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ABSTRAKT

Cilem mé diplomové prace je pfibliZzeni teoretickych poznatkl z oblasti pracovni motivace
a uplatnéni téchto poznatkli v praxi. Ve své praci analyzuji soucasny stav spokojenosti
zaméstnancl firmy PolyPLASTY s. 1. 0., jejich hodnotové orientace a moznosti pisobeni
aktivizaCnich faktorii na pracovni vykonnost. Nasledné¢ popisuji vyuziti teoretickych
a praktickych poznatkl v praxi, tzn. navrhuji opatieni a zmény vedouci ke zvySeni pracov-

ni motivace vSech zaméstnancu.
Klic¢ova slova:

tfizeni lidskych zdrojt, zdroje podniku, motivace, motiv, stimul, teorie pracovni motivace,
pracovni ndpli, pracovni prostiedi, podnikova kultura, komunikace, odménovani, cafeteria

systém.

ABSTRACT

The goal of my master thesis is to draw near theoretical knowledge from field of work-
motivation and use of this knowledge in practise. In my thesis I analyse present content-
level of employees of PolyPLASTY s. r. 0., their value-orientation and possibilities of ef-
fect of activating factors on working performance. Subsequently I describe use of theoreti-
cal and practical knowledge in practise, it means I suggest steps and changes leading to

increase of work-motivation of all employees.
Keywords:

human resource management, company resources, motivation, motive, stimulus, theory of
work-motivation, workload, working environment, corporate culture, communication,

remuneration, cafeteria system.
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UvVOoD

Béhem poslednich 15 let doslo na podnikové urovni k fadé reforem, které se dotkly vSech
podnikovych oblasti. Rizeni lidskych zdroji veslo do popiedi jako nastroj, ktery pomoci
zvySovani pracovni motivace zaméstnancli zvySuje jejich vykonnost. Pohled na zamést-
nance a jejich dtilezitost se velmi zménil. Vykonny zaméstnanec je dnes jedinecnou konku-
renéni vyhodou, kterou podnik v dob¢, kdy jedinou jistotou je zména, ma. Pfestoze je prin-
cip filosofie fizeni lidskych zdroji vcelku jednoduchy a jasny, stale existuji podniky, kde

si management dostatecné neuvédomuje diillezitost zaméstnanct pro Gspéch firmy.

Ptedpoklad, Ze penize jsou tim hlavnim, co ovliviiuje podané vykony ¢i dokonce tvotivost
nebo loajalitu pracovnikd viici firmé&, se ukazuji jako nespravné. Piesto v praxi k tomuto
zjednoduseni stale dochézi. Pfitom moZnosti, které maji manazeti k dispozici, jsou pomér-
né Siroké. Ale kde naptiklad ptisobi pochvala, nemuseji byt u¢inné zaméstnanecké vyhody.
A naopak.

vvvvvv

divu, ze se ve snaze motivovat své pracovniky dopoustéji firmy 1 jejich manazeti velmi
Casto chyb. Lze se s nimi setkat jak v systémech odménovani, tak i v pfistupu k zamést-
nancim ze strany jejich nadiizenych. Nejcastéjsi chybou v piistupu k motivaci zaméestnan-
ct je jeji zjednodusSeni na financni odmenovani.

Plat a zamé&stnanecké vyhody jsou nesporné diilezité pii ziskavani novych pracovnika, pro
celkovou spokojenost zaméstnanct s jejich praci i jejich stabilitu. Nemaji vSak zpravidla
velky dopad na skute¢nou vykonovou motivaci a pracovni nasazeni. Naopak, fada zamést-
naneckych vyhod je €asto brzy vnimana jako samoziejmy narok a zaméstnanci si je sku-

te¢né uvédomuyji az tehdy, pokud o jejich Cast prichaze;ji.

Povazuji oblast fizeni lidskych zdroji za velmi zajimavou a stale se dynamicky rozvijejici,
coz bylo jednim z divodi, pro¢ jsem si za téma mé diplomové prace vybral problematiku
pracovni motivace. Dal§im diivodem byla osobni zkuSenost, kterou jsem mél moznost ve
firm¢ PolyPLASTY s. r. o. ziskat béhem své Sestiméesi¢ni brigady, a jejiz zavérem byly
»smisené pocity* tykajici se irovné motivace zaméstnancli. Poslednim diivodem zvoleni
tohoto tématu je vira, Ze poznatky, které v této oblasti ziskam béhem vzniku prace, mi bu-

dou pfinosem nejen v mém budoucim pracovnim zZivoté.
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I. TEORETICKA CAST
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1 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

1.1 Zdroje podniku

Ekonomicka teorie tvrdi, Zze kazda ¢innost, ktera tvotfi hodnotu, je vyrobou. Vyraz ,,vyro-
ba‘“ potom zahrnuje vSechny hospodarské ¢innosti spojené se zajisténim vyrobki a sluzeb,
tj. statkl pro konecného spotiebitele. V uzsim pojeti se vyrobou rozumi zpracovani surovin

a materidli do finalnich vyrobkt. Tak budeme v nésledujicim vykladu chépat vyrobu i my.

Aby se mohla vyroba uskutec¢nit, podle obecné ekonomie se musi spojit tfi vyrobni fakto-
ry: prace, pida a kapital. Prace a ptda jsou plivodnimi vyrobnimi faktory, kapital je fakto-
rem odvozenym (v tomto vyznamu ekonomicka teorie pod pojmem kapital rozumi fyzicky,

nikoli penézni kapital, tj. stroje, ndstroje, budovy, material apod.).

Existuje mnoho modifikaci a konkretizaci tohoto zdkladniho ¢lenéni. Vzdy zalezi na kon-
krétnim ekonomovi, ktery teorii modifikuje. Naptiklad Wohe ¢leni podnikové vyrobni fak-
tory na dispozitivni (fidici) praci, vykonnou praci, dlouhodoby hmotny majetek (budovy,
stroje aj.) a materidly (suroviny, pomocné latky aj.). Thomas a Formby uvadéji jako vy-
robni faktory ptdu, suroviny (material), technické znalosti (know how), praci, kapital a
manazerské schopnosti. Podle amerického ekonoma Petera Druckera jsou rozhodujicim
vyrobnim faktorem soucasnosti znalosti a hlavni zdroj tvorby hodnoty je produktivita a
inovace, které predstavuji aplikaci pracovnich znalosti. Diky tomu je dneSni spole¢nost
nazyvana ,,znalostni spole¢nosti“ (knowledge society), nékdy také jako ,,znalostni ekono-

mika“ (knowledge economy).'

1.2 Lidské zdroje

Vyznam lidskych zdrojt, je z ptfedchozi kapitoly neoddiskutovatelny. Lidské zdroje by

mély predstavovat konkuren¢ni vyhodu podniku, kterou Ize jen velmi stézi napodobit.

