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MOTIVACE JAKO JÁDRO OVLIV
OVÁNÍ PRACOVNÍ VÝKONNOSTI 
ZAM�STNANC	 ORGANIZACÍ 

V�ra Dvo�áková 
 

ÚVOD 

Problematikou pracovní motivace se manaže�i 
zabývají od nástupu pr�myslové výroby. Rozvoj 
spole�nosti, zm�ny ve výrobních vztazích 
s sebou p�inesly i zm�nu pohledu na zp�sob 
ovliv�ování zam�stnanc� s cílem realizace co 
nejvyššího výkonu. Zm�ny socioekonomických 
a organiza�ních podmínek znamenají zm�nu 
požadavk� na kvalifikaci a výkon zam�stnanc�, 
znamenají i p�ehodnocení forem jejich 
motivace. Zám�rem p�ísp�vku je zpracovat 
p�ehled nejužívan�jších teorií pracovní 
motivace v sou�asné praxi, seznámit s novými 
názory na tuto problematiku. 

Cílem p�ísp�vku je upozorn�ní na motivování 
zam�stnanc� jako st�žejní manažerské �innosti 
v oblasti �ízení lidských zdroj�. Pro zpracování 
byly využity citované zdroje, vlastní praktické 
zkušenosti. Zmín�ny jsou n�které, dle názoru 
autorky, nejvýznamn�jší teorie pracovní 
motivace, které vycházejí z podnikové praxe. 

1.  VÝZNAM PRACOVNÍ MOTIVACE 

Pracovní motivace je d�ležitou stránkou vedení 
lidí v organizaci. Musíme vycházet 
z p�edpokladu, že jednání lidí ovliv�ují 
okolnosti, které ur�ují sm�r, sílu a vytrvalost 
výsledného jednání, které je d�sledkem 
p�sobení ur�itých podn�t�. Vše co v pr�b�hu 
svého života d�láme, d�láme z ur�itých 
pohnutek. Je tomu tak i v p�ípad� výkonu 
pracovní �innosti, kdy projevujeme v�tší �i 
menší zájem o její obsah. Motiva�ní struktura 
každého jednotlivce je složitá, souvisí s jeho 
zráním, u�ením a výchovou. Výkonnost 
pracovníka je závislá na vztazích mezi jeho 
individuálními pot�ebami a postoji k práci a 
normami pracovní skupiny. Lidé se navzájem 
liší svou výkonností, ve stejné �innosti za 
stejných podmínek podávají r�zný pracovní 
výkon, na který jsou r�zn� p�ipraveni. Zájmem 
organizace je dosáhnout toho, aby zam�stnanci 

podávali maximální výkon, proto je d�ležité 
podporovat žádoucí prvky individuální motivace 
a tlumit nežádoucí projevy v jednání a postojích 
zam�stnanc� a pracovních skupin. 

1.1 MOŽNOSTI  MOTIVOVÁNÍ 
ZAM�STNANC	 

Tyto možnosti jsou limitovány jejich 
schopnostmi a znalostmi, proto je d�ležité, 
abychom respektovali objektivní hranice 
motivování k práci. D�ležitá je ochota 
zam�stnance a jeho p�ipravenost k výkonu, 
chu� práci vykonat v požadované kvalit�. 
Zam�stnanec musí um�t a znát, proto je 
d�ležité vzd�lávání a rozvoj profesních návyk� 
a dovedností. Rychle se m�nící pracovní 
prost�edí vyžaduje vysokou míru adaptability 
organizací, ale i jejich zam�stnanc�. 
Organizace musí, chce-li být úsp�šná, 
identifikovat potenciál výkonu zam�stnanc� a 
na základ� zjišt�ných skute�ností formulovat 
cíle organizace a plánování rozvoje 
zam�stnanc� – strategický plán rozvoje 
zam�stnanc�. Obsahem strategického plánu 
jsou: metody výb�ru zam�stnanc� do 
vedoucích funkcí, formy odm��ování 
v závislosti na pracovním výkonu, pé�i o 
sociální rozvoj a další úkoly v oblasti personální 
práce. Strategický plán rozvoje lidských zdroj� 
je sou�ástí strategického plánu organizace. 

