost z moznosti vykonavat urCitou ¢innost,
uspokojeni z vykonu a vysledki.

» Situaéni orientace X perspektivni orientace: Clovék situaéné orientovany se
soustfedi na aktualni situaci ¢i stav, nema dlouhodobé cile. Zatimco clovek

orientovany perspektivné souc¢asnost neproziva, zalezi mu spise na budoucnosti.

! Bedrnova, E., Novy, L, et al. Psychologie a sociologie Fizeni. 3. vyd. Praha: Management Press, 2007,
s. 377.

Z Kocianova, R. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace. 1. vyd. Praha: Grada, 2010, s. 23.

® Provaznik, V., Komarkova, R. Motivace pracovniho jednani. 1. vyd. Praha: VSE, 1996, s. 168.
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» Individualni X skupinova orientace: individualn¢ orientovana osoba je nezavisla
na socialnich kontaktech, na nézorech druhych a to i v pfipad¢, kdy se jedna
0 osoby blizké. Naproti tomu skupinové orientovany ¢lovék se zajima o nazory,
postoje a cile druhych lidi, ktefi jsou pro n¢j vyznamni.

» Osobni X prosocialni orientace: V prvnim piipadé ¢lovek ¢ini vSe kvili vlastnimu
prospéchu. V druhém piipadé je zaméfen na prospéch jinych lidi, nékomu pomahat
a obétovat se.

> Cinorodost X pasivita: zde se uplatiiuje vliv temperamentu, charakteru a volnich
vlastnosti.

» Orientace na ekonomicky prospéch X na moralni uspokojeni: u cloveéka
ekonomicky orientovaného jsou hmotné odmény na vrcholu hodnotového Zebticku.
V druhém piipadé€ pievazuji hodnoty etické, moralni, a ideové. Oba typy orientaci
se projevuji v celkovém zivotnim stylu.

» Zaméfeni smérem k organizaci X zaméfeni smérem od organizace: V tomto piipadé
se jedna o plnou identifikaci se svym pracovnim zafazenim nebo naopak se
projevuje ve snaze ¢lovéka o osobni nezavislost, pifipadné se vaze na jiné socialni
prostiedi. Vyhranéni v této dimenzi se promita do pracovni vykonnosti, zajmu nebo
nezajmu o vse, co souvisi s praci. Zde maji vliv kromé osobnostnich charakteristik

i pracovni podminky, systém v podniku a charakter napln& prace.’

Vzhledem k uvedenym dimenzim si lze pfedstavit ¢loveéka, u kterého pievazuje
ur¢ita tendence, co ho konkrétné motivuje K praci, jaké jsou jeho hodnoty a jaké
preferuje motivy prace. Napiiklad ¢lovek s pfevazujici tendenci orientovat se na obsah
vlastni ¢innosti, bude davat pfednost praci zajimavé, ktera jej bavi, nez préci, kterd je
lépe placend, ale kterd pro néj jiz tak zajimava neni. Poznani motivacniho profilu
urcitého ¢lovéka umozni pochopit, jaké jsou jeho motivy a pak jsme schopni ovliviiovat

jeho motivaci smérem, jakym poZadujeme.

Jestlize se snazime poznat motivacni profil dotyéného, musime poznat i jeho
osobnost, jelikoz poznani osobnosti umoznuje také porozumét chovani v jednotlivych
situacich a odvozovat vhodny zplsob motivace. Osobnost tvori jedinecné spojeni

psychickych rysii, které predstavuji charakteristiku jednotlivce. Psychickymi rysy jsou

! Provaznik, V., Komarkova, R. Motivace pracovniho jednani. 1. vyd. Praha: VSE, 1996, s. 77-80.

34



schopnosti, dovednosti, znalosti, vlastnosti, poteby, motivy, postoje a hodnoty.™ Tyto
rysy také vyznamné ovliviluji motivaci daného c¢lovéka a jeho pracovni nasazeni.
Napiiklad lidé s vysokou inteligenci se mohou v nékterych Cinnostech citit nevyuziti
a tyto snadné Cinnosti je nebavi, vnimaji je jako pfili§ jednoduché a ovliviiyje 1 jejich
postoj k praci.

Dale vlastnosti osobnosti, jako dominance, emocni labilita a extroverze se podle
mého nazoru velmi promitaji do veskeré pracovni ¢innosti a do motivace clovéka.
Dominantni ¢lovék je soutézivy, sebejisty, umi piekonavat piekazky a prosadit se ve
veétsSing situaci. Dominantni vedeni miize snizovat motivaci, vést k odbyvani prace.
Naproti tomu submisivni ¢lovek se podfizuje ostatnim, jejich nazoriim a neprosazuje se.
Emo¢ni labilita se mize projevovat nedostatecnym sebevédomim, pfiliSnou opatrnosti
v praci. Tento ¢lovék bude na plnéni obtiznych Ukold rezignovat, protoze je bude
vnimat jako nesplnitelné a budou pro néj znacné stresujici. Extrovertni typy lidi hledaji
spole¢nost druhych, vyhledavaji kolektivni praci, umi se prosadit ve skupiné, radi
spolupracuji. Naproti tomu introverti preferuji samotu, klidné zaméstnani, spiSe se

nechaji vést a podfizuji se napadim ostatnich.

Bélohlavek uvadi osobnostni rysy, které je obtizné zaradit do kategorie motivd,
vlastnosti nebo schopnosti, a které maji zna¢ny vliv na jednani. Tyto rysy nazyva jako

zvlastni dimenze osobnosti:

» Misto kontroly: znamena, do jaké miry lidé povazuji déni kolem sebe jako
vysledek vlastniho jednani, vlastni aktivity. Ti S vnitinim mistem kontroly povazuji
déni kolem sebe za ovlivnitelné svym jednanim. Naproti tomu lidé s vnéjSim
mistem kontroly se domnivaji, Ze jejich Gspéchy a netispéchy jsou zplisobeny vlivy
okoli. Ti s vnitinim mistem byvaji vice motivovani, protoZe jsou aktivnéj$i na
rozdil od lidi s vnéj§im mistem kontroly, ktefi jsou pasivnéjsi a Cekaji, jak situace
dopadne.

» Machiavelistickd osobnost: pro takového ¢loveka je dulezity pouze cil a ne cesta,
jakou se knému dostane. Taktizuji, intrikuji, vyvolavaji konfliktni atmosféru na

pracovisti a snizuji vykonnost tymtl, pfili§ prosazuji své zamery.

! Bélohlavek, F. Organiza¢ni chovani. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 1996, s. 58.
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» Chovani typu A: tito lidé jsou aktivni, uspéchani, odpovédni, svédomiti, plné se
vénuji své praci, minimalné se vénuji odpocinku, piestavky na jidlo shledavaji jako
bezvyznamné, ve volném c¢ase premysleji o pracovnich problémech.

» Chovani typu B: tito lidé nespéchaji, maji na vSe dost ¢asu. Upiednostiuji klid
avolny cas. Prace pro n¢ znamena Cinnost, kterou je tfeba vykondvat jen pro
penize na obzivu a zaliby. V praci premysleji o svych volnocasovych aktivitach,
¢emu se budou vénovat o vikendu a o dovolené.

» Dogmatismus: lidem stimto rysem zaleZi na urCitych nazorech a piesvédceni,
prosazuji zavedena pravidla a nechdpou pravidla nova. Maji radi jasnou,
jednoznacnou ¢innost, neuplatiiuji se v ukolech, které vyzaduji tvofivost, nesnasi
zmény a chréni tradice.

» Kreativni lidé vyhledavaji netradi¢ni postupy, nové napady, originalni feseni, av§ak
narazeji na razné piekazky, ptredstavujici neochotu lidi pfijimat nova feSeni

a navykly zptisob mysleni n&kterych lidi.*
Vék

Potfeby jsou dulezitou determinantou pracovni motivace a tyto potieby se
Vv pribéhu ¢asu méni a to predevsim v zavislosti na véku. VEk je faktorem, ktery zcela
jisté ovliviiuje hodnotu, kterou ¢lovék ptisuzuje potifebam a s vékem se meéni i postoj
k praci. Mou zkuSenosti je, Ze postoje starSich pracovniki k zaméstnavateli,
k nadtizenym i celkové k praci byvaji lepsi nez postoje jejich mladsich kolegu. Je to
predevsim proto, ze v mladsim véku ¢lovek usiluje o zmeény, touzi se prosadit, uplatnit
své schopnosti a méné se prizpusobovat. Naopak v pozdéjsim véku Cloveék usiluje
tomu bylo dfive, proto se vice pfizplsobuje a snazi se udrZet si zaméstnani. Starsi lidé
vétSinou nevyhledavaji zmény v Zivoté¢ a jejich naroky na zaméstnani byvaji niZsi,
a proto jsou mnohdy spokojengjsi. Jsou tedy méné naro¢ni a tim je snadné&jsi uspokojit
jejich potteby. Na druhou stranu vSak mohou byt spokojenéjsi, protoze maji vétSinou

vy$si postaveni a vys$i platovou uroven.

Lid¢ se tedy postupem casu vyvijeji a prochdzeji rGznymi vyvojovymi fazemi,
které mohou ovlivilovat jejich motivaci k praci. Naptiklad podle Sheehy zacina kolem

35let faze, kterou pojmenovava jako ,,Mezni dekada“. V prub&hu této faze se objevuje

! Bélohlavek, F. Organiza¢ni chovani. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 1996, s. 68-69.

36



v

pocit, ze clovék musi vyuzit poslednich Sanci, a proto se stdva pribojnéjSim a vice

usiluje o sebeuplatnéni.’

Mnoho sociologli mélo v iimyslu zmapovat motivace a vyvoj v délce celého zivota.

Jednim z nich byl Donald Super, ktery identifikoval ¢tyfi etapy kariéry:

» Stadium zkoumani je typické pro veék 14-24let. Jedinci Casto méni své zajmy,
zajimaji se 0 velké mnozstvi ¢innosti a obord, pfi¢emz pievazuje hledani smetujici
k identifikaci povolani, které vyhovuje.