Pro dalsi vyklad pouzijeme ¢lenéni dle Woheho. Rozhodujici vyznam ve vyrobé mé dispo-
zitivni faktor, tj. fidici prace (management). Bez tohoto vyrobniho faktoru nemohou byt

ostatni vyrobni faktory Gceln¢ a hospodarné vyuzivany. Jeho tkolem je zajistit optimalni

'SYNEK, M. Podnikové ekonomika. 3.vyd. Praha: C. H. Beck, 2002. s. 31. ISBN 80-7179-736-7.
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kombinaci vSech ostatnich vyrobnich faktori. K tomu musi vytvofit jednotné podnikové
fizeni, stanovit cile podniku a zplsoby jejich dosazeni. Management provadi fadu ¢innosti
od planovani, vytvaieni organizace, rozdélovani tkoll, bézného rozhodovani, koordinace,

az po kontrolu plnéni cilt a dil¢ich tkoli véetné dohledu.

Druhym vyznamnym podnikovym vyrobnim faktorem je vykonna prace, tj. lidska energie
a dusevni schopnosti vynaklddané pracovni silou (¢lov€kem) pii vyrobg. Zpusobilost pra-
covni sily k vykonu urcitych ¢innosti zavisi na télesné konstituci, nadani, véku, piiroze-

nych vlohéch, stupni vzdélani, odborné vychove a praktickych zkuSenostech.

Cenou prace jsou mzdy a dalsi personalni nadklady. Mzdové néklady tvofi hruba mzda, tj.
soucet zakladni mzdy, pfesCasové mzdy a ptiplatkli za praci ve ztizenych podminkéch a
vedlejsi mzdovém néklady.

Utinnost lidské prace, tj. mnozstvi outputu p¥ipadajici na jednoho pracovnika, oznadujeme

jako produktivitu prace (viz kapitola 1.4).%

1.3 Rizeni lidskych zdroji

Ve vétsing podnikil obstarava zalezitosti souvisejici s fizenim lidskych zdroj a rozvojem
lidi v organizaci personalni Gtvar. Ten se mizZe zaméfit na nékteré nebo na vSechny oblasti
v fizeni lidskych zdrojt:
- planovani zaméstnancu — planovani potifeby zaméstnanc, jejich poctu, pro-
fesni a kvalifika¢ni struktury a rozmisténi;
- ziskavani a vybeér zaméstnancii — urceni zpusobu a metod pokryti potieb
zaméstnanct, zahrnuje metody vnéjsiho 1 vnitiniho vybéru zaméstnanc;

- rozmistovani zaméstnancu — zatazovani do pracovni ¢innosti, ukoncovani

pracovniho poméru, penzionovani zaméstnanct;

- hodnoceni pracovnikii — pro potieby personalniho rozvoje organizace i pla-

novani osobniho rozvoje zaméstnanct;

- hodnoceni prace a popis pracovnich mist;

2 SYNEK, M. Podnikovd ekonomika. 3.vyd. Praha: C. H. Beck, 2002. s. 33. ISBN 80-7179-736-7.
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- odménovani — tvorba nastrojli pracovni motivace a firemnich mzdovych

systémd;

- firemni systémy vzdélavani — planovani vzdélavani, jeho pfiprava a organi-

zace;

- kolektivni vyjednavani — jednani zaméstnavateltt a odbori jako socidlnich
partnerii, pfiprava jednani pro uzavieni kolektivni smlouvy, vedeni pracov-

nich agend;

- socialni péce — organizace socialnich sluzeb, bezpe¢nost a ochrana zdravi
pii praci, zdravotni péce, kontrola pracovnich podminek, organizace aktivit

volného Casu, sport, rekreace, kultura apod.;

- personalni informacni systém — pro potieby firmy i externich orgéant, per-

sonalni administrativy.

Obecnou ulohou personalniho utvaru je pomoci organizaci pii dosahovani vyty€enych cili
tim, Ze ji poskytne veskeré informace, rady a podporu o vSem, co se tyka jejich zaméstnan-
cu. Cilem je zajistit, aby management jednal efektivné ve vSem co je spjato se zaméstna-
vanim a rozvojem lidi. Dalsi kli¢ovou tlohou je hrat hlavni roli pfi tvorbé prostiedi a pod-
minek, které lidem umozni, aby co mozna nejlépe vyuzivali vSechny své schopnosti a po-
tencial jak ku prospéchu organizace, tak ke svému vlastnimu uzitku. Persondlni utvar pa-

sobi jako soudast celkového procesu Fizeni podniku a nelze jej vidét izolovang.?

Vysledkem stojicim na konci dlouhého fetézce ¢innosti persondlniho Gtvaru by méli vzdy
byt spokojeny zaméstnanec, motivovany pro podani maximalniho vykonu (maximalné

produktivni), optimalni mnozstvi takovychto zaméstnanct a dosazeni vytycenych cila.

> ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2002. s. 85.
ISBN 80-247-0469-2.
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1.4 Produktivita

Produktivita v podstaté pfedstavuje mnozstvi zbozi a sluzeb, které je mozné ziskat od da-
ného souboru zaméstnanct. Produktivitu ve firmé¢ miizeme sledovat pomoci takovych uka-
zatel, jako jsou néklady na zaméstnavani lidi na jednotku vyroby, pomér nakladi na za-
meéstnavani lidi a hodnoty prodaného zbozi a sluzeb, piidana hodnota ptipadajici na jedno-
ho zaméstnance, pfidand hodnota na penézni jednotku nakladii prace, hodnota prodaného
zbozi a sluzeb na jednoho zaméstnance, vaha vyrobku, s nimiz je tfeba manipulovat, pfi-
padajici na osobu a hodinu, nebo naklady prace jako procento z ptidané hodnoty. Tyto

ukazatele vSak neberou v potaz razné skutecnosti, napiiklad dlouhodobost vykonu.

Proces hodnoceni existujici nebo piedpokladané prace zahrnuje i1 piehled diivejsi trovné
produktivity a také rozhodnuti, co je tfeba zkvalitnit nebo zménit. Porovnani uvnitt podni-
ku i s jinymi podniky pomoci tzv. benchmarkingu miize odhalit oblasti, kde je tfeba do-

o824

s v ;o7 :o s v o v % ’ . 4
piistupu k zabezpecovani zdroji nebo jinych prostiedki, ¢i zvySenim motivace.

* ARMSTRONG, M. Persondlni management. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 1999. s. 428.
ISBN 80-247-0469-2.
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2 MOTIVACE PRACOVNIHO JEDNANI

2.1 Motivace

Motivaci lidské Cinnosti, tedy motivaci vSech aktivit ¢loveka, véetné konkrétnich forem
jeho pracovniho jednani, chdpeme jako jednu ze zakladnich osobnostnich charakteristik.
Z hlediska jejiho vyznamu pro osobnost a jeji zna¢né proménlivosti je mozné tuto dimenzi

osobnosti povazovat za nejzajimavéjsi, soucasné vsak také nejkomplikovanéjsi.

Zajimavost problematiky motivace lidské ¢innosti spoc¢iva piredevsim v tom, ze urcité jed-
nani ¢lovéka miizeme posuzovat ¢i hodnotit nékdy az zcela protikladné — v zavislosti na
okolnostech a podminkéch, které jedince k danému jednéani vedly, a zeyména v zavislosti

na motivaci tohoto jednani.

Pojem motivace vyjadiuje skutecnost, ze v lidské psychice plsobi specifické, ne vzdy
zcela védomé ¢i uvédomované vnitini hybné sily — pohnutky, motivy. Ty ¢innost ¢lovéka
urcitym smérem orientuji, v daném sméru ho aktivizuji a vzbuzenou aktivitu udrzuji. Na-
venek se pak plsobeni téchto sil projevuje v podobé motivované ¢innosti, motivovaného
jednani.