1.2 MOTIVA�NÍ  STRATEGIE 

Motiva�ní strategie je tvorba nástroj� motivace 
k práci. Pouze firma, která má zpracovanou 
kvalitní strategii vlastního rozvoje, m�že 
vytvá�et díl�í odvozené strategie, které 
konkretizují a realizují zám�ry jejího rozvoje – 
strategie lidských zdroj�, ale i nap�íklad 
výrobkové strategie, marketing, investice, 
logistika a další. R�zné výzkumy prokazují, že 
motivovaní zam�stnanci využívají své 
schopnosti z 80 -90%. Pozitivní motivace tak 
ovliv�uje ochotu zam�stnanc� pracovat pro 
svoji firmu a angažovat se v práci. Z tohoto 
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d�vodu ve v�tšin� firem zpracovávají motiva�ní 
program, který má prost�ednictvím motivace 
jednotlivých zam�stnanc� vést k následujícím 
cíl�m: 

• k p�ijetí cíl� organizace jednotlivci i týmy a 
posílit tím angažovanost pracovník� a 
jejich podíl na �ídících aktivitách (�ízení 
podle cíl�) 

• k dosažení žádoucích zm�n v pracovním 
jednání, které by umož�ovaly dosahování 
vysokých pracovních výkon� 

•  k podpo�e pracovní spokojenosti (vlastní 
motiva�ní programy, programy uznání a 
nehmotného ocen�ní pracovník�, reten�ní 
programy – programy podporující „klí�ové“ 
pracovníky a sm��ující k jejich udržení ve 
firm�, programy pé�e o pracovníky nebo 
programy kvality pracovního života, které 
jsou v posledních letech nahrazovány 
programy celostního �ízení ve firm�. [3]. 

1.3 MOTIVA�NÍ PROGRAM 
ORGANIZACE 

     Je chápán jako díl�í ucelený soubor opat�ení 
v oblasti managementu lidských zdroj�, který 
v návaznosti na ostatní �ídící aktivity vedoucích 
zam�stnanc� má za cíl aktivn� ovlivnit pracovní 
výkon a vytvo�it (upevnit) pozitivní postoje 
k organizaci všech jejích zam�stnanc�. V tomto 
sm�ru se jedná zejména o posílení identifikace 
zájm� zam�stnance se zájmy zam�stnavatele 
(loajalita k vlastní organizaci) a formování 
zájm� zam�stnance o rozvoj vlastních znalostí, 
dovedností a schopností a jejich aktivní využití 
v pracovním procesu. [2]. 

S t�mito programy také souvisí programy a 
systémy vzd�lávání a rozvoje pracovník� 
(nejen podpora a rozvoj profesní kompetence, 
ale také napln�ní pot�eb uznání a 
sebeaktualizace zam�stnanc�) a systémy 
odm��ování založené na výkonu (mzda + 
finan�ní i nefinan�ní odm�ny jako motiva�ní 
faktor).  

2. ROLE MANAŽERA V PROCESU 
MOTIVOVÁNÍ ZAM�STNANC	 

Mezi d�ležité �innosti manažera pat�í 
motivování spolupracovník�.  

• Je d�ležité, aby d�kladn� poznal jejich 
základní motivy (hodnota a pot�eby) a 
motiva�ní profil, pak m�že vytvo�it a 
uplat�ovat motiva�ní systém a motiva�ní 
programy.  

• dále by m�l používat motiva�ní teorie se 
znalostí v�cí a uvážliv� je propojovat 
s motivací jednotlivých zam�stnanc� i 
s pot�ebami a možnostmi organizace jako 
celku. 