» Stadium budovani je charakteristické pro ¢lovéka ve véku mezi 25. a 44. rokem
zivota. Pro toto obdobi je typické soustiedéni se na rozvoj, uspéch a uspokojeni
ve zvoleném zaméstnani. Pro jedince v tomto véku je vyznamny kariérni rust
a stabilni pracovni prostiedi.

> Stadium udrZovani probihd mezi 45. a 65. rokem Zivota. Clovék porovnava
soucasnou pracovni pozici se svymi piedstavami a vyhlidkami na trhu prace. Muze
dochazet k prehodnoceni profesni orientace.

»  Stadium odpoutani je typické pro veék od 65. roku a vyse. V tomto obdobi z divodu
poklesu fyzickych i psychickych sil dochazi ke snizovani pracovni aktivity se
souCasnym odpoutdvanim se od pracovniho Zivota a planovanim odchodu do

diichodu.?

Stadia vyvoje jsem zde zminila z toho divodu, ze je v ramci téchto stadii patrné,
jak se v priubéhu zivota méni postoj k praci. Vek ovliviiuje vyznamné motivaci i v tom
smyslu, ze jak lidé starnou, jsou méné pruzni a ochotni brat na sebe dalsi odpovédnost
a povinnosti. Vyhledavaji spise klid a jistotu a také jsou mén¢ schopni se ucit. Proto
napiiklad s v€kem klesa touha po povyseni, po vétSich pravomocich. Ze zkuSenosti v§ak
a ochotng;jsi ucit se novym vécem nez jejich mladsi kolegové.

Vzhledem k uvedenému je tedy v souvislosti s i¢innou motivaci tieba brat v avahu
potfeby a zajmy typické pro vék daného clove€ka, pro etapu jeho zivota. Proto je
napiiklad dilezité na pocatku kariéry dat Clov€ku moZnost zatfadit se, prosadit se,

uplatnit své schopnosti a byt uzite¢ny. Uvedené lze docilit prostiednictvim zadani

! Armstrong, M. Personalni management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1999, s. 274.
2 Balcar, J., et al. Zvolil jsem si techniku. Pro¢? 1. vyd. Brno: Mendelova univerzita, 2011, s. 18-20.
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vyznamnych tkold a poskytnutim podpory nadfizenych. V pozdé€jsim veéku dat lidem
moznost proskoleni, pfilezitost fungovat jako radce mlad$im spolupracovnikiim,

prilezitost k uplatnéni svych zkusenosti a dat jim pocit uzitecnosti a smyslu jejich prace.
Pohlavi

Nepochybné¢ i pohlavi uréitym zplsobem ovliviluje postoj k praci a motivaci.
Naprtiklad Zeny obvykle zastavaji méné prestizni zaméstnani nez muzi, nizs§i funkce
a stejné tak jejich platy jsou nizsi oproti platim opacného pohlavi. Je to i v pfipadech,
kdy dosazené vzdélani Zen je vyS$$i nez u muzi a nékteré jejich vlastnosti jsou
povazovany jako zadouci pro urcité pracovni pozice. Jednou z odpovédi na otazku, proc¢
zeny zastavaji méné placend a méné prestizni zaméstnani je, ze zameéstnavatelé
zaméstnavaji zeny s jistou opatrnosti z divodu rodinnych povinnosti a nutnosti
poskytovat tlevy pfi starani se o ¢lena rodiny a také kviili matetskym dovolenym. I diky
témto pri¢indm zeny mnohdy nemaji tolik pfilezitosti ke kariérnimu postupu béhem
svého zivota jako muzi. Proto neni pfi¢inou nizkd pracovni motivace nebo nezajem
vykondavat prestizn¢j$i a lépe ohodnocené zaméstnani, nybrz divodem je role Zeny
matky jako takové. Nicméné n€kdo muze byt nazoru, Ze Zeny obvykle neaspiruji
na vyssi pozice, nejsou orientovany na kariéru, jednoduse jen chtéji mit n¢jakou praci.
Zde bych z pohledu Zeny spiSe uvedla, Ze Zeny touzi po vrcholovych a prestiznich
pozicich srovnatelné stejné jako muZzi, avSak vzdy maji na paméti, ze jsou hlavni
a nezbytnou soucasti rodiny, bez které se vychova potomkli neobejde. Tudiz kariéru
a plat mnohdy povazuji ve svém zivot¢ jako néco podiadnéjsiho a Iépe placena
zaméstnani prenechavaji muzim jako ziviteliim rodiny.

Domnivam se, Ze jistym diivodem v zastavani podiadnéjSich pozic Zenami nez
muzi, byva také, Ze muzi pii nezdaru v hleddni vysnéného zaméstnani ve svém shanéni
pokracuji, kdeZto Zzeny pfijmou pozici, kterd se aktualné nabizi i ptesto, Ze neodpovida
jejich pozadavkiim se zamérem mit alespon néjaké zaméstnani 1épe nez zadné. Nicméné

jedna se pouze o milj subjektivni pocit nepodloZeny zaddnymi vyzkumy.

Kladn¢ hodnotim nazor Bardwicka a Galose, ktefi se domnivali, Zze zeny se
V zaméstnani zaméfuji vice na sympatie a druznost na rozdil od muzl, kteti kladou

daraz na samostatnost a ﬁSpéCh.l Obvykle byvaji pro zeny socidlni motivy jako vztahy

vvvvv

L Arnold, J., et al. Psychologie prace. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2007, s. 549.
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v zenskych kolektivech se vyskytuji konflikty ve vétSi mife nez ve skupindch muzi
a rovnéz jsou zeny témito konflikty vice ovliviiovany, protoze jsou vice citové zalozené
nez muzi. Celkové bych si tedy dovolila fici, Ze zeny maji 1 vétsi potfebu soundlezitosti
a podpory od ostatnich spolupracovniki nez muzi. Ti jsou vice orientovani

na nezavislost, samostatnost a chtéji vynikat nad ostatnimi.
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3. Pruzkum preferenci potieb

Teoretickou cCast prace jsem veénovala aspektim, které vyznamné ovliviuji
pracovni motivaci a jsou tedy jejimi determinantami. V zminéné Casti prace byly
popsany potiteby jako vyznamny vnitini zdroj motivace kazdého clovéka a z toho
davodu zékladem praktick¢ casti bude zjistit zastoupeni potieb u jednotlivych
pracovnikl, a zdali jsou rozdily v potfebach pracovnikti odlisnych charakteristik.
Provedeny prizkum by mohl nastinit, Ze pfi motivaci zaméstnancti je tfeba pfihlizet
k jejich potfebam a individualnim zvlastnostem. Rovnéz porovnani vysledki prizkumu
S teoretickou ¢asti by mohlo napovédét vedoucim pracovnikim a manazeriim, na jaké
oblasti potieb se zaméfit a dale je podporovat a rozvijet, aby byl péstovan kladny vztah

daného clovéeka k praci.

3.1 Vychodiska

v

Jak jsem uvedla v predeslé casti prace, pracovni motivaci ovliviiuje mnoho
podnéti, které je mozné tfidit na vnitini a vnéjsi. Za hlavni motivacni Cinitele se vSak
povazuji lidské potieby. Problematice potfeb ve vztahu k motivaci se ve svych
vyzkumech vénoval 1 Edgar Schein. Autor vypracoval koncept Kariérovych kotev, ktery
opiral o vysledky vyzkumu provedeného v 70. letech na 44 studentech, jejichz kariéru
sledoval po dvanact let. Déle provedl rozhovory s n¢kolika stovkami lidi v riznych
etapach jejich kariéry. Na zdklad¢é téchto vyzkumi sestavil pivodné pét, pozd€ji osm

kariérovyh kotev. Kazdou kariérovou kotvu tvofti tyto tfi slozky:

> vlastni obraz talentu a schopnosti, ktery si ¢lovék utvaii prostfednictvim tGspécht
a neuspéchtl v riiznych pracovnich situacich,
»  vlastni obraz motivu a potieb,

> vlastni obraz postojii a hodnot."

! Lemrova, S., Vtipil, Z. Scheintv systém kariérovych kotev a jeho vyuziti. In Sbornik piispévki AUPO
VARIA PSYCHOLOGICA X. Olomouc: UP, 2005, s. 89. srov. Lemrova, J. Scheinovy kariérové kotvy
a jejich zastoupeni u ceskych politikd a manazeru. s. 1.
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Vsechny uvedené slozky jsou dulezitymi faktory, které se podili na motivaci
kazdého cloveka. Neékteré se podili vice, nckteré méné, ale vSechny maji
nezastupitelnou ulohu.

Scheiniiv koncept obsahuje ve svém celku tyto kotvy:

»  Technicko-funkéni kompetence: ¢lovék zakotveny v tomto sméru touzi po rozvoji
Vv oblasti odbornych znalosti a dovednosti. Na prvni misto stavi obsah prace jako
takové a uptednostiiuje postup pouze, co se tyce své odbornosti. Pfijatelna je proto
pozice odborného vedouciho pracovnika. Ziskavani odbornych znalosti preferuje
I pted finan¢nim ohodnocenim a jakoukoliv lepsi nabidkou, ktera by nemusela
davat prostor pro uplatnéni znalosti v oboru.

» Manazerska kompetence: cloveék preferujici manazerskou kompetenci témér
vyhleddva krizové situace a feSeni problémi chape jako vyzvu. Touzi
po prilezitosti fidit lidi a ovliviiovat jejich jednani za ucelem dosdhnout spolecnych
cili. Mezi dalSi charakteristiky c¢lovéka stouto potfebou patii vyhleddvani
zodpovédnosti za vysledky a rovnéZ se vyznacuje touhou po povyseni, které chape
jako uspéch stejné jako finan¢ni ocenéni. Tento ¢lovek fidici funkei upfednostiiuje
pted uplatnénim se v oboru.