Ne kazda ¢innost ¢lovéka je motivovana: napt. automaticky vybavované reflexy existenci
a ptisobeni motivacnich sil neptedpokladaji a nevyzaduji. Motivovana nebyva ani Cinnost,
kterou od ¢lovéka vyzaduje nékdo zvenku.

Vyznamnym rysem motivace je skute¢nost, ze ptisobi soucasné ve tiech rovinach, ve tiech

dimenzich a to v:
e dimenzi sméru;
e dimenzi intenzity;
e dimenzi stalosti.

Dilezita je pfedevsim dimenze sméru, kterd motivaci ¢lovéka a nasledné€ i jeho Cinnost
uréitym smérem zaméiuje, orientuje, naopak od jinych moznych smért jej odvraci, resp.

odvadi. V roving prozivani lze tuto skutecnost vyjadtit obraty:
e  chcitoato“;

e rad bych to a to*;
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e jepro mne piitazlivé to a to*;
e . nechci se zabyvat tim a tim*;
e .nezajima mne to ¢i to* apod.

Dalsi dimenzi je dimenze intenzity. Cinnost ¢lov€ka v daném sméru je v zavislosti na sile
— intenzit¢ jeho motivace vzdy vice ¢i méné prostoupena Usilim jedince o dosazeni cile,
v jehoz ramci vynakladé vice €1 méné energie. V rovin€ prozivani je mozné tuto skute¢nost

priblizit — v odstupnovani pravé podle miry intenzity — vyrazy jako napf.:
e docela bych chtél...;
e  chci...;
e ,velmi touzim...“ apod.

Dimenze stalosti jako tieti z uvedenych charakteristik motivace se projevuje mirou schop-
nosti jedince prekonavat nejriiznéjs$i — vnéjsi 1 vnitini prekazky, které se mohou objevovat
pii uskute¢iiovani motivované €innosti. Vysoké stalost znamend, Ze motivovany jedinec
pokracuje ve své motivované ¢innosti v pivodnim sméru a v podstaté s nezmeénénou inten-

zitou i v situaci, kdy se setkava s nejriizngjsimi prekazkami, dil¢imi nezdary &i neuspéchy.’

Jako zakladni pojmy v problematice motivace vystupuji motiv a stimul.

2.1.1 Motiv

Motiv ptedstavuje urCitou jednotlivou vnitini psychickou silu — popud, pohnutku. Muze

byt chapan jako psychologicka pti¢ina ¢i divod urcitého chovani ¢i jednani ¢loveka, indi-

vidualizuje jeho prozivani a dava jeho ¢innosti psychologicky smysl.

S pojmem motiv se tésn€ poji pojem cile. Obecnym cilem kazdého motivu je dosazeni ur-
¢itého finalniho psychického stavu — nasyceni, to zpravidla miva podobu vnitiniho uspoko-
jeni, pocitu naplnéni z dosazeni cile motivu. Plisobeni motivu trva pfitom tak dlouho, do-

kud neni dosazeno jeho cile, dokud jedinec nedosahne ocekavaného uspokojeni.

> BEDRNOVA, E., NOVY, L. Psychologie a sociologie Fizeni. 2.vyd. Praha: Management Press, 2002.
s. 242. ISBN 80-7261-064-3.
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Kromé¢ téchto motivi, které lze povazovat za motivy cilové (termindlni), existuji vSak 1
motivy, jimz dost dobfe nelze pfifadit urcity cilovy stav. K takovym motiviim mize patfit
napft. zajem Clovéka o urcitou oblast, napt. o literaturu. Naznacenou skupinu motivil je

mozné oznacit jako motivy instrumentalni.

Je zfejmé, Ze motiv, resp. motivace, vyraznym zpusobem determinuje lidskou ¢innost. Ne-
ni vSak determinantou jedinou. Bylo jiz uvedeno, ze motiv, jako psychologicka pfi¢ina
¢innosti, urcuje pouze jeji smér, intenzitu a perzistenci (stalost). Motivované jednéni Clo-
veéka vedené uritym smérem uskuteciiované s urcitou intenzitou (nasazenim) muize byt
vSak realizovano nejriiznéj$imi zplisoby a formami. A prave tyto zptisoby, jedine¢né formy
uskuteciiovani motivované Cinnosti, jsou vzdy spoludeterminovany jednak kognitivnim
zpracovanim situace, v niz se jedince naléza (tedy procesy poznavacimi), jednak specific-
kym prozivanim kazdého ¢lovéka.

nez by se mohlo na prvni pohled zdat, je fakt, ze v psychice ¢lovéka v dany okamzik zpra-
vidla neplisobi jeden, ale soucasn¢ hned nekolik, dokonce cely soubor motivl. Ty mohou
mit shodny, ale i zcela opany smér, shodnou, ale i rozdilnou intenzitu, odliSnou stélost.

V praktické rovin€ se pak nutné vynofi otazka, jakym smérem se bude ubirat, jakou inten-

zitu a stalost bude mit konkrétni ¢innost ¢lovéka?

Na tuto otdzku nelze dat jednoduchou, jednoznac¢nou a zcela spolehlivou odpovéd’. Obecné
vSak plati, Ze motivy orientované stejnym, resp. podobnym smérem, se vzajemn¢ posiluji a
tim podporuji vznik a pribéh motivované ¢innosti, naopak motivy protikladné se mohou
vzajemné oslabovat a tak motivovanou ¢innost naruSovat, za urcitych podminek dokonce

znemoznovat.

2.1.2 Stimul

Od pojmt ,,motivace* a ,,motiv* je vhodné odlisit dva velice blizké, nikoliv vSak totozné
pojmy — pojem ,,stimulace® a pojem ,,stimul®. Tyto dvoji pojmy byvaji mnohdy pouzivany,
jako by §lo o synonyma ¢i ekvivalenty. Také néktefi psychologové tyto pojmy (zvlaste
motivace — stimulace) striktn¢ nerozliSuji nebo alespoil nevymezuji explicitné jejich obsah.

Odbornici se vS§ak domnivaji, zZe urcité rozliSeni je nezbytné.

Stimulaci rozumime vnéj$i plsobeni na psychiku cloveéka, v jehoz dusledku dochazi

k uritym zméndm jeho Cinnosti prostfednictvim zmény psychickych procesi, predevsim
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pak prostfednictvim zmény jeho motivace. Zakladni rozdil mezi motivaci a stimulaci 1ze
tedy spatfovat ve skuteCnosti, ze stimulace ptfedstavuje plsobeni na psychiku jedince
zvnéjsku, nejcastéji prostiednictvim aktivniho jednani jin¢ho ¢lovéka. Miize mit rozmanité
podoby a formy. Jejich spolecnym jmenovatelem vSak byva ovliviiovani ¢innosti druhého
Cloveka aktivnimi vnéj$imi zdsahy vedoucimi ke zméné jeho psychickych procesi, piede-

v§im pak ke zméné jeho motivace.