• m�l by být schopen propojovat motiva�ní 
systém s ostatními systémy, které mohou 
pozitivn� (ale i negativn�) p�sobit na 
motivaci zam�stnanc� – systémy 
hodnocení, odm��ování, vzd�lávání a 
systém firemní komunikace. 

• nem�l by se spoléhat v zájmu zvyšování 
výkonnosti výhradn� na uplat�ování 
motivace, zárove� s tím aktivn� rozvíjet 
potenciál (kompetence) zam�stnanc� a 
vytvá�et jim pro jejich práci p�im��ené 
pracovní prost�edí a podmínky. 

• zárove� by nem�l zapomínat na 
sebemotivaci a na nezastupitelnou roli 
manažer� coby vzoru pro ostatní 
zam�stnance.[3]. 

3. VYBRANÉ TEORIE PRACOVNÍ 
MOTIVACE 

3.1 HERZBERGOVA TEORIE DVOU 
DIMENZÍ MOTIVACE K PRÁCI 

     Herzberg rozd�lil faktory motivace na dv� 
skupiny s rozdílným postavením a rozdílnou 
funkcí v procesu motivace, a to: 

• na faktory hygieny (dissatisfaktory). – 
peníze, (mzdu), politiku a �ízení 
organizace, personální �ízení, 
interpersonální vztahy, fyzikální pracovní 
podmínky a jistotu pracovního místa. 

Jejich negativní stav nebo absence 
v pracovním procesu vede k nespokojenosti 
zam�stnanc�, ale pokud jsou zajišt�ny 
nevyvolávají spokojenost ani nespokojenost. 
Rozhodujícím zp�sobem nám pak faktory 
hygieny ovliv�uje organiza�ní klima.  

• motivátory vnit�ních pracovních pot�eb 
(satisfaktory). Sem za�azujeme výkon, 
uznání, obsah práce, odpov�dnost, 
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pracovní vzestup. Pozitivn� lad�né 
motivátory jsou podn�tem k pracovnímu 
výkonu zam�stnance. Motivátory považuje 
Herzberg za nejú�inn�jší formu motivace 
k práci, ovliv�ují pracovní spokojenost 
zam�stnance, ale také vedou ke zvýšení 
pracovního výkonu. 

Mzdu Herzberg za�adil mezi faktory hygieny, 
ale praxe prokazuje,že mzda �asto p�sobí jako 
motivátor – mzdové ohodnocení bývá 
vyjád�ením pochvaly, ocen�ním a uznáním 
pracovního výkonu a kvality zam�stnance.  

Nejvýrazn�jší p�ínos Herzbergovy teorie: 
• specifikace dvou faktor� motivace k práci, 

vymezení jejich rozdílného mechanismu 
p�sobení v procesu utvá�ení spokojenosti 
s prací a motivace zam�stnanc� k výkonu 

• vymezení rozhodující role a odpov�dnosti 
vedení organizace za utvá�ení faktor� 
hygieny a rozhodující role a odpov�dnost 
bezprost�edn� nad�ízených za aktivaci 
motivátor� 

• potvrzení nutnosti objektivního pr�zkumu 
struktury pot�eb zam�stnanc� a stavu 
jejich pracovní spokojenosti �i 
nespokojenosti jako východisko pro tvorbu 
ú�inné motiva�ní strategie organizace.[1] 

3.2 TEORIE KOMPETENCE  

Jde o specificky orientovanou teorii pot�eb, 
jejím autorem je R. W. White. 

Záv�ry, které vyplývají z této teorie: 
• pot�eba kompetence u dosp�lého �lov�ka 

se projevuje p�edevším v pracovním život� 
jako pot�eba prokázat své schopnosti, 
svou profesionální zp�sobilost 
(kompetentnost), respektive jako pot�eba 
získat prokázáním své kompetence 
p�im��ený obdiv, uznání a respekt druhých 
lidí – nad�ízených, spolupracovník�, ale i 
partnera, d�tí. 

• pot�eba kompetence je blízká pot�eb� 
vysokého výkonu, není s ní však totožná. 