» istota: lidé s kotvou jistota preferuji stabilni zaméstnani a ptijem. Dobfe se citi
svidinou jist¢ budoucnosti, a proto se pozadavkim zaméstnavatele plné
pfizptsobuji. Na prvni misto v Zivoté kladou bezpecnost a stabilitu nez profesni
postup. Touha po jistot€¢ zahrnuje 1 jistotu zemépisnou, kdy tento ¢lovék nerad
opousti své bydleni a méni jej za jiné. Casto chybi odvaha provadét jakékoliv
zmény.

» Kreativita: lidé orientovani na kreativitu se vyznacuji velkou potiebou vytvaret
néco nového na zéklad€ svych napadi. Diky tomu na prvni Groven v praci kladou
moznost nového vytvoru nez finan¢ni zisk. Za tspéch pokladaji nové vytvofenou
firmu, ktera prosperuje. Od lidi manaZersky zakotvenych se 1i§i Vtouze
po odpovédnosti, ktera neni tak silna. Casto mohou piedstavovat zdroj konflikti
na pracovisti diky svému neustalému vymysleni novych napad na tkor plnéni
pracovnich povinnosti. V pfipad¢ realizace svého napadu mnohdy ztraceji dalsi
zajem a presouvaji svou pozornost na jinou pro né€ kreativni oblast.

» Autonomie: lidé zakotveni v autonomii touzi byt nezavisli a tomu odpovida Casté

nedodrzovani pravidel a povinnosti v zamé&stnani. Tito lidé maji tendenci byt
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samostatni a podobn¢ jako jedince s kreativitou, je laka provozovani vlastni firmy.

Avsak oproti lidem s kreativitou se 1isi svym cilem, kterym neni novy vytvor, ale

vlastni nezdvislost a svoboda.

» Sluzba: u této kotvy je motivaci Clovéka byt prospéSny ostatnim. Touzi vice
po zaméstnani, které je v souladu s jeho hodnotou poméahat lidem nez po praci, kde
uplatni své dovednosti.

» Soutéz: takového Cloveéka motivuje prekonavani piekazek, feSeni obtiznych ukoli
auspéch v konkurenci. Kariéru vnima jako soutéz, jejiz ucelem je zvitézit, byt
lepsi. Zaméstnani, které neposkytuje vyzvy, chape jako pfili§ snadné, nudné
a bezvyznamné.

> Zivotni styl: lidé zaméfeni na Zivotni styl voli takové zaméstnani, které bude
v souladu sjejich osobnim a rodinnym zivotem. Jsou spokojeni v zaméstnani
S pruznou pracovni dobou nebo s ¢astecnym uvazkem. Odmitaji i povySeni, pokud
by znamenalo nesoulad s jejich osobnimi a rodinnymi potfebami.

U cloveéka pifevazuje vzdy jedna z uvedenych kotev. PfiCemz rizné kotvy jsou
obsazeny v riznych typech zaméstnani a potiteby vyplyvajici z jedné konkrétni kotvy
mohou byt uspokojeny také v riznych typech zamé&stnani."

Pro pracovni motivaci je uvedeny koncept vyznamny proto, ze podle toho, jaka
kotva u konkrétniho ¢lovéka dominuje, Ize urcit jeho motivacni typ a dle toho odvijet
jeho veskerou motivaci v zaméstnani.

Schein provedl vsedmdesatych a osmdesatych letech studie zaméfené
na problematiku rozlozeni kariérovych kotev u americké populace. Jejich vysledkem
bylo, Ze u Ameri¢ant je kotva manazerskd kompetence a technicko-funkéni kompetence
zastoupena Vv 25% zkoumané populace, autonomie a jistota v 10% a ostatni kotvy
zaujimaji zbyla procenta.2 Tento vyzkum se vSak nezabyval zastoupenim kotev
ve vztahu k aspektim jako naptiklad pohlavi, ve€k, které jsou podle mého nazoru
dilezitym Cinitelem ovliviiujicim zakotveni clovéka v urcité oblasti motivli a hodnot.

Sheinovy kariérové kotvy byly pouzity pii zjiStovani kariérovych orientaci
U pracovnikil riiznych obord. Zajimavy vyzkum na toto téma prostfednictvim Scheinova
dotazniku provedli Igbaria a Baroudi na souboru 396 pracovnik z oblasti informacnich

technologii. NejCastéji preferovanou kotvou byla jistota, zivotni styl a sluzba. Nejméné

! Lemrova, S., Vtipil, Z. Scheintv systém kariérovych kotev a jeho vyuziti. In Sbornik piispévki AUPO
VARIA PSYCHOLOGICA X. Olomouc: UP, 2005, s. 91-92.

2 Tamtéz, s. 93.
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preferovanymi pak technicko-funkéni kompetence a kreativita. Na dalsim vzorku
161 pracovnikti rovné€Z ze stejné pracovni oblasti se snazili autofi zjistit souvislost mezi
pohlavim, vékem a kariérovou orientaci. V této studii bylo zjiSténo, ze Zeny oproti
muzim vice upfednostiuji kotvu zivotni rovnovaha, zatimco muzi jsou zaméfeni
na manazerskou kompetenci. Ve vztahu k véku studie ukazala, ze starSi pracovnici se
vice orientuji na jistotu.

Na zjisténi vztahu mezi kariérovym zakotvenim a pohlavim, vékem a pozici byla
zaméiena také studie provedena Yarnallem vroce 1998. Zkoumany soubor c¢inilo
374 zaméstnanct britské servisni organizace, pfi¢emz se jednalo o pozice kontrolort,
inzenyrt, manazer, techniki a administrativnich pracovniki. Vysledky ovsem
nepiinesly rozdily kariérovych kotev v zavislosti na pohlavi a v€ku. Odli§nosti se pouze
projevily ve vztahu Kriznym stupnam organizace, kdy zaméstnanci s vyS$Sim
postavenim se orientovali ¢astéji na kotvu manazerska kompetence. Z celého souboru
byla pak nejcastéji vykazovanou kotvou jistota a technicko-funk&ni kompetence.*

Zminéné studie jsem zde uvadéla ztoho divodu, Ze mym zamérem je proveést
prizkum preferenci potfeb na zéklad€ systému kariérovych kotev a to pravé ve vztahu
k pohlavi, vzdé¢lani, véku, pozici a délce praxe. Je to proto, Ze jsou to dulezité aspekty

ovlivityjici veskeré motivacni zaméfeni ¢loveka.
3.2 Cile a vyzkumné otazky

Prizkum jsem zaméfila na zjiStovani preferenci uspokojovani potieb v praci.
Cilem prizkumu bude odpovédét na dvé vyzkumné otazky. Prvni otazkou je: ,,Jaka je
nejvice a nejméné preferovana potieba u zkoumanych zaméstnanci vybrané
spolecnosti?“ Jako druhou otdzku jsem zvolila nasledujici: ,,Jaka je nejcastéji
preferovana potieba u zaméstnanci z hlediska pohlavi, vzdélani, véku, délky
praxe a pozice?*“ Prvni otazka je tedy zaméfena na zjistovani nejvice a nejméné
zastoupené potieby u vybraného souboru respondentti. Druha otazka pak smétuje
ke skutecnosti, zda se preference uspokojovani potieb v praci lisi ve vztahu k pohlavi,

vzdélani, veku, pozici a délce praxe. Odpovéd na tuto otazku spociva ve zjisténi

! Lemrova, S., Vtipil, Z. Scheintiv systém kariérovych kotev a jeho vyuziti. In Sbornik pfispévki AUPO
VARIA PSYCHOLOGICA X. Olomouc: UP, 2005, s. 95-100.
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nejcastéji zastoupené Kariérové kotvy u zkoumanych osob vzhledem Kk jednotlivym

charakteristikam.

3.3 Metody a charakteristika vybraného souboru

K ziskani informaci jsem zvolila metodu dotazovani, ktera umoznuje sbirat data
od v¢étsiho souboru respondent za relativné kratky ¢asovy usek. Bylo mozné zvolit
metodu rozhovoru, ale vzhledem k tomu, ze zkoumany soubor tvofi zaméstnanci firmy,
u které jsem zaméstnand, domnivam se, ze ziskané informace by mohly byt znacné
zkreslené. Taktéz metoda pozorovani se mi nejevila jako vhodna, jelikoz predmétem
pruzkumu je ziskat informace o potiebach v praci a z nich poté vyvodit motivaéni typ.
Zjistit faktory puasobici na motivaci zaméstnance pozorovanim jeho chovani by bylo
velmi obtizné. Je to proto, ze stejné chovani u riznych lidi mohou vyvolavat odlisné
pfi¢iny a stejné tak tyto pfi¢iny mohou vyvoldvat jiné chovani. Motivace je slozity
proces, ktery ovliviiuji jak vnéjsi tak vnitini podminky a vyvozeni zévérii o motivaci
zameéstnance z jeho chovani by bylo v tomto piipadé jen pravdépodobnostni a domnélé.

Déle bych rada uvedla, Ze jsem uvazovala o sestaveni dotazniku, ktery by
obsahoval ptehled motivatorii a dotazovany by jednoduSe pfifazoval jednotlivym
motivatorim pofadi podle stupné dulezitosti. Moznych motivatori vSak existuje cela
fada a neni mozné je v plném poctu uvést. Taktéz si dotazovany mnohdy neuvédomuje,
které zuvedenych faktorti jej motivuji vice, a které méné nebo si to mnohdy
i nepfipousti. Ztéchto divodd jsem dotaznik s pfehledem motivacnich faktort
nezvolila.

Ke zkouméni potfeb jsem upfednostnila pfevzaty dotaznik. Domnivam se, Ze
vzhledem Kk pfedmétu pruzkumu je vhodnéjsi zvolit osvédéeny dotaznik nez
vlastnoru¢ni, ktery by mohl vykazovat jisté nedostatky, a zavéry by mohly byt
nespravné. Dale se domnivam, ze je ucelnéjsi, aby otdzky v dotazniku zjist'ujicim
potieby, resp. profesni ukotveni, se pfimo nedotazovaly na ur€ité motivy, protoZe je
obtizné odpovédét na otazky, které se vylozené tykaji motivil ¢lovéka. V dotazniku,
ktery jsem pouzila pro tuto préci, jsou otdzky zaméeiené na urcité situace, coz povazuji
za objektivnéjsi.