Ve vymezeni obsahu pojmu stimulace neni explicitné uvedeno, ze musi jit o pasobeni v¢-
domé, zaméerné. Protoze k ovlivilovani psychiky ¢loveka dochdzi prakticky vzdy v procesu
socialni interakce, a to 1 ziveln€, bez védomého zaméru jejich tcastnikl, budeme v dalsim
vykladu chépat stimulaci hlavné jako proces védomého a zdmérného ovliviiovani ¢innosti
(motivace) druhého ¢loveka. Stimulem je pritom jakykoliv podnét, ktery vyvolava urcité
zmény v motivaci ¢loveka. Neékdy byvaji rozliSovany tzv. impulsy. Jde o vnitini podnéty
signalizujici néjakou zménu v téle nebo mysli ¢loveéka. Incentivy pak predstavuji vnéjsi
podnéty vztahujici se vrozené nebo naucené k impulsim, tedy podnéty, které aktivuji urci-

ty motiv.

Mezi impulsy lze zatadit takové stavy téla, jako napft. bolest zubu (kterd miiZze vyvolat mo-
tiv navstévy zubare) ¢i télesnou inavu (motiv odpocinku), resp. urcité stavy mysli, jako je

napf. nervozita pied zkouSkou apod.

Incentivem muze byt napf. nabidka moznosti pracovniho postupu v ptipadé zddoucich pra-

covnich vysledkd, pochvala za dobry vykon apod.

Impulsem ¢i1 incentivem muze byt v podstaté cokoliv, ale pravé jen muze, tj. nemusi. To,
co bude skutecné vystupovat jako impuls nebo incentiv, zalezi predev§im na motivacni

struktufe konkrétniho ¢lovéka, na podobé jeho relativng trvalého motivaéniho profilu.®

8 BEDRNOVA, E., NOVY, L. Psychologie a sociologie Fizeni. 2.vyd. Praha: Management Press, 2002.
s. 243. ISBN 80-7261-064-3.
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2.2 Pracovni motivace

Dobry pracovnik musi umét nejen pracovat, ale musi také chtit pracovat. Vyznamnym
predpokladem toho, ze pracovnik bude chtit d€lat to, co od néj jeho pracovni zafazeni ob-

jektivné vyzaduje, je jeho pracovni motivace, jeho pracovni ochota.

Slozitost motivace lidského chovani v obecné poloze byla jiz naznaCena v predchozich
castech. Neméné komplikovany je vSak i dil¢i ptipad obecné motivace, tj. motivace pra-
covniho jednani. Jejimu porozuméni a zvlast¢ metodam a pfistuptim k jejimu ovliviiovani
je také v praxi vénovana stale vétsi pozornost. Lze dokonce vyslovit nazor, ze v oblasti
lidskych zdrojii je v poslednich letech pravé pracovni motivace — snaha, usili podat maxi-
malni vykon — rozhodujicim faktorem prosperity hospodaiskych organizaci; v mensi mife
jsou to pak jiz relativné stale se zmensujici rozdily ve schopnostech a v kvalifikacnim po-

tencialu pracovniki jednotlivych podniki.

Jednim z aspektti kazdé pracovni Cinnosti a soucasn¢ jednim z kritérii hodnoceni kazdého
pracovnika je jeho pracovni vykon. Ten je spoludeterminovan také charakteristikami pra-

covni motivace konkrétniho ¢lovéka, jak je vyjadiuje nasledujici vzorec:
V=1f(K-M:-P),
kde V —vykon v jeho kvalitativnich a kvantitativnich aspektech,
K — kvalifikace pracovnika,

M — motivace k praci,

-----

V této souvislosti je ucelné zminit se o problematice tzv. vykonové motivace. Jde o touhu
lidi po uspéchu, obdivu, touhu ucinit néco, co by mohlo byt subjektivné prozivano jako
uspéch a co by soucasn¢ vyvolalo uctu a obdiv socialniho okoli. Funkei této tendence je

nepochybné zvyseni hodnoty sebe sama.

Motiv vykonu je jednou z relativné stalych charakteristik jedince. U nékoho je vyjadien
siln€ji, u jiného naopak méné silng. V této souvislosti je vSak dulezité, ze osobnostné pii-
znacna mira vykonové motivace jedince ma tendenci projevovat se v kazdé situaci, kde je

méfitko vykonu vyznamné. Pracovni ¢innost ¢lovéka takovou situaci nesporné je.
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V moderni spolecnosti je vice ¢i méné obvyklé, ze lidé pracuji. Pracovni ¢innost je ¢innosti
cilevédomou, zdmérnou a systematicky vykonavanou, tedy ¢innosti motivovanou. Proto se
jen vyjimec¢né ptame, pro¢ Cloveék pracuje? Odkud prameni jeho motivace k praci? Ptame
se spiSe: ,,Pro€ ten ¢i onen jedinec déla prave to a ne ono?*; okolnosti, které jej vedou k

tomu, ze vibec pracuje, nas zajimaji jen ziidka.

Motivaci k praci (pracovni motivaci) rozumime ten aspekt motivace lidského chovani,
ktery je spojen s vykonem pracovni Cinnosti, se zastavanim urcité pracovni pozice a
s vykonem ji odpovidajici pracovni role, tj. s plnénim pracovnich tkold. Pracovni motiva-
ce vyjadtuje pristup ¢loveka k praci, ke konkrétnim okolnostem jeho pracovniho uplatnéni

a ke konkrétnim pracovnim ukoliim, tj. vyjadiuje konkrétni podobu jeho pracovni ochoty.

Prvnim diivodem k praci je nezbytnost zajistit sob¢, resp. 1 své rodin€, zakladni prostiedky
k zivotu. Stale vétsi mnozstvi lidi vSak vykonem své pracovni ¢innosti uspokojuje i mnohé
dal$i motivy. A naopak. Urc¢ité mnozstvi lidi nemd z4jem si praci zajistit ani zédkladni pro-

sttedky pro sviij zivot.

V psychologii byvaji rozliSovany dvé skupiny motivii k praci, dva typy pracovni motivace:
e motivace intrinsicka — motivy, které souvisi s praci samou;
e motivace extrinsicka — motivy, které lezi mimo vlastni praci.

K nejvyznamnéjSim intrinsickym motiviim prace patfi:

e potieba ¢innosti vilbec (zbaveni se nadbyte¢né energie);

potieba kontaktu s druhymi lidmi (zejména u obchodnich profesi, apod.);

potteba vykonu (vyznamnym aspektem je radost ¢i uspokojeni);

touha po moci (tu uspokojuji zejména vyssi pracovni pozice);

potfeba smyslu Zivota a seberealizace.

K nejvyznamnéj$im extrinsickym motiviim prace patii:
e potieba pencz;
e potieba jistoty (spojeni s budoucnosti ¢lovéka);

e potieba potvrzeni vlastni dilezitosti (motiv spojeny s prestizi zastavané pracovni

pozice);
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e potieba socialnich kontakti;
e potieba soundlezitosti, partnerského vztahu.

Jiny piistup k pracovni motivaci akcentuje skutecnost, Ze pisobici motivy se v pracovni
¢innosti mohou projevovat rozdilnym zptsobem. Je pak mozné je z tohoto hlediska ptiradit

k nékteré ze tii zékladnich skupin:
e motivy aktivni — ptimo podnécuje pracovni vykon (napt. motiv uspéchu);
e motivy podporujici — vytvéreji podminky pro t¢inné puasobeni aktivnich motivi;
e motivy potlacujici — odvadéji pracovnika od pracovni ¢innosti.