• pot�eba kompetence má i rovinu sociální. 
Práce p�edstavuje p�íležitost porovnávat 
vlastní výkony a výkony ostatních 
pracovník�. Toto porovnávání p�sobí jako 
východisko pro posouzení míry 

kompetence vlastní i druhých 
zam�stnanc�, v závislosti na výsledku 
m�že být východiskem pro získání obdivu 
druhých osob.  

Záv�ry pro praxi: 

Vedoucí pracovník by se m�l snažit vždy 
pov��ovat své spolupracovníky úkoly p�im��en� 
náro�nými – m�ly by mírn� p�ekra�ovat úrove� 
jeho schopností a p�edpoklad�, které pracovník 
již prokázal.  

3.3 TEORIE  EXPEKTANCE 

Tato teorie vychází z teorie motiva�ních teorií, 
jejím autorem je V. H. Vroom, významný 
p�edstavitel psychologie pracovního jednání a 
pracovní motivace. Kognitivní teorie mají 
významné uplatn�ní p�i výkladu pracovního 
jednání, výkladu motiv� (pohnutek), které 
k n�mu vedou. Lidé o skute�nostech, s nimiž se 
setkávají, uvažují, hodnotí je, u�í se z nich, 
vytvá�ejí si ur�ité p�edstavy o budoucím 
možném i o tom, co by se m�lo stát, mají ur�itá 
o�ekávání. Myslí, �eší problémy, rozhodují se a 
v závislosti na t�chto skute�nostech ur�itým 
zp�sobem jednají.  

Klí�ová role v této teorii p�ipadá dv�ma 
základním pojm�m: exspektanci a valenci. 
Pracovní �innost je chápána jako prost�edek, 
nástroj, cesta, zp�sob k dosažení pro �lov�ka 
významné hodnoty.  

3.4 TEORIE SPRAVEDLNOSTI 
(ROVNOVÁHY) 

Tato teorie vychází z kognitivistických teorií 
motivace. Jejím p�edstavitelem je J. S. Adams. 
Základem této teorie je sociální srovnávání. 
Srovnáváme sv�j vklad do práce, ale i 
p�edevším efekty, které nám práce p�ináší. 
Tímto efektem mohou být peníze, uznání, 
p�íze� nad�ízeného, kvalita pracovního 
prost�edí, možnost zvyšování kvalifikace, 
kariérní postup a další. Pokud pracovník získá 
dojem, že vklady a efekty nejsou v rovnováze, 
v�tšinou se u n�j dostavuje motivace tuto 
nerovnovážnost (nespravedlnost) odstranit.[2] 
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4. UPLATN�NÍ  VÝŠE ZMÍN�NÝCH 
MOTIVA�NÍCH TEORIÍ V PRAXI 

V roce 2011 prob�hl výzkum motiva�ního 
prost�edí firem a organizací v �eské republice, 
který uskute�nila spole�nost Everesta, s. r. o. 
ve spolupráci s �eskou manažerskou asociací, 
s cílem podpo�it organizace, které se zabývají 
zvyšováním motivovanosti a angažovanosti 
svých zam�stnanc�. Do projektu se zapojilo 
více než 120 organizací všech velikostí z celé 
�eské republiky. Není p�ekvapující zjišt�ní, 
které vyplynulo ze záv�r� výše zmi�ované 
studie, že manaže�i firem se stále domnívají, že 
motivaci zam�stnanc� mohou nejú�inn�ji zvýšit 
dostate�ným finan�ním hodnocením, 
odm�nami za mimo�ádný výkon nebo r�znými 
benefity. Zjišt�ní odborník�, že tyto formy 
motivace mají pouze krátkodobý ú�inek, 
v�tšinou v�bec neberou v potaz. Odborníci 
znovu upozor�ují na fakt, že stoupající 
požadavky zam�stnanc� na finan�ní 
ohodnocení nejsou vždy jen projevem 
rostoucích životních náklad�, ale i snahy 
kompenzovat si n��ím, to, že daného 
jednotlivce jeho práce prost� nebaví. Motivovat 
zam�stnance m�žeme i jinými, mén� 
nákladnými prost�edky, které pak ovliv�ují 
celkové vnímání motiva�ního prost�edí ve firm�.  