Dotaznik pouzity v této praci slouzi ke stanoveni vysledné kotvy, ktera se jevi
Vv zamé&stnani jako dominantni. Jedna se o variantu Sheinova dotazniku, kterd se sklada

z 8 otazek. Kazda otazka obsahuje 8 moznych odpovédi, kterym respondent piifazuje
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Cislo 1 az 8, pficemz ¢islo jedna pfifazuje varianté nejvhodnéjsi a c¢islo 8 naopak
o fos o 1 < . .
odpovédi, kterou vnima jako nejméné vhodnou.” Vyplnénim dotazniku zjistime
vyslednou kariérovou orientaci ¢lovéka, ktera ma vyznamny vliv na jednani ¢lovéka
numerickym vysledkem znamené kotvu dominantni. Z vyhodnoceni ziskame zaméteni

na jednu z nasledujicich osmi kariérovych potieb:

jistota,

samostatnost (autonomie),

osobni postaveni (manazerska kompetence),
odbornost (technicko-funkéni kompetence),
tvotivost (kreativita),

pratelstvi,

pracovni vysledky (soutéz),

YV V. V V V V V V

zivotni rovnovaha (Zivotni styl).

PficemZ uvedené potieby odpovidaji svym vyznamem Sheinovym kotvam, avSak
vyjimku tvoii potfeba pratelstvi, kterd nahrazuje kotvu sluzba.

V tvodu dotazniku jsem urcila K vyplnéni rovnéz polozky tykajici se zakladnich
udajii o dotazovaném. Jedna se o pohlavi, vzdélani, v€k, délku praxe a pozici. Tyto
polozky budou slouzit pro vyhodnoceni a vzdjemné srovnani. Je to proto, ze tyto

aspekty jsou rovnéz dalezitymi Ciniteli v motivaci kazdého ¢loveéka.

Osloveni respondenti jsou zaméstnanci spolecnosti, u které jsem zaméstnana. Na
doporuceni vedeni zde zamérn€ nebudu jmenovat. Pro pfedstavu o zkoumaném souboru
vSak nastinim bliZ§i informace o spole¢nosti. Jedna se o sou¢ast mezinarodni sité, ktera
provozuje svou cinnost v oblasti sluzeb tykajicich se o¢ni optiky a péfe o zrak.
V sou¢asné dobé je provozovano 40 prodejen po celé Ceské republice. Aktualng
spole¢nost zamé&stnava celkem pres 200 zaméstnancl. Ti jsou zafazeni na pozice dle
funkce a odbornosti. Pozice a jejich charakteristika jsou nasledujici:

Vedouci prodejny

Na kazdé prodejné vykonava svou ¢innost vedouci prodejny, ktery je zodpovédny
za veSkery jeji chod. Ve spole€nosti je mimo spokojenost zadkaznika kladen diraz také

na prosperitu kazdé pobocky. Proto jsou pro vSechny prodejny stanovené mésicni plany,

1 Viz. Piiloha ¢&. 1
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tykajici se poctu a kvality prodané¢ho zbozi ¢i sluzeb. Plat vedouciho zahrnuje fixni
zéklad a odmény, které se odviji od plnéni plani. Odmény zaujimaji piiblizné¢ 40%
zZ celkového platu. K povysSeni na vedouciho dochazi v ptipad¢ prodejct. Piedpokladem
jsou dobré pracovni vysledky a vysoké pracovni nasazeni.

Optometrista

K poskytovani sluzeb péce o zrak je uren kvalifikovany pracovnik z oboru
optometrie. Kvalifikaci ziskava absolvovanim vysokoskolského studia. Vysi platu tvoii
stabilni zéklad a osobni ohodnoceni dle pracovniho vytizeni, které je na kazdé prodejné
odlisné. V pfipad¢ optometristy ve vétS§in¢ piipadi neni mozny profesni postup
na vedouci pozici, protoze se jedna o kvalifikovaného pracovnika, kterych je na trhu
prace nedostatek. Z toho vyplyva, Ze tato pozice je neménnd a pracovnikovi s uréitymi
ambicemi na vedouci post tudiz neni mozné vyhovét.

Prodejce

Za obsluhu a spokojenost zakaznikti odpovidaji prodejci. Hlavnim predmétem
jejich Cinnosti je prodej. Z toho diivodu je ur€eny pro kazdého zaméstnance na této
pozici individudlni mési¢ni plan tykajici se opét poctu a kvality prodaného zbozi.
Vysledny plat zahrnuje opét fixni zaklad a bonusy dle plnéni zadanych plani. Odmény
se podili na celkovém platu ptiblizné z 45% a vice.

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze u vedoucich a prodejcti tvoii vyznamnou ¢ast platu
ohodnoceni za prodej. Plnéni planl je témeét nezbytné, jelikoZ bez odmeén se tito
zameéstnanci nachazeji v oblasti podprimérného platového ohodnoceni. Z toho diivodu
veskerou ¢innost zaméfuji na plnéni plant a tomu odpovida i jejich kazdodenni usili.
Odpovida tomu mnohdy i rivalita a nepfételstvi na pracovisti.

Zaméstnanci jsou dale administrativni pracovnici, které jsem do zkoumaného
souboru nezahrnula. Je to ztoho divodu, Ze jejich Cinnost je zaméfena pouze
na logistiku, marketing a ucetnictvi, tzn. administrativni prace, coz se 1i§i od obsahu
prace zameéstnanci na pobockach.

Ke zpracovéani praktické casti prace bylo nutné ziskat k vyplnéni dotaznika
co nejveétsi pocet zaméstnanc. Vzhledem k mnoZzstvi zaméstnancl, kterymi firma
disponuje, jsem piedpokladala, ze se mi podaii ziskat vétsi pocet respondentii. Nicméné
Z celkového poctu zaméstnanci se do pruzkumu zapojilo celkem 62 osob.

V nésledujicich tabulkach uvadim podil zkoumanych osob podle jednotlivych kategorii.
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Tabulka 1 Zastoupeni respondentii dle pohlavi

Pocet %
Muzi 12 19,4
Zeny 50 81,6
Celkem 62

Tabulka 1 zobrazuje v prvnim sloupci tdaje o poctu dotazovanych dle pohlavi.
V druhém sloupci jsou pro nazornost uvedeny tyto udaje v procentech. Z tabulky je
patrné, Ze pruzkumu se zcastnily z vEétsi ¢asti Zeny, které zaujimaji 81% z celkového
poctu dotazovanych. Pfi¢inou je to, ze pievaznou vétSinu zaméstnancti spolecnosti tvori

predevsim zeny.

Tabulka 2 Zastoupeni respondentt dle vzdélani

Pocet %
Stiedoskolské vzdélani 29 46,8
Vysokoskolské vzdélani 33 53,2
Celkem 62

Tabulka 2 ukazuje vprvnim sloupci pocet dotazovanych rozdélenych dle
dosazeného stupné vzdélani. V druhém sloupci jsou udaje vyjadieny v procentech.
Z tabulky je zfejmé, Ze o nepatrny pocet se zlcastnilo vice osob s vysokoskolskym
vzdélanim. Vzhledem k tomu, Ze u zaméstnancl této firmy pievazuje stfedoskolské
vzdélani, prekvapila mé takova ucast vysokoSkolsky vzdélanych zaméstnanct. Je to
proto, Ze respondenti tohoto vzdélani byli povétSinou ochotni dotazniky vyplnit oproti
zaméstnancim s vzdélanim niZ§im. Pfiinu spatfuji zejména v tom, Ze absolventi
vysokych skol jsou diky svym vlastnim studijnim zkuSenostem k vyplnéni dotaznikii

mnohem pfiistupnéjsi nez lidé nizsiho vzdélani.

Tabulka 3 Zastoupeni respondenta dle véku

Pocet %
Do 24 let 10 16,1
25 - 44 let 45 72,6
45 a vice let 7 11,3
Celkem 62
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Tabulka 3 vyjadfuje zastoupeni dotazovanych podle véku. V prvnim sloupci
jsou uvedeny pocty respondentd dle vékovych kategorii. Druhy sloupec obsahuje pro
vétsi piehlednost data procentualni. Uvedené vékové kategorie zde udavam proto, aby
bylo zifejmé, zda jsou rozdily v kariérové orientaci mezi respondenty mladSimi
a star$imi. Jednotliva vékova rozmezi jsem volila na zaklad¢ studia literatury, konkrétné
se pro mé staly vychozi etapy kariéry dle Donalda Supera.! Z tabulky vyplyva, Ze
veékové zastoupeni je tvofeno prevazné pracovniky ve veéku do 44 let, ti zaujimaji témert
73% z celku. Je to z toho divodu, Zze ve spoleCnosti jsou zaméstnani relativné mladi
lidé, protoze pfi nastupu je nezbytné naucit se vétSimu mnozstvi odbornych informaci
a znalost informacnich technologii by méla byt na velmi dobré Grovni. DalSim divodem
muze byt to, Ze zaméstnanci mnohdy potiebuji k vykonavani své prace velmi dobry zrak

(manipuluji s drobnymi ¢astmi).