Z vySe uvedeného vyplyvé, Ze o motivaci pracovniho jednani lze uvazovat jako o jednom
ze subjektivnich faktord ovliviujicich pracovni ¢innost ¢lovéka a zprostfedkované i pro-
speritu podniku. Pro management podniku i1 pro vSechny jeho fidici pracovniky z toho ply-

ne zaver: pracovni motivaci je nezbytné prubézné vénovat zvysenou pozornost.

2.2.1 Teorie pracovni motivace

Tato ¢ast zprostfedkuje zékladni informace o vyznamnych specifickych teoriich motivace
pracovniho jedndni. Vzhledem k tomu, Ze ,pracovni jedndni ¢lovéka je vétSinou nepo-
chybné racionalni, jde ptevazné o teorie, které vychazeji z kognitivistickych (poznava-

cich) modela.

2.2.1.1 Maslowova teorie motivace

Abraham Maslow se pokusil utfidit lidské potteby a odhalit principy jejich plisobeni. Za-
kladem lidské aktivity je uspokojovani potieb. Maslow urcil pét skupin potieb a setadil je
do hierarchického systému, ktery je znam jako Maslowova pyramida nebo Maslowova

hieararchie potieb:
a) fyziologické potreby — jsou to zékladni potieby. Jejich naplnéni je nezbytné pro
preziti — zahrnuji potiebu vody, potravy, vzduchu, piiméfenych klimatickych
podminek, vSe, ¢eho je tfeba k udrzeni zivota.

b) Potreby jistoty a bezpeci — znamenaji zajisténi a uchovani existence i do budoucna,

neexistenci nebezpec¢i nebo ohrozeni.
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c) Soundalezitost — predstavuje potiebu zaclenit se do n¢jaké skupiny, vétsiho celku a

také dobrych vztahii k ostatnim lidem.

d) Potreby uznani a ocenéeni — obsahuji sebeocenéni, respekt a uznani osoby ze strany

ostatnich.

e) Seberealizace — je realizaci potencidlu jedince, jeho schopnosti a talentu.

Podle Maslowa jsou potieby uspofadany hierarchicky, tj. od nejnizSich po nejvyssi.

S uspokojenim urcité urovné potieb jeji vyznam klesa a nastupuje dalsi, vyssi uroven. Aby

se tedy mohla vyskytnout urcita potieba, musi byt nejdiive uspokojeny vSechny potieby,

kter¢ ji v hierarchii pfedchazeji.

K tomu aby firma dosahla uspokojeni potieb pracovnik, je tfeba vyuzit jednotlivych trov-

ni Maslowova systému (viz tab. 1):

Tab. 1. Maslowova teorie v praxi.”

Fyziologické potieby:

ochranné pomticky, ochrana zdravi, odstranéni rizika
a Skodlivych vlivll na pracovisti.

Potieby jistoty a bezpeci:

dobra perspektiva firmy, ktera zajisti pracovnikiim
zaméstnani do budoucnosti.

Potfeba soundlezitosti:

vytvatfeni dobrych vztahil na pracovisti, které ptipou-
ta pracovnika k firm¢ - sportovni soutéze, kulturni
akce atd.

Potfeba uznani a ocenéni:

penize, pochvala.

Potfeba seberealizace:

dobfe organizovana prace, ktera pracovnika tési a
ktera mu umozni ukézat své schopnosti.

"BELOHLAVEK, F. Jak #idit a vést lidi. 2.vyd. Brno: CP Books, 2005. s. 40. ISBN 80-251-0505-9.
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2.2.1.2 Dvoufaktorova teorie motivace

Dvoufaktorova teorie motivace amerického psychologa F. Herzberga a jeho spolupracov-
nikl je v manazerské literatufe — spolecné s motivacni teorii A. Maslowa — druhou nejcas-

téji citovanou motivacéni teorii.

Byvé téz oznaCovéna jako motivacné hygienicka teorie a je zalozena na predpokladu, Ze
¢lovék ma dveé skupiny protikladnych potieb: svym charakterem subhumannim, Zivoc¢isna
potieba vyhnout se bolesti, a naproti tomu typicky a vyhradné lidska, kulturni potieba psy-

chického rustu.

Herzberg pti svém pruzkumu zjistil 14 faktorti, jeZ mohou byt zdrojem bud’ dobrych nebo
Spatnych pociti a tim 1 posileni ¢i oslabeni pracovni motivace. Tyto faktory rozd¢lil na

dissatisfaktory (udrzovaci, hygienické faktory) a satisfaktory (motivatory):
o dissatisfaktory:
0 politika organizace a rizeni — dostupnost jasné definovanych postupt.
0 Kontrola — odbornost, dostupnost, zplisobilost a nestrannost nadfizeného.
O Merzilidske vztahy — vztahy, kvalita socialniho zivota v zaméstnani.
0 Platové podminky — cely balicek odmén (plat, mzda, diichod, apod.).

0 Postaveni — pozice nebo postaveni ve vztahu k druhym, kterd je symbolizo-

vana titulem nebo velikosti kancelate.
0 Jistota zaméstnani — zbaveni nejistoty.
0 Osobni Zivot — vliv prace na osobni Zivot, napf. stres, st€hovani apod.

O Pracovni podminky — fyzické podminky, mnozstvi prace, dostupné vybave-

ni apod.
e satisfaktory:
0 uspech — dokonceni prace, vyfeseni problému apod.
0 Uznani — jakykoliv projev uznani (poznamka, pochvala).
O Moznost riistu — zmény v pracovni ¢innosti.
0 Povyseni — zlepSeni pozice nebo postaveni v praci.

0 Odpoveédnost —udéleni skute¢né zodpovédnosti, spolecné s autoritou.
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O Dana prace — skutecné provadeéni prace nebo jejich fazi.

Hygienické faktory jsou ty, kterym se lidé snazi ve specifickych situacich vyhnout, zatim-
co motivatory jsou spojené s potfebami sebeprosazeni a seberealizace. Spravna kombinace

v o V , Sy p . . , . 8
vSech faktori by méla vést ke zvySeni pracovni spokojenosti (pracovni motivace).

2.2.1.3 McGregorova teorie Xa'Y

Teorie X a Y reflektuje existenci protikladnych predstav o ¢lovéku — pracovnikovi a

z téchto predstav vychazejicich pristupii k nému.

Prvni typ pfedstav — typ X — ve svém celku vyjadiuje nazor, ze ¢lovek je tvor liny, ma vro-
zenou nechut’ k praci, proto je nezbytné jej k praci nutit (pohrtizkou trestu), naopak dobrou
praci, dobry vykon je tieba financné odmeénit. Navic je ¢lovek pirevazné tvor nesamostatny,

vyzaduje neustalé vedeni, kontrolu, dohled.

Protikladny typ piedstav — typ Y — naopak predpoklada, ze vydej fyzické 1 duchovni ener-
gie v praci je pro ¢lovéka ¢imsi stejné ptirozenym jako hra nebo odpocinek, ze smysl pro
odpovédnost a povinnost je ¢lovéku rovnéz nééim zcela pirirozenym, ze dulezitéjsi nez
napf. finan¢ni odmény jsou pro ¢lovéka pocit dulezitosti a uzitenosti vlastni prace, moz-

nosti pracovat tvofiveé apod.

