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MOTIVACE JAKO JADRO OVLIVNOVANI PRACOVNI VYKONNOSTI
ZAMESTNANCU ORGANIZACI

Véra Dvorakova

uvob

Problematikou pracovni motivace se manaZefi
zabyvaji od nastupu primyslové vyroby. Rozvoj
spoleCnosti, zmény ve vyrobnich vztazich
s sebou pfinesly i zménu pohledu na zpusob
ovliviovani zaméstnancu s cilem realizace co
nejvyssiho vykonu. Zmény socioekonomickych
a organizacnich podminek znamenaji zménu
pozadavky na kvalifikaci a vykon zaméstnancd,
znamenaji i pfehodnoceni forem jejich
motivace. Zamérem prispévku je zpracovat
prehled  nejuzivangjSich  teorii  pracovni
motivace v sou¢asné praxi, seznamit s novymi
nazory na tuto proble matiku.

Cilem prispévku je upozornéni na motivovani
zaméstnancl jako stéZejni manazerské ¢innosti
v oblasti fizeni lidskych zdroju. Pro zpracovani
byly vyuZity citované zdroje, vlastni praktické
zkuSenosti. Zminény jsou nékteré, dle nazoru
autorky, nejvyznamnéjsi  teorie  pracovni
motivace, které vychazeji z podnikové praxe.

1. VYZNAM PRACOVNI MOTIVACE

Pracovni motivace je dulezitou strankou vedeni
lidi v organizaci. Musime vychazet
z pfedpokladu, Ze jednani lidi ovliviuji
okolnosti, které ur€uji smér, silu a vytrvalost
vysledného jednani, které je dlsledkem
plsobeni ur€itych podnétd. VSe co v pribéhu
svého Zivota délame, délame z ur€itych
pohnutek. Je tomu tak i v pfipadé vykonu
pracovni Cinnosti, kdy projevujeme Vvétsi Ci
mensi zajem o jeji obsah. Motivacni struktura
kazdého jednotlivce je slozita, souvisi s jeho
zranim, ufenim a vychovou. Vykonnost
pracovnika je zavisla na vztazich mezi jeho
individualnimi potfebami a postoji k praci a
normami pracovni skupiny. Lidé se navzajem
lisi svou vykonnosti, ve stejné Cinnosti za
stejnych podminek podavaji rizny pracovni
vykon, na ktery jsou r(izné pfipraveni. Zajmem
organizace je dosahnout toho, aby zaméstnanci

podavali maximalni vykon, proto je dulezité
podporovat Zadouci prvky individuaIni motivace
a tlumit nezadouci projevy v jednani a postojich
zaméstnancu a pracovnich skupin.

1.1 MOZNOSTI MOTIVOVANi
ZAMESTNANCU

Tyto  moznosti  jsou limitovany  jejich
schopnostmi a znalostmi, proto je dulezité,
abychom respektovali  objektivni  hranice
motivovani  kpraci. Dalezitd je ochota
zaméstnance a jeho pfipravenost k vykonu,
chut praci vykonat vpozadované kvalité.
Zaméstnanec musi umét a znat, proto je
dulezité vzdélavani a rozvoj profesnich navyk
a dovednosti. Rychle se ménici pracovni
prostfedi vyzaduje vysokou miru adaptability
organizaci, ale i jejich zaméstnancd.
Organizace musi, chce-li byt Uspésna,
identifikovat potencial vykonu zaméstnancli a
na zakladé zjisténych skutenosti formulovat
cile organizace a planovani  rozvoje
zaméstnanci — strategicky plan rozvoje
zaméstnancu. Obsahem strategického planu
jsou: metody vybéru zaméstnanci do
vedoucich  funkci,  formy  odmérfovani
v zavislosti na pracovnim vykonu, péci o
socialni rozvoj a dalSi Ukoly v oblasti personalni
prace. Strategicky plan rozvoje lidskych zdroju
je soucasti strategického planu organizace.