Tabulka 4 Zastoupeni respondent dle délky praxe

Pocet %
0-1rok 10 16,1
1-5let 33 53,2
5 a vice let 19 30,64
Celkem 62

Tabulka 4 znazornuje podil dotazovanych podle délky praxe. Prvni sloupec
obsahuje pocty zkoumanych osob rozdélenych do kategorii dle odpracovanych let ve
spole¢nosti. Druhy sloupec zahrnuje informace v procentech. Polozku 0-1 rok jsem
zvolila, aby bylo moZné rozeznat, zda existuji rozdily v kariérovych preferencich
U pracovnikii relativné kratce zaméstnanych a u téch, ktetfi pracuji ve firm¢ stiedné
dlouhou dobu, tzn. 1 az 5 let, ¢i relativné dlouho, tzn. 5 a vice let. [jdaje ukazuji, Ze vice
nez polovinu souboru tvofi zaméstnanci s praxi 1-5 let. Dale témét 31% ze souboru
zaujimaji pracovnici s praxi déle nez 5 let. Je pravdou, Ze z firmy zfidkakdy
zaméstnanci odchazeji a diky tomu 1 malo ptichézeji novacci. Domnivam se, Ze je to

zpusobené situaci na trhu prace.

! Balcar, J., et al. Zvolil jsem si techniku. Pro¢? 1. vyd. Brno: Mendelova univerzita, 2011, s. 18-20.
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Tabulka 5 Zastoupeni respondenti dle pozice

Pocet %
Vedouci 11 17,7
Optometrista 28 45,2
Prodejce 23 37,1
Celkem 62

Tabulka 5 ukazuje mnozstvi zkoumanych osob rozdélenych do kategorii podle
vykonavané pozice. Z tabulky je patrné, Ze vyplnéni dotaznikli se zcastnilo nejvice
optometristi. Tuto pozici vykonavaji predevSim vysokoskolsky vzdélani odbornici,
ktefi, jak jsem uvedla vySe, zaujimaji pozitivnéjsi postoj k vyplnéni dotaznikii a z toho
divodu je jejich podil vyssi. Nejméné se zapojilo vedoucich zaméstnancti. Pticinu
shleddvam v tom, Ze jsou diky funkci nejvice Casove vytizeni a ve vétSin€ pfipadl se mi

nepodafilo ziskat nazpét vyplnény dotaznik.

3.4 Vysledky a jejich interpretace

Jak jsem uvedla vyse, potfebné informace se mi podatilo ziskat od 62 zamé&stnanci.
Jednim z davoda, ktery vedl ktakovému poctu, byla délka pouzitého dotazniku.
Od respondentd jsem ziskavala nejednou zpétnou vazbu o tom, ze dotaznik je pfilis
dlouhy a podle jejich odpovédi i casoveé narocny. Mnohdy bylo uvadeéno, Ze museji vice
uvazovat o zadanych otdzkdch a variant odpovédi je dle jejich presvédceni piilis.
Vyjimku netvofily ani nazory na sloZitost dotazniku. Casto se také zmifiovali, Ze
s obdobnym typem dotazniku se nikdy dfive nesetkali a bylo pry velmi obtizné zvolit
potadi Cisel, kterd odpovéd’ je nejvhodnégjsi. I pfesto se domnivam, Ze ziskané mnoZzstvi
vyplnénych dotaznikli neni nedostate¢né a umozni ziskat zajimavé vysledky. Mym
poznatkem bylo, ze na délku a obtiznost dotazniku si stézovali zaméstnanci pouze se
vzdélanim niz§im neZz vysokoSkolskym. Se stejnym nebo podobnym ndzorem jsem
se u vysokoskolsky vzdélaného respondenta nesetkala. Bezproblémovému vyplnéni
U téchto zaméstnancii odpovidala i velmi rychla navratnost a vyssi pocet vyplnénych
formulara.

Sesbirané informace jsem zpracovala formou tabulek. Do vSech tabulek jsem pro
vetsi nazornost vyjadrila vedle sloupce s pocty sloupec obsahujici procentudlni hodnoty.

Tabulky jsem pro piehlednost rozdélila vzdy zvIast’ podle pohlavi, vzdélani, v€ku, délky
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praxe a pozice. Nejprve vSak uvadim tabulku, kterd obsahuje vyhodnoceni nejvice

a nejméné preferované kotvy z celého souboru zkoumanych osob.

Tabulka 6 Absolutni (n) a relativni (%) ¢etnost vyskytu vyskytu nejvice a nejméné preferované
kariérové kotvy

Nejvice preferovana Nejméné preferovana
Potreba n % n %
Jistota 7 11,3 14 22,6
Samostatnost 5 8,1 6 9,7
Osobni postaveni 0 0 29 46,8
Odbornost 6 9,7 5 8,7
Tvoftivost 0 0 5 8,7
Pratelstvi 24 38,7 2 3,2
Pracovni vysledky, vykon 8 12,9 2 3,2
Zivotni rovnovéha 12 19,4 1 1,6
Celkem 62 64

Tabulka 6 informuje o tom, Ze nejvice upfednostiiovanou potiebou je potieba
ptatelstvi, kterou preferuje 24 dotazovanych, tedy 38,7%. Druhou nejcastéjsi potiebou
je zivotni rovnovaha. Naopak nejméné preferovanou potiebou je osobni postaveni, které
se umistilo na poslednim misté u 46,8% dotazovanych. Pro 22,6 % dotazovanych je
nejméné vhodna potieba jistota. Ve sloupci nejméné preferované potieby predstavuje
vysledny pocet volenych odpovédi 64, nikoliv 62. Je to z toho dlivodu, Ze néktefi
respondenti nejméné preferovali dvé potreby misto jedné. Jednalo se o 2 dotazované,
proto vysledny pocet 64.

Tabulka 7 Absolutni (n) a relativni (%) ¢etnost vyskytu nejvice preferované kariérové kotvy dle
pohlavi respondentii

Muzi (N=12) Zeny (N=50)

Potieba n % N %
Jistota 0 0 7 14
Samostatnost 1 8,3 4 8
Osobni postaveni 0 0 0 0
Odbornost 4 88N 2 4
Tvoftivost 0 0 0 0
Pratelstvi 2 16,6 22 44
Pracovni vysledky, vykon 4 33,3 4 8
Zivotni rovnovéha 1 8,3 11 22
Celkem 12 50
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Tabulka 7 informuje o rozdilech v preferencich potieb mezi muzi a Zzenami. Muzi
nejvice volili dvé potfeby a to odbornost a pracovni vysledky. Avsak diky tomu, ze ve
zkoumaném souboru piedstavuji muzi jen 12 0sob, neni mozné vyvozovat zobecnitelné
zavéry. U Zen nejvice dominovala kotva ptatelstvi, volilo ji 44% Zen. 22% Zen
preferovalo zivotni rovnovahu.

Tabulka 8 Absolutni (n) a relativni (%) ¢etnost vyskytu nejvice preferované kariérové kotvy dle
vzdélani

Vysokoskolské vzdélani
Stfedoskolské vzdélani (N=29) (N=33)

Potieba n % n %
Jistota 4 13,8 3 9,1
Samostatnost 3 10,3 2 6,1
Osobni postaveni 0 0 0 0
Odbornost 0 0 6 18,2
Tvoftivost 0 0 0 0
Pratelstvi 9 31 15 45,5
Pracovni vysledky, vykon 7 24,1 1 3,0
Zivotni rovnovéha 6 20,7 6 18,2
Celkem 29 33

Tabulka 8 ukazuje, Ze zaméstnanci se stfedoSkolskym 1 vysokoskolskym
vzdélanim preferovali pratelstvi, pfiCemz u vysokoSkoldki byla tato potieba
preferovanad vétsim podilem, celkem ji volilo 45,5% dotazovanych s timto typem
vzdélani. U stfedoskolsky vzdélanych zaméstnanch tuto potiebu volilo jen
9 dotazovanych, tedy 31%. Zajimavé vSak je, ze stiedoSkolaci preferovali polozku
pracovni vysledky podilem 24,1% a u vysokoSkolakd byla tato kotva zjisténa jako
vyznamna pouze u jednoho respondenta. Déle vysokoskolaci Cast&ji volili kotvu
odbornost a to z 18,2%, kdezto ve skuping stfedoskolakti odbornost neprosazoval zadny
z dotazovanych. Pfi¢ina je zajisté ve kvalifikaci, protoZze zaméstnanci s vysokoSkolskym
vzdélanim v této firmé pracuji jako kvalifikovani odbornici a poloZzka odbornost je diky
jsou preferovany vice stfedoskoldky nez vysokoskoldky proto, Ze zaméstnanci se
sttedoskolskym vzdélanim zaujimaji pozice prodejcti a vedoucich prodejen, piicemz
tyto pozice jsou charakterizovany orientaci na vykonnost, z které¢ se nasledné odviji

vyse platu.
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Tabulka 9 Absolutni (n) a relativni (%) ¢etnost vyskytu nejvice preferované kariérové kotvy dle

véku respondenti

Do 24 let (N=10) | 25-44 let (N=45) | 45 avice let (N=7)

Potieba n % n % n %
Jistota 0 0 7 15,6 0 0
Samostatnost 0 0 2 4,4 3 42,9
Osobni postaveni 0 0 0 0 0 0
Odbornost 0 0 6 13,3 0 0
Tvoftivost 0 0 0 0 0 0
Pratelstvi 6 60 17 37,8 1 14,3
Pracovni vysledky, vykon 4 40 8,9 0 0
Zivotni rovnovaha 0 0 20 3 429
Celkem 10 45 7

Tabulka 9 je uréena ke znazornéni preferenci ve vztahu k vékovym kategoriim.
Nicméné v kategorii do 24 let se zucastnilo pouze 10 osob a v kategorii 45 a vice let se
zapojilo jen 7 dotazovanych. Nejpocetnéjsi zastoupeni osob predstavuje stiedni vékova
kategorie 25-44 let. Prvni i druha v€kova tiida nejéastéji preferovali potiebu piatelstvi,
naproti tomu posledni tfida upiednostiiovala samostatnost a zivotni rovnovahu. Pro

srovnani bychom pottebovali zvysit zastoupeni osob obou okrajovych tfid, aby byly

vysledky objektivnéjsi.