Na zaklad¢ ptevazujiciho typu piedstavy o ¢lovéku — pracovnikovi ma manazer tendenci

k nému také piistupovat, resp. s nim jednat.

Vyznamnou soucasti uvedeného konceptu — teorie X a Y — je zjisténi, ze s postupujicim
ekonomickym, kulturnima socidlnim rozvojem lidské spolecnosti stale vyssi procento po-
pulace odpovida spise typu Y, coz vyzaduje menit, resp. piizptisobovat Casto pretrvavajici
pristupy k pracovniklim, ptistupy odpovidajici spiSe predstavé typu X. Stale vétSiho vy-
znamu tak nabyva fizeni integrovanim (spojovanim cilti podniku s cili zaméstnanct podni-
ku) a sebekontrolou (tj. pfedavanim stale vétSiho dilu odpovédnosti za vlastni praci a jeji

vysledky konkrétnim vykonnym pracovnikim).

¥ ADAIR, J. 100 tipi jak uspéiné Fidit a vést lidi. 2.vyd. Brmo: CP Books, 2005.
s. 97. ISBN 80-251-0529-6.
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2.2.1.4 Teorie spravedinosti

Zikladem této koncepce je fenomén socidlniho srovnavani. Clovéku — pracovnikovi je
vlastni tendence srovnavat jednak sviij vklad do prace (jak ve smyslu intenzity pracovniho
vypéti, tak ve smyslu naro¢nosti prace na schopnosti, odpovédnost apod.) s vkladem svych
spolupracovnikli vykondvajicich srovnatelnou ¢innost, jednak efekty, které pfinasi prace
jemu, s efekty, které srovnatelna prace piinasi jeho kolegiim. Pfitom ,,efektem* mohou byt
jak napf. penize, které ¢loveék za svou praci dostava, tak i uznani ¢i pfizen nadfizeného,

kvalita pracovniho prostfedi, moznost zvySovani kvalifikace, postup, apod.

V ptipadé, Ze pracovnik nabude dojmu, Ze vklady a efekty nejsou v rovnovaze, resp. Ze
neni rovnovaha v interindividualnim srovnani, dostavuje se zpravidla tendence (motivace)

tuto nerovnovaznost (nespravedlnost) odstranit.

2.2.1.5 Teorie kompetence

Autorem teorie kompetence je R.W.White. Jde v podstaté o specificky orientovanou teorie
potieb. White chape motiv kompetence ,,jako potiebu ovladat své okoli, projevujici se jiz u

déti snahou vSe prozkoumavat, rozkladat véci a davat je zase dohromady*.

U dospélého cloveéka se potieba kompetence projevuje zvlaste v oblasti pracovni, a to jako
potieba prokazat své schopnosti, potieba prokazat vlastni profesionalni zptsobilost (kom-
petentnost), eventuelné jako potiebu ziskat prikazem kompetence pfiméteny obdiv, uzna-
ni, respekt druhych lidi — nadfizenych, spolupracovniki, ale také manzelského partnera,

vlastnich déti apod.

V uvedeném vyznamu je potieba kompetence blizka potiebé vysokého vykonu, neni s ni
vSak totoznd. Zatimco potieba vysokého vykonu je fenoménem, ktery se u svého nositele
uplatnuje v podstaté neustédle, nediferencované, potfeba kompetence se projevi piredevsim

v situaci, kterd je subjektem (¢lovékem — pracovnikem) vnimana jako pfiméfené narocna.

Potieba kompetence ma vsak i1 druhou vyznamnou rovinu — rovinu socialni. Prace predsta-

vuje velmi vhodnou pfilezitost porovnavat vlastni vykony s vykony ostatnich pracovnik.

Porovnani pak vzdy piedstavuje vychodisko pro posouzeni miry kompetence, v zavislosti

na vysledku pak miize byt vychodiskem pro ziskani obdivu druhych lidi.

Praktické vyusténi teorie kompetence by mélo sméfovat k tomu, aby se fidici pracovnik

vzdy snazil povéfovat své spolupracovniky tkoly pfiméfené narocnymi. Za pfiméfené na-
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rocny ukol lze v této souvislosti povazovat takovy ukol, ktery z hlediska naroka na pra-

covnika mirné& prekraduje uroveii schopnosti a piedpokladil, kterou pracovnik jiz prokazal.’

2.3 Motivacni strategie

Motivacni strategie maji za kol vytvofit pracovni prostiedi a vyvinout politiku a postupy,
které povedou k vy$$imu vykonu zaméstnanci.'® Cini tak pomoci stimulace (vng&j$iho
zamérného pusobeni), jejiz UCinek zavisi na vnitinim prostfedi firmy, na motivaéni
struktufe a pfipravenosti pfijmout nebo neptijmout podnét.

Mezi stimulaci a motivaci vstupuje ¢lovék se svou motivacni strukturou, v niz se promitaji

jeho vrozené a ziskané potieby, hodnoty, zajmy, zkusSenosti, jeho navyklé zptsoby jednani,

jeho vlastni sebepojeti, aspiracni urovei i jeho situacni psychické vyladéni (viz. obr. 1).

Osobnost

A 4

A 4

Stimulace Motivacni Motivace

struktura

pracovnika

Obr. 1. Schéma vztahu stimulace — osobnost clovéka — motivace."!

Zakladni podminkou pro uc¢innou stimulaci pracovnikii je znalost jejich osobnosti v ramci

osobnosti pak znalost motiva¢niho profilu.

’ PROVAZNIK, V., KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. 1.vyd. Praha: VSE, 1998.
s. 113. ISBN 80-7079-283-3.

' ARMSTRONG, M. Persondlni management. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 1999. s. 313.
ISBN 80-247-0469-2.

' BEDRNOVA, E., NOVY, 1. Psychologie a sociologie iizeni. 2.vyd. Praha: Management Press, 2002.
5. 289. ISBN 80-7261-064-3.
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2.3.1 Stimulaéni prostiedky

Variabilita potieb lidi a jejich motivacnich struktur je velice §iroka, ale pestré a riznorodé
jsou 1 stimula¢ni prostfedky. Stimulem miZe byt v zasad€ vSe, co je pro pracovnika vy-

znamné, vs$e, co mize podnik svému zaméstnanci nabidnout.

Nasledujici vycet stimulacnich prostfedkil je fazen podle toho, jak jsou z podnikového a

psychologického hlediska zavazné:
e hmotna odména;
e obsah prace;
e povzbuzovani (neformalni hodnoceni);
e atmosféra pracovni skupiny;
e pracovni podminky a rezim préce;
e identifikace s praci, profesi a podnikem;

e externi stimula¢ni faktory.'?

2.3.1.1 Hmotna odména

Byvé povazovana za hlavni stimula¢ni prostiedek, zejména proto, Ze je zdrojem existenc-
nich prostredkil dilezitych pro zivot pracovnika i1 jeho rodiny. Miize mit podobu nejen
penézni (mzda, plat, prémie, cilové prémie, odmény za vyssi vykony apod.), ale nespocet

dalSich podob, které jsou uz méné univerzalni, ale zato mohou nabyvat osobitéjSich cha-

rakteristik a tim hloub¢ji pracovnika stimulovat.