1.2 MOTIVACNI STRATEGIE

Motivacni strategie je tvorba nastroju motivace
k praci. Pouze firma, kterd ma zpracovanou
kvalitni ~ strategii  vlastniho rozvoje, mlze
vytvafet diléi odvozené strategie, které
konkretizuji a realizuji zaméry jejiho rozvoje —
strategie lidskych zdrojl, ale i napriklad
vyrobkové strategie, marketing, investice,
logistika a dalsi. R(zné vyzkumy prokazuii, ze
motivovani  zaméstnanci  vyuZivaji  své
schopnosti z 80 -90%. Pozitivni motivace tak
ovliviiuje ochotu zaméstnancl pracovat pro
svoji firmu a angaZzovat se v praci. Z tohoto
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divodu ve vétsiné firem zpracovavaji motivaéni
program, ktery ma prostfednictvim motivace
jednotlivych zaméstnancl vést k nasledujicim
cilim:

e Kk pfijeti cilu organizace jednotlivci i tymy a
posilit tim angaZovanost pracovniki a
jejich podil na fidicich aktivitach (fizeni
podle cill)

e kdosazeni Zadoucich zmén v pracovnim
jednani, které by umoziovaly dosahovani
vysokych pracovnich vykon(

e kpodpore pracovni spokojenosti (viastni
motivacni programy, programy uznani a
nehmotného ocenéni pracovniku, retenni
programy — programy podporujici klicové“
pracovniky a sméfujici k jejich udrzeni ve
firmé, programy péce o pracovniky nebo
programy kvality pracovniho zivota, které
jsou v poslednich letech nahrazovany
programy celostniho fizeni ve firmé. [3].

1.3 MOTIVACNIi PROGRAM
ORGANIZACE

Je chapan jako diléi uceleny soubor opatieni
v oblasti managementu lidskych zdroju, ktery
v ndvaznosti na ostatni fidici aktivity vedoucich
zaméstnancu ma za cil aktivné ovlivnit pracovni
vykon a vytvofit (upevnit) pozitivni postoje
k organizaci vSech jejich zaméstnancu. V tomto
sméru se jednd zejména o posileni identifikace
zajmi zaméstnance se zajmy zaméstnavatele
(loajalita  k viastni organizaci) a formovani
zajmu zaméstnance o rozvoj vlastnich znalosti,
dovednosti a schopnosti a jejich aktivni vyuziti
Vv pracovnim procesu. [2].

S témito programy také souvisi programy a
systémy vzdélavani a rozvoje pracovniku
(nejen podpora a rozvoj profesni kompetence,
ale také naplnéni potfeb uznani a
sebeaktualizace zaméstnanct) a systémy
odménovani zalozené na vykonu (mzda +
financni i nefinancni odmény jako motivacni
faktor).

2. ROLE MANA?ERA)/ PROCESU
MOTIVOVANI ZAMESTNANCU

Mezi dlulezité Cinnosti manazera paffi

motivovani spolupracovniku.

e Je dllezité, aby dukladné poznal jejich
zakladni motivy (hodnota a potfeby) a
motivacni profil, pak mlze vytvofit a
uplatiovat motivacni systém a motivacni
programy.

e dale by mél pouzivat motivacni teorie se
znalosti véci a uvazlivé je propojovat
s motivaci  jednotlivych zaméstnancl i
s potfebami a moznostmi organizace jako
celku.

e meél by byt schopen propojovat motivacni
systém s ostatnimi systémy, které mohou
pozitivné (ale i negativng) pasobit na
motivaci  zaméstnanci - systémy
hodnoceni, odménovani, vzdélavani a
systém firemni komunikace.

e nemél by se spoléhat vzajmu zvySovani
vykonnosti  vyhradné na uplatiiovani
motivace, zarovef stim aktivné rozvijet
potencial (kompetence) zaméstnanci a
vytvaret jim pro jejich praci pfiméfené
pracovni prostiedi a podminky.

e zaroveh by nemél zapominat na
sebemotivaci a na nezastupitelnou roli
manazerd  coby vzoru pro ostatni
zaméstnance.[3].

3. VYBRANE TEORIE PRACOVNi
MOTIVACE

3.1 HERZBERGOVA TEORIE DVOU
DIMENZ| MOTIVACE K PRACI

Herzberg rozdélil faktory motivace na dvé
skupiny s rozdilnym postavenim a rozdilnou
funkci v procesu motivace, a to:

e na faktory hygieny (dissatisfaktory). -
penize, (mzdu), politku a fizeni
organizace, personalni fizeni,
interpersonalni vztahy, fyzikalni pracovni
podminky a jistotu pracovniho mista.