Tabulka 10 Absolutni (n) a relativni (%) ¢etnost vyskytu nejvice preferované kariérové kotvy dle

délky praxe respondenti

Vice nez 5 let
0 -1 rok (N=10) 1-5let (N=33) (N=19)
Potieba n % n % n %
Jistota 2 20 5 15,2 0 0
Samostatnost 0 0 3 9,1 2 10,5
Osobni postaveni 0 0 0 0 0 0
Odbornost 0 0 5 15,2 1 53
Tvofrivost 0 0 0 0 0 0
Pratelstvi 4 40 13 39,4 7 36,8
Pracovni vysledky, vykon 4 40 3 91 1 5,3
Zivotni rovnovéaha 0 0 12,1 8 42,1
Celkem 10 33 19

Tabulka 10 slouzi k vyjadieni Cetnosti preferenci u zaméstnanct s rozdilnou
délkou praxe. Pracovnici spraxi do 1 roku preferovali stejnou mérou pratelstvi
a pracovni vysledky, tyto kotvy volilo 40% osob. U pracovnikd zaméstnanych 1-5 let

nejvice dominovala potieba pratelstvi, preferovalo ji 39,4 respondentti. Na druhém
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mist¢ Casto figurovaly dvé potieby a to jistota a odbornost, jsou vyznamné pro 15,2%
dotazovanych. Naopak u kategorie zaméstnanych nad 5 let se stala nejcetnéjsi kotvou
zivotni rovnovéha, volilo ji 42,1% dotazovanych.

Tabulka 11 Absolutni (n) a relativni (%) ¢etnost vyskytu nejvice preferované kariérové kotvy dle
pozice respondenti

Optometrista
Vedouci (N=11) (N=28) Prodejce (N=23)
Potieba n % n % n %
Jistota 0 0 3 10,7 4 17,4
Samostatnost 3 27,3 2 7,1 0 0
Osobni postaveni 0 0 0 0 0 0
Odbornost 0 0 6 21,4 0 0
Tvofivost 0 0 0 0 0 0
Pratelstvi 2 18,2 14 50 8 34,8
Pracovni vysledky, vykon 0 0 1 3,6 7 30,4
Zivotni rovnovaha 6 54,5 2 7,1 4 17,4
Celkem 11 28 23

Tabulka 11 obsahuje vysledné pocéty preferovanych potieb podle pozice
respondentli. Zaméstnanci ve vedoucich pozicich nejcastéji volili zivotni rovnovahu,
dominovala u 54,5 respondentti. Naproti tomu zaméstnanci na pozici optometristy volili
nejCastéji pratelstvi, a to z 50%. Pro prodejce je nejcastéj$i vyznamnou kotvou rovnéz
pratelstvi, které preferuje 34,8%. Prodejci se vSak orientuji i na pracovni vysledky, které

volilo jen 0 1 osobu méné.

3.5 Diskuse

Cilem prazkumu bylo nalézt odpovéd’ na otazku, jakd je nejvice a nejméné
preferovana potieba u zaméstnanci vybrané spole¢nosti. Abych mohla srovnat
preference tykajici se pohlavi, vzdélani, véku, délky praxe a pozice, vyhodnotila jsem
preferované potteby ve vztahu k témto kategoriim.

V ramci celého souboru dotazovanych predstavuje nejcastéji preferovanou potiebu
pratelstvi, na druhém mist¢ dominovala Zivotni rovnovaha. Tento vysledek je pro mé
ur¢itym piekvapenim, protoZze podle zaméfeni spolecnosti jsem ocekéavala, Ze vétSina
Z dotazovanych bude spiSe orientovana na pracovni vykon. Na vysledek mélo zajisté
vliv zastoupeni osob, kdy pfevazovalo zastoupeni zaméstnancli na pozici optometristy.

Pro tyto zaméstnance diky naplni prace neni diilezity az tak pracovni vykon a vysledky
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ve srovnani s prodejci nebo vedoucimi, jejichz platové ohodnoceni je na pracovnich
vysledcich zalozeno. Proto se domnivam, ze pokud by vétSinu souboru tvofili prodejci
a vedouci, vysledna kariérova kotva by byla jiného zaméieni.

Na vysledku se podilelo zajisté i to, ze prace na prodejnach je zalozena na tymové
spolupraci a pro optimalni vysledky jsou nezbytné¢ bezkonfliktni a ptatelské vztahy.
| tedy tato skute¢nost méla pravdépodobné vliv na vyslednou preferenci pratelstvi.

Také bych se rada vyjadiila ke skute¢nosti, Ze zadny z dotazovanych se neprofiluje
na kreativitu. Takovy vysledek byl mym ocekdvanim a to proto, ze se jedna
0 zamé&stnani, ve kterém neni pfilezitost k tvofivosti a vytvareni néeho nového. Jsou
presn¢ dand pravidla, kterd jsou zformovana do manudlli popisujicich, jak ktera
prodejna ma vypadat, jak se na prodejné zaméstnanci maji chovat, jak se ma ptistupovat
k zakaznikim, jak obsluhovat apod. Tudiz pro vlastni napady a vytvory neni prostor.

Nejméné¢ vhodnou potiebou z celého zkoumaného souboru se stala potfeba osobni
postaveni a to u témeét poloviny dotazovanych. Domnivam se, ze urcity vliv na tento
vysledek mél charakter otdzek z oblasti osobniho postaveni, kdy tyto otazky byly
vyloZené zamétené na osobni prospéch a respondenti je umistovali na posledni mista
podle mého nazoru ze spoleCenskych divodd. Také dany vysledek mohla zpusobit
skute¢nost, ze ve zkoumané firm¢ zameéstnanci pfili§ netouzi po povySeni. Je to proto,
ze zde prevlada vSeobecné nazor, Ze vedouci post pfindsi v této konkrétni firmé ptilis
zodpovédnosti a starosti schodem prodejny a plnénim pland, pficemZz platové
ohodnoceni tomu mnohdy neodpovida nebo je v nékterych piipadech dokonce podobné
platu prodejcu.

Po kotvé osobni postaveni respondenti nejméné preferovali kotvu jistota.
Vzhledem k tomu, ze se jedna o velice stabilni obchodni firmu, od které je mozné
oCekavat predevs§im jistotu pracovniho mista, je toto umisténi pro mé rovnéz urcitym
piekvapenim. Nicmén¢ je mozné o vysledku uvazovat v tom smyslu, ze firma je velmi
z4sadné orientovana na pracovni vysledky a vykon zaméstnance a diky tomu lze
napraci vtéto firm€ pohlizet jako na pracovné nestabilni, protoZze zaméstnanec
S nizkym prodejnim vykonem neni pro firmu zadouct.

Co se tyCe srovnani preferenci vramci pohlavi, muzi volili nejcastéji kotvy
pracovni vysledky a odbornost. Naproti tomu Zeny téméi z poloviny svého poctu
upiednostiovali potifebu pratelstvi. Pficinu spatiuji pfedevsim v tom, ze pro Zeny je

mnohem vice dilezitd atmosféra na pracovisti a mezilidské vztahy nez pro muze.
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A proto jsou zZeny zakotveni v oblasti pfatelstvi. Naproti tomu muzi jsou vice
orientovani na vykonnost a vysledky.

V kategorii vzdélani nebyly nalezeny néjaké rozdily v preferencich potieb.
Stredoskolsky 1 vysokoskolsky vzdélani zaméstnanci volili nejcastéji potiebu pratelstvi.
Pro stiedoskoléky se po potiebé pratelstvi stala nejcetnéjsi potiebou potieba pracovniho
vykonu, ktera se u vysokoskolakli objevila jen v jednom pifipadé. Naopak
u vysokoskolakii se po potfebé pratelstvi vyskytovala nejcastéji zivotni rovnovaha
a odbornost. Odbornost se Vv ptipad¢ stfedoSkolakti nevyskytla ani u jednoho
dotazovaného. Vzhledem k tomu, ze vysokoskolsky vzdé¢lani zaméstnanci pracuji v této
firmé na pozici predevsim kvalifikovanych odborniki a jiné pozice jako naptiklad
vedouci obchodi jsou vyjimkou, lze usuzovat, Ze jejich preference vyplyvaji
z charakteru prace. Platové ohodnoceni vysokoskolskych zaméstnanct je zaloZeno na
mife kvalifikace, zkuSenostech, nikoliv na pracovnich vysledcich. Proto jsou spiSe
orientovani na odbornost a rovnéz tato pozice pfinasi relativné uspokojivou pracovni
dobu, kdy je dan prostor pro rodinu a zaliby. Z toho divodu se zde projevuje orientace
na zivotni rovnovdhu. Naproti tomu zaméstnanci se stfedoSkolskym vzdélani jsou
zafazeni na pozice prodejct a vedoucich, kde je kladen diraz na vysledky a vykonnost.

V kategorii véku projevovali respondenti ve skupiné do 24 let a ve skupiné 25-44
let orientaci na ptatelstvi, pficemz respondenti ve star$im véku preferovali samostatnost
a zivotni rovnovahu. Zde si myslim, Zze ve star§im véku touzi ¢lovék po samostatnosti,
protoZe jiz dosahl urcité moudrosti a zkuSenosti, které¢ spiSe bude predavat dal a ucit
ostatni namisto toho, aby ucili oni jeho. Rovnéz starsi ¢loveék vyhledava jiz urcity klid
a Cas pro sebe a své zaliby, proto orientace na Zivotni rovnovahu.

Dalsi zkoumanou oblasti, kterou jsem zahrnula do prizkumu, byla délka praxe.
V naSem piipad¢ se vliv délky praxe na preference nijak zvlast’ neprojevil. Ve skupiné
zaméstnancl pracujicich ve firmé méné nez 1 rok figurovaly nejcetnéji dvé kotvy a to
pratelstvi a pracovni vysledky. Ve skupiné respondentti s délkou praxe 1-5 let
dominovala rovnéz potieba pratelstvi, na druhém misté vykazovali dotazovani orientaci
na odbornost a jistotu. V posledni skupiné s délkou praxe nad 5 let se nejcastéji
objevovala kotva Zivotni rovnovdha a pfatelstvi. Zde tedy néjakou vyznamnou
souvislost mezi délkou praxe a kariérovou preferenci neshleddvam. Bylo by tfeba mit
k dispozici vice dat od respondentl s délkou praxe do jednoho roku, protoze skupina

10 osob je velmi mald a diky tomu nevhodnd k porovnavani. Pouze lze fici, ze
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U zaméstnanct pracujicich ve firmée do 5 let nejcastéji skorovala orientace na pratelstvi
a S vyssi praxi naopak zaméstnanci tihli vice k Zivotni rovnovaze.