V roce 2011 vyšel p�eklad knihy amerického 
noviná�e Daniela H. Pinka s názvem Drive  
(P�ekvapivá pravda o tom, co nás motivuje), 
kde se autor zamýšlí práv� nad tím, �ím 
v sou�asné spole�nosti lze ú�inn� motivovat 
zam�stnance. [4]. Ve své práci zkoumá 
psychologické zm�ny pracovního prost�edí a 
tv�r�í motivace a dospívá k záv�ru, že skon�ila 
doba, kdy k ekonomickému rozvoji sta�ila 
motivace finan�ní odm�nou. (Samoz�ejm�, že 
nem�žeme zapomínat na fakt, že si lidé musí 
vyd�lat na živobytí - plat, mzda, odm�ny-  
pokud mají pocit, že nejsou spravedliv� 
odm�n�ní, jsou nespokojeni). Jako viditelný 
d�kaz toho, že metoda cukru a bi�e již 
v sou�asném století nemá místo.(p�i delším 
používání vzniká na odm�nu návyk a odm�na 
musí být zvyšována). 

Tato metoda funguje u rutinních úkol� s jasnými 
pravidly bez pot�eby kreativity. Ve své práci 

identifikuje t�i stupn� motivace, které odpovídají 
t�em stup��m lidské evoluce. 
1. Motivace 1.0 – byla založena na 

biologických pudech – jídlu, sexu a obydlí, 
je stále p�ítomná, bez ní nelze p�ežít. 

2. Motivace 2.0 – k prvnímu stupni p�idává 
pohán�cí impuls.Tím je podle n�j pot�eba 
hospodá�ského a spole�enského r�stu 
založená na touze po odm�n� a strachu 
z trestu, pohán�ní sobectvím, která  však 
vedla k tvorb� užite�ných v�cí pro druhé 
lidi, stala se základem technologického 
pokroku, prosperity a svobody vrcholící ve 
20. století.      Základní myšlenka: chceme-
li zlepšit výkon, zvýšit produktivitu a 
povzbuzovat skv�lost, musíme odm�nit 
dobré a trestat špatné.  

3. Motivace 3.0 – je založena na tom, že 
práci si ud�láme zábavnou. Pink uvádí, že 
ekonomická doba se prom�nila ze studia 
pen�z ve studium chování a Nobelovu cenu 
za ekonomii v sou�asnosti získávají  
psychologové. Práce za�ala rozlišovat 
úkoly mechanické a úkoly tvo�ivé. A na ty 
tvo�ivé nastupuje t�etí pohán�cí impuls – 
zmín�na motivace ozna�ená jako 3.0. 
Tvo�ivost je samo�ízená, pohán�ná vnit�ní 
motivací – zápal, posedlost samotným 
tvo�ením spíše než finan�ní otázka. Pocit, 
že pracujeme pro sebe, na sob�, 
sebezdokonalujeme se, práce nás t�ší. 
Jako zábavný p�íklad se uvádí 
tzv.“Sawyer�v efekt“, kdy Tom dostane 
úkole nabílit teti��in obrovský plot. 
Zpo�átku pracuje s nechutí, kamarádi se 
mu posmívají. Pak dostává nápad, ud�lá si 
z práce zábavu, posmívajícím se 
kamarád�m vysv�tluje, že natírat plot je 
obrovský požitek, žádná nádeni�ina a za 
nic na sv�t� by jim nedovolil se p�ipojit. 
Vým�nou za jablko dovolí kamarádovi bílit 
také a postupn� se p�idávají další, práci 
(hru) odvedou za Toma. (práce je 
povinnost, hra je zábava- Tom využil tento 
motiva�ní princip). Sawyer�v efekt 
znamená posun motivace z 2.0 do 
motivace 3.0 tím, že si práci ud�láme 
zábavnou. Práci d�láme proto, že chceme, 
ne proto, že musíme. Tvo�ivost 
zam�stnanc� m�žeme poškodit, jestliže je 
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budeme úkolovat se slibem finan�ní 
odm�ny( výzkumy motiva�ních psycholog� 
dávají Pinkovi za pravdu) a oslabíme tím 
jejich zápal pro pln�ní úkolu. 