Jejich  negativni  stav  nebo  absence
v pracovnim procesu vede k nespokojenosti
zaméstnancl, ale pokud jsou zajiStény
nevyvolavaji  spokojenost ani nespokojenost.
Rozhodujicim zpisobem ndm pak faktory
hygieny ovliviiuje organizaéni klima.
e motivatory vnitfnich pracovnich potfeb
(satisfaktory). Sem zafazujeme vykon,
uznani, obsah prace, odpovédnost,
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pracovni  vzestup. Pozitivné ladéné
motivatory jsou podnétem k pracovnimu
vykonu zaméstnance. Motivatory povazuje
Herzberg za nejucinnéjsi formu motivace
k praci, ovliviiuji pracovni spokojenost
zaméstnance, ale také vedou ke zvySeni
pracovniho vykonu.

Mzdu Herzberg zafadil mezi faktory hygieny,
ale praxe prokazuje,ze mzda Casto pusobi jako
motivator - mzdové ohodnoceni  byva
vyjadfenim pochvaly, ocenénim a uznanim
pracovniho vykonu a kvality zaméstnance.

Nejvyraznéjsi pfinos Herzbergovy teorie:

e specifikace dvou faktorl motivace k praci,
vymezeni jejich rozdilného mechanismu
plsobeni v procesu utvareni spokojenosti
s praci a motivace zaméstnancu k vykonu

e vymezeni rozhodujici role a odpovédnosti
vedeni organizace za utvafeni faktor
hygieny a rozhodujici role a odpovédnost
bezprostfedné nadfizenych za aktivaci
motivatoru

e potvrzeni nutnosti objektivniho prizkumu
struktury potfeb zaméstnancl a stavu
jejich pracovni spokojenosti Ci
nespokojenosti jako vychodisko pro tvorbu
ucinné motivacni strategie organizace.[1]

3.2 TEORIE KOMPETENCE

Jde o specificky orientovanou teorii potfeb,
jejimautorem je R. W. White.

Z&very, které vyplyvaji z této teorie:

e potfeba kompetence u dospélého Clovéka
se projevuje predevsim v pracovnim zivoté
jako potfeba prokazat své schopnosti,
svou profesionalni zpUsobilost
(kompetentnost), respektive jako potfeba
ziskat prokazanim své kompetence
pfiméfeny obdiv, uznani a respekt druhych
lidi — nadfizenych, spolupracovnikd, ale i
partnera, déti.

e potfeba kompetence je blizka potfebé
vysokého vykonu, neni s ni vSak totozna.

e potfeba kompetence ma i rovinu socialni.
Prace predstavuje pfilezitost porovnavat
vlastni vykony a vykony ostatnich
pracovnikd. Toto porovnavani pusobi jako
vychodisko ~ pro  posouzeni  miry

kompetence vlastni [ druhych
zaméstnancl, v zavislosti na vysledku
mlZe byt vychodiskem pro ziskani obdivu
druhych osob.

Z&very pro praxi:

Vedouci pracovnik by se mél snazit vzdy
povéfovat sve spolupracovniky ukoly pfiméfené
naroCnymi — mély by mirné prekraCovat uroven
jeho schopnosti a predpokladu, které pracovnik
jiz prokazal.

3.3 TEORIE EXPEKTANCE

Tato teorie vychazi z teorie motivacnich teorii,
jejim autorem je V. H. Vroom, vyznamny
predstavitel psychologie pracovniho jednani a
pracovni motivace. Kognitivni teorie maji
vyznamné uplatnéni pfi vykladu pracovniho
jednéni, vykladu motivi (pohnutek), které
k nému vedou. Lidé o skuteCnostech, s nimiz se
setkavaji, uvazuji, hodnoti je, u¢i se z nich,
vytvareji si urCité predstavy o budoucim
mozném i o tom, co by se mélo stat, maji urcita
ocekavani. Mysli, fesi problémy, rozhoduji se a
v zavislosti na téchto skute¢nostech urcitym
zplisobem jednaji.

Klicova role vtéto teorii pfipada dvéma
zakladnim pojmim: exspektanci a valenci.
Pracovni €innost je chapana jako prostfedek,
nastroj, cesta, zplisob k dosazeni pro Clovéka
vyznamné hodnoty.