Ptikladem specifické hmotné odmény muize byt piid€leni sluzebniho automobilu, které je
vyuzivano i k soukromym ucelim, zaméstnanecké akcie, slevy na podnikové zbozi, bezl-
rocné pujcky, diachodové nebo jiné nadstandardni pojiSténi apod. Dale to mohou byt pii-
spévky na obleceni, kulturu, sport ¢i dopravu. V téchto ptipadech sice existuje objektivni

hodnota hmotnych odmén, ale také casto mnohem vyznamnéjsi hodnota subjektivni, podle

'> BEDRNOVA, E., NOVY, 1. Psychologie a sociologie iizeni. 2.vyd. Praha: Management Press, 2002.
s. 290. ISBN 80-7261-064-3.
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toho jak ji vnima piijemce. Specifickd, osobitda hmotnd odména, pokud je presné cilena na

aktudlni situaci svého ptijemce, podnécuje vic nez penize.
Pro vSechny odmény plati pravidla, ktera zvysuji jejich stimula¢ni Gi¢innost:

e nezbytny je pfimy vztah hmotné odmény k vykonu. Odmény by mély ptichazet co

nejdiive po dokonceni ukolu, ale nikdy ne piredem.

e Pracovnik by mél mit jasno, pokud jde o vztah mezi vynalozenym usilim a odmé-

nou. Odména by méla byt za vykon a pracovnik by mél pfesné védet, za jaky.

e VySe odmén vyjadiuje postaveni zaméstnance, a to nejenom ve vnitini hierarchii
podniku, ale také ve vztahu k sousediim, pratelim a dal$im skupinam ve spolecnos-

- 13
t1.

e Piedem by méla byt stanovena zavazna pravidla, ktera vztah mezi vykonem a od-

ménou vymezuji (odména musi byt spravedliva).

Spravedlnost v pfidélovani hmotnych odmén v pracovnich skupinach je zakladni podmin-
kou nejen pro vlastni stimulaci, ale i pro tvorbu bezproblémovych mezilidskych vztaht na

pracovisti.

2.3.1.2 Obsah prdace

Je to dal$i vyznamny faktor stimulace. V motiva¢nim profilu lze nalézt dimenzi orientace
na uspéch a jako jeji protipol orientaci na obsah ¢innosti. Stimula¢ni aspekt vlastni ¢innosti
neni u vSech pracovniki stejné ucinny. I ti, kteti jsou vyrazné orientovani na obsah ¢innos-
ti, se od sebe lisi tim, ktery konkrétni aspekt je oslovuje vice a ktery méné. Mezi apely,

jimiz pusobi obsah prace, patfi:

e apel na tvorivé mysleni — prace vyzaduje hledat nova feSeni, reagovat na ménici se

podminky, davd moznost uplatiiovat vlastni napady.

o Apel na samostatnost, autonomii — v praci vystupuje ¢loveék samostatné, zodpovéd-

n¢, nevykonava jen néci prikazy, ale sam si urCuje co, kdy a jak bude vykonavat.

S HAGEMANNOVA, G. Motivace. 1.vyd. Praha: Victoria Publishing, 1995. s. 45. ISBN 80-7261-064-3.
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Apel na koncepcni mysleni — prace vyzaduje nadhled, analyzu logiky vztahi a je-

jich promitnuti do budoucnosti.

o Apel na systematické mysleni — promitnuti si vSech pozadavkl do casové, techno-
logické a logické navaznosti, prace vyzaduje rychlost a pruznost mysleni, vyvozo-

vani vztaht a jejich dasledk.

o Apel hrdosti na praci — prace ma smysl, je uzitecnd, vytvaii vSeobecné oceniované

hodnoty.

o Apel hrdosti na vlastni schopnosti — prace je narocna a mize v ni uspét jen ten, kdo

prokéze vyjimecné kvality — dovednosti, schopnosti, znalosti.

o Apel na prestiz — prace je spolecensky oceniovana ve smyslu ,,médné atraktivnim®.

o Apel na seberozvoj — prace v oboru, ktery se rychle rozviji vyzaduje zvladat stale
nové a narocnéjsi ukoly.

e Apel sebekontroly — v praci Clovek ziskava bezprostredni zpétnou vazbu o vysledku
své ¢innosti a ma moznost své jednani rychle korigovat.

e Apel moci — prace dava pocit nadfazenosti, nadvlady nad druhymi lidmi.

e Apel spolecensky — prace umoziuje praci s lidmi a mnozstvi lidsky kvalitnich vzta-
ha.

Kromé téchto apelt existuje cela fada dilCich apelt, které vyplyvaji z velkého mnozstvi

konkrétnich pracovnich ¢innosti.

2.3.1.3 Povzbuzovani pracovnikii — neformdalni hodnoceni

Je to vyznamny ndstroj v rukach fidicich pracovnikl, jehoz prostiednictvim poméahaji
svym lidem objevit stimula¢ni hodnotu v obsahu prace. Neformdlni hodnoceni ovliviiuje

jak racionalni obsahovou rovinu, tak rovinu prozitkovou.

V roviné raciondlni jde o zpétnou vazbu, kterd je nejucinnéjsi, kdyz je podavana konkrét-
né, a to bud’ v pribehu ¢innosti nebo bezprostiedné po jejim skonceni.

V roviné prozitkové pracovnik citi, Ze on i jeho prace jsou pro podnik dileziti, mé& uspoko-

jeni z toho, Zze dokazal néco pozitivniho, zvysuje se jeho sebediivéra, posiluje se jeho pie-
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svédceni, ze je schopen podat lepsi vykon. Celkové se povzbuzuje jeho motivace, ochota

pracovat.

Formalizované¢ hodnoceni ma vSak také vyznam. Na jedné stran¢ vytvari podklady pro
spravedlivé odménovani a zaklada moznost fizeni profesni kariéry vsech pracovnikil pod-

niku.

Celkové lze fici, ze vyrazné stimulac¢ni uc¢inky maji vSechny akty a aktivity managementu
podniku, jez zaméstnanciim davaji najevo jejich dulezitost pro podnik a vyjadiuji uznani

jejich préci, kterou podniku odevzdavaji.

2.3.1.4 Atmosféra pracovni skupiny

Patii mezi dilezité socialni faktory. Socialni skupina ma sva vlastni pravidla, normy a pro-
jevy, ktera utvareji a vyvijeji v zavislosti na jeji skladbé, aktivitach a zasazenim do Sir§iho
ramce socialniho a pfedmétného okoli. Presto vSak muze fidici pracovnik plisobit a ovliv-

novat déni ve skupiné€.

V prvé tadé plisobi na déni ve skupin€ svou formalni i neformalni autoritou, snadnéji

ovlivituje pracovniky pokud je vytvoten vztah divery.

V ramci skupiny si lidé vzajemné porovnavaji své pracovni vykony. Z vysledkli porovnani
v dobré pracovni skupiné tim ¢lovek posili své sebevédomi, pokud je vysledek porovnani
pozitivni. Spatné pracovni skupiny piisobi na individualni vykony negativng. Stava se, Ze
dobry vykon jednotlivce se posuzuje v rdmcei skupiny negativné a miize vznikat nepiatel-

stvi.