Pink [4]  uvádí, že motivace 3.0 byla vždy 
p�ítomná u špi�kových um�lc� a v�dc�, 
pono�ených do práce a zapomínajících na vše 
ostatní. Tvorba z vnit�ní motivace uspokojuje 
tyto psychologické pot�eby: profesionalitu, 
autonomii a sebezdokonalování, svobodu a 
užite�nost druhým (mistrovství, samostatnost a 
v�domí ú�elu). Jsou-li tyto motivace 
uspokojené, jsme š�astni a produktivní, pokud 
ne, zakr�ujeme.  

Úkolem managementu je vytvá�et pracovní 
prost�edí, v n�mž se p�irozené psychologické 
pot�eby dají uplat�ovat, p�stovat a rozvíjet. 
Zadávané úkoly by m�ly odpovídat našim 
schopnostem – jsou -li nad naše síly, dostavuje 
se úzkost, jsou-li pod naši úrove�, dostavuje se 
nuda.  

ZÁV�R 

Jedním z d�ležitých úkol� manažera je zjistit, 
co motivuje jednotlivé zam�stnance k tomu, aby 
dosahovali požadovaného výkonu a p�ispívali 
tak k pln�ní cíl� organizace. Ve dvacátém 
prvním století si manaže�i nevysta�í 
s motivováním pouze pen�zi, ale jsou nuceni 
hledat i jiné prost�edky pro povzbuzení zájmu 
zam�stnanc� o kvalitní realizaci jejich pracovní 
�innosti. Samoz�ejm�, že je stále d�ležité 
poskytovat adekvátní finan�ní odm�nu za práci, 
zam�stnanci si musí zajistit živobytí, ale r�zné 
výzkumy ukazují, že finan�ní odm�na jako 
jediný zp�sob motivování nenapl�uje o�ekávání 
manažer�, protože v krátké dob� ztrácí sv�j 
motiva�ní efekt.  Proto úsp�šné organizace 
využívají i jiné motiva�ní nástroje, které volí pro 
jednotlivé profese. Mezi n� m�žeme za�adit 
nap�íklad napln�ní t�chto pot�eb: zájem, 
poznání, seberealizace, variabilita a zm�na, 
kreativita, moc a vliv, sociální kontakty, 
pracovní podmínky. Bez vhodného a 
soustavného motivování zam�stnanc� �asto 
organizace ztrácí loajální zam�stnance.  
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MOTIVATION AS THE CORE INFLUENCING JOB PERFORMANCE OF 
EMPLOYEES OF ORGANIZATIONS 

 
Abstract: Motivation is one of the key managerial activities. Strategic plan for the development of 
human resources is an important part of the strategic plan of the organization. Practice shows that 
motivated employees showing greater willingness to work for your business, engage in work, are loyal. 
Practice using these selected theories of work motivation: Herzberg's two-factoŕ s theory,  White´s  
theory of competence  Vroom´s theory of expectance, Adams' theory of justice. managers of many 
companies still believe that the prize money is a good motivator. Money effect will dissipate over time, 
employees are dissatisfied with reward again. More and more managers realize that over time, which 
can be motivated only by money.  Management currently has for employees to create a work 
environment in which they can apply, grow and developed natural psychological needs, the carrot and 
stick method does not belong to this century. 

Key words: motivation, strategic plan, human resources, theories of work motivation,psychological 
needs 
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