3.4 TEORIE SPRAVEDLNOSTI
(ROVNOVAHY)

Tato teorie vychazi z kognitivistickych teorii
motivace. Jejim predstavitelem je J. S. Adams.
Zakladem této teorie je socialni srovnavani.
Srovnavame svdj vklad do prace, ale i
pfedevsim efekty, které nam prace pfindsi.
Timto efektem mohou byt penize, uznani,
pfizen  nadfizeného, kvalita  pracovniho
prostfedi, moznost zvySovani kvalifikace,
kariérni postup a dalsi. Pokud pracovnik ziska
dojem, Ze vklady a efekty nejsou v rovnovaze,
vétSinou se u néj dostavuje motivace tuto
nerovnovaznost (nespravedinost) odstranit. 2]
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4. UPLATNENi VYSE ZMINENYCH
MOTIVACNICH TEORIi V PRAXI

Vroce 2011 probéhl vyzkum motivacniho
prostredi firem a organizaci v Ceské republice,
ktery uskuteCnila spole¢nost Everesta, s. r. .
ve spolupraci s Ceskou manazerskou asociaci,
s cilem podpofit organizace, které se zabyvaiji
zvySovanim motivovanosti a angazovanosti
svych zaméstnancl. Do projektu se zapojilo
vice nez 120 organizaci vSech velikosti z celé
Ceské republiky. Neni prekvapuijici zjisténi,
které vyplynulo ze zavérd vySe zmifiované
studie, ze manazefi firem se stale domnivaji, ze
motivaci zaméstnanct mohou nejucinngji zvysit
dostate¢nym finanénim hodnocenim,
odménami za mimoradny vykon nebo riznymi
benefity. Zjisténi odborniku, ze tyto formy
motivace maji pouze kratkodoby Ucinek,
vétSinou vibec neberou v potaz. Odbornici
znovu upozoriuji na fakt, Ze stoupajici
pozadavky  zaméstnanci  na  finanéni
ohodnoceni  nejsou vzdy jen projevem
rostoucich Zivotnich nakladi, ale i snahy
kompenzovat si nééim, to, Ze daného
jednotlivce jeho prace prosté nebavi. Motivovat
zaméstnance muizeme i jinymi, méné
nakladnymi prostfedky, které pak ovliviiuji
celkové vnimani motivacniho prostfedi ve firmé.

Vroce 2011 vySel preklad knihy amerického
novinafe Daniela H. Pinka sndzvem Drive
(Pfekvapiva pravda o tom, co nas motivuje),
kde se autor zamysli pravé nad tim, ¢im
v souCasné spolecnosti Ize u€inné motivovat
zaméstnance. [4]. Ve své praci zkouma
psychologické zmény pracovniho prostfedi a
tvaréi motivace a dospiva k zavéru, ze skoncila
doba, kdy kekonomickému rozvoji staila
motivace finanéni odménou. (Samozfejmé, ze
nemuzeme zapominat na fakt, Ze si lidé musi
vydélat na zivobyti - plat, mzda, odmény-
pokud maji pocit, Ze nejsou spravedlivé
odménéni, jsou nespokojeni). Jako viditelny
dikaz toho, Zze metoda cukru a biCe jiz
v souCasném stoleti nema misto.(pfi delSim
pouZivani vznikd na odménu navyk a odména
musi byt zvySovana).

Tato metoda funguje u rutinnich dkoll s jasnymi
pravidly bez potfeby kreativity. Ve své praci

identifikuje tfi stupné motivace, které odpovidayji

tfem stupitm lidské evoluce.

1. Motivace 1.0 - byla zalozena na
biologickych pudech — jidlu, sexu a obydli,
je stale pfitomna, bez ni nelze prezit.

2. Motivace 2.0 — k prvnimu stupni pfidava
pohanéci impuls.Tim je podle néj potfeba
hospodafského a spolecenského ristu
zalozend na touze po odméné a strachu
z trestu, pohanéni sobectvim, ktera vSak
vedla ktvorbé uziteCnych véci pro druhé
lidi, stala se zé&kladem technologického
pokroku, prosperity a svobody vrcholici ve
20. stoleti.  Z&kladni mySlenka: chceme-
li zlepsit vykon, zvySit produktivitu a
povzbuzovat skvélost, musime odménit
dobré a trestat Spatné.