Jako posledni jsem do prizkumu zahrnula vykonavanou pozici. Vedouci
zaméstnanci nejvice inklinovali k potfebé zivotni rovnovaha a samostatnost.
Optometristé nejcastéji volili pratelstvi a odbornost a ve skupiné prodejcii se nejvice
prosadila kotva rovnéz pratelstvi a poté pracovni vykon. Co se tyce pozice vedoucich,
dasledkem této funkce je relativné vysokd pracovni vytizenost, malo ¢asu na soukromi
a konicky a vice zodpovédnosti a starosti. Proto se domnivam, ze Zivotni rovnovaha
neni kotvou urcenou pro tuto pracovni funkci. Na druhou stranu vSak lze pojimat pozici
vedouciho tak, ze umoziuje planovat svou cCinnost na zéklad¢ vlastnich ptedstav
a rozhodnuti a tim umoziiuje do urcité miry pruzné pracovni nasazeni, a proto mozna
vyplynula kotva Zivotni rovnovaha. Vysledna kotva piatelstvi u optometristi a prodejci
je zmého pohledu vsouladu svykonavanym zaméstnanim. Je to proto, ze tito
zameéstnanci travi celou svou pracovni dobu na prodejnach v kolektivu nékolika dalSich
kolegl a tudiz mohou shleddvat velmi dualezitym sociilni kontakty a atmosféru

na pracovisti.

Jisty nedostatek tohoto prizkumu a nasledné interpretace spatiuji predevSim
ve velikosti souboru zkoumanych osob. I ptes veskeré usili se mi nepodafilo zvysit
navratnost vyplnénych dotaznikii. Jak jsem jiz zminovala, hlavnim divodem byla dle
reakci respondentl struktura dotazniku a ¢asova narocnost. Nemaly podil nesla i nizka
motivace oslovenych kolegii k vyplnéni a rovnéz jsem se nékolikrat setkala
I S negativnimi reakcemi, které sméfovali k nesmyslnosti prizkumu a také k obavé

Z problémt s vedenim firmy.

Dale je nutné uvést, Ze pro objektivn&js$i srovnani vysledki by bylo tfeba mit
k dispozici vétsi pocty osob v nékterych kategoriich, aby rozdily v zastoupeni nebyly
tak markantni a byly tak patrnéjsi rozdily v preferencich potieb. Velkym nepomérem je
rozdil v zastoupeni muzii a zen, kdy zeny tvofily téméi 82% ze zkoumaného souboru
a u zbylych procent muzi lze t¢Zko usuzovat na vysledné preference. Dale bylo malo
pocetné zastoupeni v kategorii do 24 let a v kategorii nad 45 let. Co se tyce délky praxe,
rovnéz pocty v jednotlivych skupiniach nebyly rovnomérné a bylo by tfeba posilit

skupinu zaméstnancl s délkou praxe do jednoho roku. V oblasti vykonavanych pozic
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byly skupiny prodejci a optometristi relativné srovnatelné, ale zaméstnanci

ve vedoucich pozicich zaujimali pouze 17,7%.

I pfes nizSi navratnost dotazniki a méné vyrovnané zastoupeni dotazovanych
v n¢kterych kategoriich se domnivam, Ze vysledky odpovidaji charakteru prace
zaméstnancll a okolnostem, které urcuji jejich platové vyméry. Rovnéz zjistované
preference odpovidaji pohlavi, véku, vzdélani, délce praxe a pozici respondentd. Z toho
davodu jsem piesvédCena, ze vybér zvoleného dotazniku byl spravny a jako vyzkumna

metoda se osvédcéil.
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Z.aver

Ve své bakalarské praci jsem se vénovala pracovni motivaci a jeji determinaci.
V prvni kapitole jsem se zabyvala pojmem pracovni motivace obecn¢ a také jsem se
zam¢fila na nékteré ze znamych teorii o pracovni motivaci.

Druhou kapitolu jsem vénovala jiz vybranym determinantdm motivace, pficemz
tyto faktory jsem rozdélila na vnitini a vnéjsi na zaklad¢ prostiedi, ze kterého pochazeji.
Kromé téchto faktor jsem do prace zahrnula i nékteré dalsi aspekty, které jsou rovnéz
vyznamnymi Ciniteli v procesu motivace. Jednd se o individudlni charakteristiky jako
osobnost, motivacni profil, ale i vék a pohlavi, které maji mimo jiné také vliv
na motivacni zaméteni kazdého clovéka. V praci jsem se snazila popsat co nejvice
faktord, které mohou motivaci ovliviiovat a také jakym zptisobem ji ovliviuji a s jakym
vyznamem. VSe jsem doplnovala o svoje vlastni ndzory, mySlenky a zkuSenosti
ze zaméstnani.

Treti kapitolu tvoii prakticka ¢ast, prizkum preferenci potieb. Proces motivace je
velice slozity proces, ktery je ovliviiovan fadou faktorti a velmi obtizné se zjistuje
urovenn motivace v zaméstnani. A to jednak zddvodu jeji slozité struktury, ale
i zdtvodu ztizeného pfistupu k informacim tykajici se problematiky motivovani.
Je pomérné obtizné ziskat informace o pouzivanych motiva¢nich metodach v urcité
spolecnosti a o spokojenosti zaméstnancti s Nimi. Z toho divodu jsem pruzkum zaméfila
které motivaci ovliviluji a to, jaké potieby v praci preferujeme, ur€uje nd§ motivacni typ
a zamétfeni. RovnéZ z dlivodu snadnéjSiho piistupu k informacim a sbirani dat jsem
provedla prizkum ve spolecnosti, ve které jsem zaméstnana.

Ugelem prizkumu bylo odpovédét na dvé vyzkumné otazky. Prvni otizka byla
zamétena na nejvice a nejméné preferovanou potiebu z pohledu zaméstnanct vybrané
spolecnosti. U druhé otazky bylo tieba zjistit preference téchto zaméstnancu z hlediska
pohlavi, vzdélani, veku, délky praxe a pozice.

Prostfednictvim dotaznikové metody bylo zjiSténo, Ze zameéstnanci vybrané
spolecnosti nejvice preferuji potiebu ptatelstvi. Naopak nejmén¢ preferovanou potiebou
bylo osobni postaveni. Tento vysledek je dany pfedevsim zastoupenim respondentl ve
zkoumaném souboru, kdy pfevazovalo zastoupeni optometristd a rovnéZ charakterem

prace na prodejnach, kterd se vyznacuje tymovou spolupraci a kladnymi vztahy.
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Vysledna nizka preference osobniho postaveni byla zplsobena charakterem otazek
a rovnéz postojem zaméstnanci k povyseni v této konkrétni firme.

Dale z prazkumu vyplynulo, Ze muzi preferuji odbornost a pracovni vysledky, zeny
naopak inklinuji k pratelstvi. V kategorii vzdélani nebyl rozdil v preferencich zjistén,
zamgstnanci se stfedoskolskym i vysokoskolskym vzdélanim se orientuji na pratelstvi.
Co se tyce veku, tak vysledkem bylo, Ze zaméstnanci nad 45 let nejvice preferuji Zivotni
rovnovahu a samostatnost ve srovnani s mladsimi pracovniky, ktefi upfednostituji opét
pratelstvi. U pracovnik s rozdilnou délkou praxe bylo zjiSténo, ze zameéstnanci
pracujici ve firmé déle nez 5 let upiednostiiuji zivotni rovnovahu oproti pracovnikiim
s kratsi délkou praxe, ktefi vice inklinovali k pratelstvi. Z hlediska vykondvané pozice
bylo vyhodnoceno, Ze vedouci pracovnici voli zivotni rovnovahu, optometristé
pratelstvi a fddovi zaméstnanci rovnéz pratelstvi spolu s pracovnimi vysledky.

Vzhledem ktomu, ze zkoumany soubor tvofilo celkem 62 respondenti
a zkoumanych potieb bylo osm, doporucuji dal$i prizkumy provést u vétsi skupiny
dotazovanych, aby bylo zjiSténi preferenci objektivnéjs$i. Rovnéz by bylo ucelné, aby
vybrany vzorek predstavoval vyrovnané zastoupeni z hlediska kategorii, pohlavi, véku,
délky praxe a pozice. Zajimavé by bylo ziskat informace z vice firem liSicich se

charakterem prace a vysledky poté vzajemné porovnat.

Prace ukazala, Ze kromé jinych faktorli méa na motiva¢ni zaméteni loveka vliv také
dalsi charakteristiky jako napli prace, pohlavi, v€k, vzdélani, délka praxe a vykondvana
pozice, které do jisté miry urcuji, co je pro daného cloveéka dilezité, co ho bavi a kam
smefuje. Uvedené vysledky by mély byt pfinosem ve zjisténi, Ze kazdy zaméstnanec ma
jiné preference, které jsou ovliviiovany fadou Ciniteldi jak vnéjSich, tak vnitinich. To,
co motivuje jednoho, neznamend, Zze bude motivovat i druhého. Je tfeba ke kazdému
pfistupovat s ohledem na jeho individudlni charakteristiky a podle toho volit vhodny
zpusob motivace. Kazdy mame v praci jiné potieby, které touzime uspokojit a od téchto

potieb se pak odviji nase veskeré pracovni chovani, nasazeni a vysledky.
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Resumé

Bakalafska prace na téma ,,Determinanty pracovni motivace* feSi problematiku
faktort, které ovliviiuji motivaci zaméstnanct. Jednd se o velice aktualni téma, protoze
kazdy vedouci pracovnik nebo manazer by mél znat faktory, které mohou na motivaci
pusobit. Znalost téchto faktorii je pfedpokladem spravného pftistupu k zaméstnanctim

a muze byt cestou ke zlepSeni jejich pracovniho nasazeni a pracovnich vysledki.