2.3.1.5 Pracovni podminky a reZim prdce

Je jisté, ze clovéka nedokaze uspokojit jen skutecnost, Ze pracuje v dobrych tepelnych,
zvukovych, svételnych, mikroklimatickych aj. podminkach, ale na druhou stranu také plati,
ze zajem podniku vytvéfet pracovnikiim lepsi podminky pro jejich praci méa dvoji efekt:
primarné se lepSi podminky pro préci projevi ve zlepSeni vykonu (v disledku mensi tnavy
a leps$i pracovni pohody), druhotné se zlepSuje vztah mezi podnikem a zaméstnanci, nebot’
tak podnik dava najevo, ze si vazi zaméstnance 1 jeho prace. Nezajem vedeni podniku o
pracovni podminky plsobi vzdy distimula¢né, a to i v téch piipadech, kdy jsou hmotné

odmény vysoké.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 31

2.3.1.6 Identifikace s praci, profesi a podnikem

Identifikace s praci znamena, ze ¢loveék praci prijal jako soucast svého zivota. Identifikace
s profesi vyjadiuje to, Ze Clovek svou profesi povazuje za soucast své osobni charakteristi-

ky.

Identifikace s podnikem vyjadifuje ztotoznéni pracovnika s hospodaiskou organizaci. Je

charakterizovano pfijetim cilti podniku.

Kdyz se identifikace s praci u zaméstnance propoji s identifikaci s profesi a podnikem,
vede to k tomu, ze jeho pracovni vykon je dlouhodobé vysoky, ze pracuje hospodarné, je

odpovédny, tvotivy, aktivni a vstficny ke svym spolupracovniktim.

2.3.1.7 Delegovani

Je dilezité, aby se pracovnici rozvijeli a byli schopni zvladat narocnéjsi ukoly, které by

jinak musel vykondvat vedouci sdm. Delegovani pfinasi nesporné vyhody:

e uspora casu — je ddna tim, ze vedouci se zbavi mnohych cinnosti, které doposud

vykonaval sam, a nyni je pteda svym podfizenym.
e Zmeéna obsahu prdce — vedouci se zbavuje méné dilezitych aktivit a podiizenému
se tak obohacuje pracovni néplii o nové ¢innosti a tkoly.

e Rozvoj kompetenct pracovnikit — kazdy pracovnik, ktery dostava naro¢néjsi ukol, se

vvvvvv

e Testovani pracovniku — delegovani provéruje zptisobilost pracovnika pro povyseni
do odpovédnéjsi funkce.

vvvvvv

potieby uznani a seberealizace pracovnikt. Usiluji o lepsi vysledky aby ukazali, ze
zvladnou vice nez doposud a Ze maji perspektivu pro dalsi postup a vyvoj v rdmci

spole¢nosti.
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2.3.1.8 Zpétna vazba

Zpétna vazba pokroku (nebo stejné tak jeji relativni nedostatek) napomaha motivaci. Bud’

lidi podniti nebo soustiedi jejich mysl na to, co se musi udélat.*

Zpétna vazba se poskytuje ziidka nebo dokonce vlibec z téchto ditvodui:
e lidem nemusime fikat, jak si organizace i oni stoji, protoze to uz dobie védi.
e Kdyz lidem fekneme, ze vSe probihd dobfte, prestanou se tolik namahat.

e Kdyz naopak lidem fekneme, Ze véci neprobihaji tak, jak by mély, jsou z toho ne-

Stastni a mohou zacit délat problémy.
e Postradame k tomu potiebné schopnosti nebo ¢as.

Aby byla zpétna vazba pozitivni (pochvalnd):

e MUSIBYT: e NESMIBYT:
O presna; 0 protekcionaiska;
0 nefalSovana; O nadfazend;
0 stédré; O chaba;
0 spontanni; O neprejici;
O pravdiva. O blahosklonna.

2.3.1.9 Informovanost

Dulezitym stimulem je informovani pracovniki v maximalni mozné mife (o tom co maji
délat; jak dulezité je to, co maji délat; jak jsou na nich zavisli jini lidé¢). Zaméstnanci po-
ttebuji védet, co se od nich ocekéava a jaky dopad na jejich praci ma to, co se déje uvnitf

podniku.

" ADAIR, J. 100 tipi jak uspésné ¥idit a vést lidi. 2.vyd. Brno: CP Books, 2005.
5. 102. ISBN 80-251-0529-6.
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2.3.1.10 Potieba jistoty

Nekteti zaméstnanci jsou zaméteni na jistotu, netouzi po mimotadnych pifijmech ani po
vysokém postaveni. Rad¢ji se spokoji s malem, ale museji to mit dlouhodobé¢ jisté. Tako-

vyto zaméstnanci se hodné fidi piedpisy a neradi riskuyji.

2.3.1.11 Externi stimulacni faktory

Jde o celkovy image podniku, jak je vniman v celospolecenském kontextu, jakou ma po-
vest, jakou prestiz. Jaky bude image podniku, to je podminéno jak faktory, které podnik

nedokaze ovlivnit, tak faktory, které jsou hlavné v jeho rukou.

Stimulacné z vnéjSku plisobi také makroekonomicka situace. Z tohoto hlediska se stiidaji
obdobi vzedmuti pracovniho nadSeni s obdobimi apatie a skepse. Ocekavani ekonomické-

ho rtistu je stimulujici, ocekavani stagnace a recese je demotivujici.

Politicka situace je dalSim faktorem, ktery ma sviij vliv. A do oblasti externich stimula¢-
nich faktort patfi i mikroklima rodinného prostfedi a rodinnych vztahli, ocekavani, ktera

jsou na ¢loveka kladena i v rdmci jeho Sir§iho socidlniho, nikoli jen pracovniho, okoli.

2.3.2 Oblasti aplikace stimulac¢nich prostiredki

Stimula¢ni prostfedky je nutné vybirat nejen s ohledem na konkrétniho Cloveka, ale také
s ohledem na to, kterou oblast jeho pracovniho jednani chceme ovlivnit. Nejcastéji se ob-

jevuje potieba stimulovat tyto oblasti:

e pracovni vykon — zaméfuje se zejména na kvalitu, kvantitu a rovnomérnost

pracovniho vykonu.
e Tvorivost — vede k novym napadiim, myslenkdm a provokativnim ciliim.

e Seberozvoj — podnécuje se zejména rozsSitovani kvalifikace, dovednosti a znalosti,

jejich kvalita.

e Spolupraci — podporuje kooperaci ve skuping, rozviji vztahy mezi lidmi, solidaritu

a soudrznost.

e Odpovédnost — za vlastni jednani, za vztahy ve skupiné, za svéfené hodnoty apod.
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3 ZAVERY TEORETICKE CASTI

Aby firma méla co nejvice sprdvné¢ motivovanych zaméstnanct existuje nékolik zaklad-

nich oblasti, na které by se mé¢l podnik zaméfit, které by mél vnimat. Jsou to zejména tyto:

pracovni napli, moznost profesniho postupu a osobniho rozvoje;
technické, technologické a organiza¢ni podminky prace;

systém odménovani pracovniki, jeho uplatiovani;

systém personalniho fizeni a vlastni personalni prace;
uplatiiovani systému socialni péce;

zjiStovani pracovni spokojenosti ¢i nespokojenosti pracovnikli, vztahu k préci,
k spolupracovnikiim, k podniku, jejich ndzort na informacni politiku podniku ve
vztahu k pracovnikiim, subjektivniho hodnoceni celkov