3. Motivace 3.0 — je zaloZzena na tom, Ze
praci si udélame zabavnou. Pink uvadi, Ze
ekonomickd doba se proménila ze studia
penéz ve studium chovani a Nobelovu cenu
za ekonomii v soucCasnosti  ziskavaji
psychologové. Prace zalala rozliSovat
ukoly mechanické a ukoly tvofivé. A na ty
tvofivé nastupuje tfeti pohanéci impuls —
zminéna motivace oznacena jako 3.0.
Tvofivost je samofizena, pohanénd vnitfni
motivaci — zdpal, posedlost samotnym
tvofenim spiSe nez finanCni otazka. Pocit,
Ze pracujeme pro sebe, na sobg,
sebezdokonalujeme se, prace nas tési.
Jako  zabavny pfiklad se  uvadi
tzv."SawyerQv efekt’, kdy Tom dostane
ukole nabilit teti€Cin  obrovsky plot.
ZpoCatku pracuje s nechuti, kamaradi se
mu posmivaji. Pak dostava napad, udéla si
zprace  zabavu, posmivajicim  se
kamaradim vysvétluje, ze natirat plot je
obrovsky pozitek, Zzadna nadenitina a za
nic na svété by jim nedovolil se pfipoj.
Vyménou za jablko dovoli kamaradovi bilit
také a postupné se pfidavaji dalsi, praci
(hru) odvedou za Toma. (prace je
povinnost, hra je zabava- Tom vyuZil tento
motivacni  princip).  Sawyerdv  efekt
znamena posun motivace z2.0 do
motivace 3.0 tim, Ze si praci udélame
zabavnou. Praci délame proto, Ze chceme,
ne proto, ze musime. Tvofivost
zaméstnancl mizeme poSkodit, jestlize je
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budeme ukolovat se slibem finanCni
odmény( vyzkumy motivacnich psychologl
davaji Pinkovi za pravdu) a oslabime tim
jejich zapal pro pInéni ukolu.

Pink [4] uvadi, Ze motivace 3.0 byla vzdy
pfitomna u S$piCkovych umélci a védcd,
ponofenych do prace a zapominajicich na vse
ostatni. Tvorba z vnitfni motivace uspokojuje
tyto  psychologické potfeby: profesionalitu,
autonomii a sebezdokonalovani, svobodu a
uziteCnost drunym (mistrovstvi, samostatnost a
védomi  uCelu). Jsou-li tyto  motivace
uspokojené, jsme Stastni a produktivni, pokud
ne, zakriujeme.

Ukolem managementu je vytvafet pracovni
prostiedi, vnémz se pfirozené psychologické
potfeby daji uplatiiovat, péstovat a rozvijet.
Zadavané ukoly by mély odpovidat nasim
schopnostem — jsou -li nad nase sily, dostavuje
se uzkost, jsou-li pod nasi uroven, dostavuje se
nuda.

ZAVER

Jednim z dlleZitych ukoll manazera je zjistit,
co motivuje jednotlivé zaméstnance k tomu, aby
dosahovali pozadovaného vykonu a pfispivali
tak kpinéni cili organizace. Ve dvacatém
prvnim  stoleti  si  manazefi  nevystali
s motivovanim pouze penézi, ale jsou nuceni
hledat i jiné prostfedky pro povzbuzeni zajmu
zaméstnancu o kvalitni realizaci jejich pracovni
¢innosti. Samozfejmé, Ze je stile dllezité
poskytovat adekvatni finanéni odménu za praci,
zaméstnanci si musi zajistit zivobyti, ale rizné
vyzkumy ukazuji, ze finan¢ni odména jako
jediny zpusob motivovani nenapliiuje oCekavani
manazerll, protoze v kratké dobé ztraci svdj
motivacni efekt. Proto UspéSné organizace
vyuzivaji i jiné motivaéni nastroje, které voli pro
jednotlivé profese. Mezi né mlZeme zafadit
napfikiad naplnéni téchto potfeb: zajem,
poznani, seberealizace, variabilita a zména,
kreativita, moc a vliv, socialni kontakty,
pracovni  podminky. Bez vhodného a
soustavného motivovani zaméstnanci Casto
organizace ztraci loajalni zaméstnance.
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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-factor’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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