Prvni kapitola je zaméfena na pracovni motivaci obecné, nejprve na vymezeni
pojmu motivace z pohledu né¢kolika autord, ktefi se studiem pracovni motivace
zabyvali, a poté jsou zde popsany nékteré z nejznameéjsich teorii pracovni motivace.

Druha kapitola se zabyva jiz vybranymi determinanty, které jsou rozdéleny podle
prostiedi na vnitini a vnéj$i. Rovnéz jsou zde popsany nckteré dalsi aspekty, které
mohou také ovliviiovat motivaci k praci.

Ttfeti kapitola je vénovdna empirickému prizkumu, ktery jsem zaméfila
na zjistovani preferenci uspokojovani potieb v praci. Cilem prizkumu bylo zjistit, jaké
potfeby preferuji zaméstnanci vybrané spolecnosti. Tyto preference byly mapovany
jednak v ramci celého souboru respondentii a také v ramci jednotlivych charakteristik,
kterymi bylo pohlavi, vzdélani, veék, délka praxe a pozice. Vysledek praktické casti
pfedstavuje vyhodnoceni rozdilli v ¢etnosti zastoupeni potfeb z hlediska jednotlivych

kategorii.
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Bakalatskd prace se zabyva problematikou determinanti pracovni motivace.
Popisuje jednotlivé faktory, které ovliviiuji motivaci zaméstnancl. V praci jsou
charakterizovany vnitini a vn&j$i determinanty a dalsi aspekty, které mohou motivaci
ovliviiovat. Prizkum je zamétfen na analyzu preferenci potieb v praci. Preference jsou
zjiStovany obecné a také v ramci kategorii, kterymi jsou pohlavi, vzdélani, vék, délka

praxe a pozice. Vysledkem je vyhodnoceni rozdili v zastoupeni jednotlivych potieb.
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This bachelor work deals with the problems of determinants of work motivation.
It describes the individual factors, which influence motivation of employees. In the
work are characterized internal and external determinant and others aspects, that can
influence motivation. Research is focused on detection preferences needs in work.
These preferences are detected both generally and in categories, such as gender,
education, age, length of service and position. The result is the evaluation of differences

in individual s needs distribution.
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Ptiloha ¢. 1 Dotaznik
Dotaznik
Mili kolegové, obracim se na Vas s prosbou o vyplnéni dotazniku, ktery zjistuje
preference uspokojovani potfeb v praci. Tento dotaznik je anonymni a bude pouze

podkladem praktické ¢asti mé bakalaiské prace tykajici se pracovni motivace.

Dé&kuji za spolupraci

Sona Hudcova

Nejprve prosim vyplite nasledujici udaje, které budou slouzit pro vyhodnoceni
dotazniki. Svou odpovéd’ zakiizkujte.
a) Vase pohlavi
"l Muz
] Zena

b) Nejvyssi dosazené vzdélani

1 Vyucen/a a méné

1 Stfedoskolské vzdélani

1 Vysokoskolské vzdéelani

c) Vek

1 Do 24 let

1 25-44 let

] 45 avice

d) Jaka je délka Vasi praxe u této spole¢nosti:
1 0-1rok

7 1-5let

(1 vicenez 5 let

e) Vase pozice v této spolecnosti:

] Vedouci
1 Optometrista
1 Prodejce



Za kazdou otadzkou nasleduje vzdy osm moznych odpovédi. Zvolte tu, kterd vas
nejlépe vystihuje, a na volné misto pied prislusnou otazkou napiste 1. Tu, ktera je na
druhém miste, oznacte 2, a tak dale, az sestavite ze vSech odpovédi poradi od 1 do 8,
pricemz nejmén¢ vhodna odpovéd’ bude oznacena 8.

1) Ktera z nasledujicich skute¢nosti by vam nejvice vadila pfi vybéru zaméstnani?
|| hrozba mozné ztraty zameéstnani,
[] nadrtizeny, ktery neustale zasahuje do vasich kompetenci,

velmi omezena moznost rozhodovani o problémech organizace,

pfevazné administrativni a fidici ¢innost bez odbornych ukold,

nejasny vztah vykonavané ¢innosti k vyslednému produktu,

minimalni styk s lidmi béhem pracovni doby,

nejasny vysledek, takze 1ze t€zko odlisit schopné od neschopnych,

NN O [ O o B

uplné cCasové vytizeni bez prostoru pro rodinu a zaliby.
2) Ktera z uvedenych pracovnich funkci v organizaci by vam nejlépe vyhovovala
za predpokladu, Ze pro ni mate odborné znalosti?

[ | odborna funkce, kterd ponechava dostatek casu pro rodinu a osobni zaliby,

|| obchodni zastupce, jehoZ plat zavisi na mnozstvi a rozsahu uzavienych

smluv,
| | 1ékat nebo pracovnik zdravotniho stiediska, ktery pomaha lidem,
L] feditel, povéteny vybudovanim nového zdravotniho strediska,

[] odborny pracovnik rozvoje védy a techniky, ktery se zabyva zavadénim

technickych novinek,
[ feditel ztratové vyrobni divize, ktery ma dosahnout zisku,

L] samostatny konzultant, ktery je vdzan jen mandatni smlouvou a ma vici

firmé znac¢nou volnost v rozhodovani,



[] urednik, ktery kontroluje spravnost uzavienych smluv.

3) Ktera z uvedenych zmén by na vas nejhiiie psychicky zaptsobila?

]2 pracovni naplné vam bude odebrana ¢innost, ktera je spojena

S pravidelnym pfiplatkem,

[] nadfizeny si vymini kontrolu nad takovou oblasti vasi ¢innosti, kterou

jste doposud vykonaval samostatn¢,
[ ] vag atvar nesplni dalezity tkol, na kterém zavisi vysledky celé organizace,

[] zjistite, ze odborny standard vasi prace uz delsi dobu neodpovida republikové

arovni,

|| nebude vam umoznéno dokonéit prototyp nového vyrobku, na kterém

jste n€kolik mésict pracoval,

|| zaméstnavatel uvolni ze zaméstnani mnohé z vasich soucasnych

spolupracovnik,

|| bude zaveden novy rovnostaisky systém odménovani bez ohledu na

osobni vykonnost,

L] pfemisténim pracovisté a naslednym dojizdénim ztratite hodinu denné ze

svého volna.

4) Kterého osobniho tispéchu byste si nejvice cenili?

[ | dosazeni zivotni harmonie, spojeni zajimavé prace, rodinné spokojenosti

a prostoru pro péstovani osobnich zalib,

prekonani ekonomické krize v organizaci vasim vlastnim pfi¢inénim,
ucinné pomoci ¢lovéku, ktery se dostal do obtizné situace,

zalozeni a vybudovani malé prosperujici firmy, ktera ponese vaSe jméno,

publikovani ¢lanku v zahrani¢nim odborném ¢asopisu,
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zjevného prekondni a odstaveni cloveéka, ktery brzdil realizaci vasich koncepci,



[ ] osamostatnéni utvaru, ktery vedete, z velké organizace a jeho pievedeni

na soukromou bazi,

[ ] dosazeni vyznamného postaveni v hierarchii vetfejné instituce.
5) Citili byste se dobfe ve firmé, ktera usiluje o hospodai'sky tispéch
prredevsim:

|| udrZenim solidni povesti a spolehlivosti vici klientim,

[] originalnim pfistupem, odlisnym od konkurence,
chytrymi cestami a vymyslenim trikd, jak se vyporadat s konkurenty,
neustalym zdokonalovanim a vysokou technickou urovni vyrobki,
zavadénim novych napadu, které znamenaji zménu filozofie trhu,
vytvotenim skvélé pracovni atmosféry, ve které je radost pracovat,

schopnosti pruzné reagovat na zménu podminek trhu,

I O (N [ OO B

zvySovanim oddanosti pracovnikl zlepSenim pracovnich podminek.

6) Co by vam mél predev§im poskytnout vas nadrizeny?
[] zajimavou praci v rozumné pracovni dobé,
L] ukoly, na kterych budete moci osvédcit své schopnosti,
[] pozitivni atmosféru, podporu dobrych vztahti mezi spolupracovniky,
L] prilezitost k vytvofeni né¢eho nového,
L] moznosti zvySovani odborné kvalifikace,

[] jednoznac¢né srovnani s ostatnimi co do vykonnosti a patficné uznani za

vysledky,
[ ] co nejsirsi prostor pro  rozhodovani,

[] oporu v osobnich nesnézich.



7) Které predpoklady jsou podle vas nejdilezitéjsi pro pracovni uspéch?
[] spolehlivost a divéryhodnost,
[ ] samostatnost,
[] pritbojnost,
[ ] odborné  znalosti,
[ ] ¢inorodost a vytrvalost,
[] schopnost spoluprace,
[] sebejistota a rozhodnost,

[ ] osobni vyrovnanost a moudrost.

8) Se kterym z uvedenych lidi byste se nejradéji setkali?

| carl Rogers, psycholog, ktery se zabyval osobni rovnovahou a rozvojem

0sobnosti,

|| Harald Geneen, manazer, ktery svou vykonnosti pozvedlo ITT na ptedni

misto,
[] Louis de Funés, herec z filmovych komedii,
|| Endre Rubik, tviirce Rubikovy kostky a dalSich hlavolam,
L] John von Neumann, vynalezce pocitace,
|| Juan Carlos 1., $panglsky kral
|| Jack Kerouac, autor knih o Zivoté americkych tulaka,

. . v v ™ . / v 1
[ ] James Herriot, autor knih o Zivoté veterinafe na anglickém venkové.

! Bélohlavek, F. Jak vést a motivovat lidi. 5. vyd. Brno: Computer Press, 2008, s. 55-58.



