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Pracovni spokojenost a motivace k pracovnimu vykonu

Anotace

Tato bakalarska prace se zaméiuje na vymezeni probléma motivace
pracovniho vykonu, pracovniho jednani a na overeni jednotlivych faktort
ovliviiyjicich spokojenost pracovniki. Teoreticka ¢ést vychézi z popisu osobnosti
¢loveéka z psychologického hlediska, dale se zamétuje na motivaci, ato jak z pohledu
obecnych teorii, tak motivaci pracovniho jednani svazbou na styl fizeni a na
spokojenost pracovniki. V praktické ¢asti jsme se pokusili za pomoci dotaznikové
metody analyzovat faktory ovliviujici spokojenost pracovniki a Uroven jejich

motivace a styl fizeni v konkrétni firmé.

Conten at work and motivation for job performance

Annotation

This bachelor thesis is focused mainly on the issue of motivating job
performance and work conduct. It also verifies particular factorsthat influence
satisfaction level of workers. The theoretical part describes human personality from
a psychological point of view. It also deals with motivation in the perspective of
general theories and the motivation of work conduct in relationship with managerial
style and the content of workers. In practical section of the thesis the questionnaires
were distributed and elements influencing the content of employees, their motivation
level and managerial style in particular firms were analyzed.
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Uvod

Pro Uspesné fungovani kazdého podniku nebo organizace je nezbytnou
podminkou uziti sprévnych metod tizeni lidi a jejich prace. Jde o stdle sloZitejsi
a obtizngjsi ukol. Dobry manaZzer by mél vytvéret podminky pro to, aby lidé mohli
efektivné pracovat.

Abychom mohli G¢inné motivovat pracovniky je potieba poznat, co druhého
¢loveéka zaujme nebo naopak odradi a na zakladé téchto poznatki jej piimét, aby
postupovali nebo naopak nepostupovali urcitym zpusobem.

Cil préce spatfujeme v porozumeéni sloZitosti procesu motivace pracovniho
jednani, jenz je zakladnim aspektem fizeni ekonomickych systémi. Pri uvedeni do
problematiky povazujeme za nezbytné zminit se o nékterych obecngjSich poznatcich
0 osobnosti ¢loveéka. Zde spatfujeme prostor pro popis struktury osobnosti ¢lovéka,
popis potieb a stimuli uplatiujicich se v fizeni a vedeni lidi. Teoreticka ¢ést dale
obsahuje piehled klasickych i aktuélnich teorii motivace a vytvarime tak poznatkovy
aparét, ktery nam umozni analyzovat motivacni systém v prosgtiedi konkrétni firmy.

Pro ovefeni jednotlivych faktora ovliviujicich spokojenost pracovniki
a jgiich motivovanost byla provedena jejich analyza v kolektivu pracovniki
bankovniho sektoru, ato za pouZiti dotaznikové metody.



|. TEORETICKA CAST

1. Osobnost ¢lovéka a jgi vymezeni v kontextu tématu prace

V chapani pojmu osobnost neexistuje jednota Vymezeni osobnosti bude
v psychologii ovlivnéno jednak stupném poznéni, jednak ,3kolou”, tedy
paradigmatem, ktery autor zastava. V nasledujicim prehledu uvadime pohledy na
osobnost ¢lovéka v monografiich naSich prednich autori:

V psychologickém slovniku je uvedeno, Ze je osobnost nejcastéji definovana
jako celek dusevniho Zivota ¢lovéka (Hartl 1993, str. 131).

J. Cép oznatuje terminem osobnost ¢lovéka se vZemi jeho psychickymi,
biologickymi i socidlnimi znaky. K osobnosti patii vdechny psychické procesy, stavy
a vlastnogti urcitého ¢loveka. Zéroven je viak kazdy ¢lovék organismem suréitymi
t&lesnymi viastnostmi (Cap 1996, str. 9).

Podle P. Ri¢ana osobnost je individuum chapané jako integrace k seberealizaci
v interakci se svym prostiedim (Ric¢an 1975, str. 38).

M. Nakonecny uvadi, Ze pojmem osobnosti se v psychologii néco popisuje
a vysvétluje, piredevSim variabilita a jednotnost (integrita) dusevniho déni. V tomto
smyslu je osobnost v psychologii chapana jako tzv. hypoteticky konstrukt
(Nakonecny Psychologie osob. 1995, str. 10).

K. Balcar uvéadi, Ze psychologicky pojem osobnosti vyjadiuje vnitini jednotu
a strukturovanost obsahu duSevniho Zivota lidského jedince, ato v daném okamziku
av prabéhu v ¢ase (Balcar 1991, str. 13).

Mezi obecné znaky osobnosti je mozno tadit:

a) jedinecnost —osobnost je to, co ¢lovéka psychologicky odliSuje od ogtatnich,
b) souhrnnost a jednota — osobnost je souhrnem psychologickych prvka, které

spolu tvori nedélitelnou jednotu,
c) relativni stdlost — osobnost je to psychické v ¢lovéku, co jerelativneé stdlé a co

umoziuje predpovédét chovani ¢loveka v urcité situaci,

d) piizpasobeni a vyvoj — osobnost je nepretrZitym procesem, zpiasobem, jimz

se vyrovnava se zménami podminek v sobé i ve svém prostiedi (Bedrnova,
Novy 1998, str. 47).



Pojem struktura osobnosti oznaduje vnitini usporédani psychologickych

prvka a soucasné naznacuje urcitou sélost jejich usporadani. Rizné pojeti struktury
osobnosti  predkladaji  jednotlivé psychologické Skoly. V nésledujicim piehledu
uvadime jen ty, které pro dalsi vyklad povaZujeme za zasadni:

A) Klasicka psychoanalyza — jejim tvircem je S. Freud. Prezentoval svou piedstavu
struktury osobnosti prostiednictvim tii Urovni védomi a tfi slozek osobnostni
struktury:

a) Urovné védomi — védomi (obsahuje ty skutecnosti, které si jedinec v dané chvili

uvédomuje), piedvédomi (obsahuje skutecnosti, jenz si jedinec v dané chvili
neuvédomuije, ale zaméii-li na né svou pozornog, je schopen uvédomeni), nevédomi
(predstavuje Groven lidské psychiky, jejimz obsahem jsou skutecnosti, které si
¢lovek neuvédomuje a které se za zbéznych okolnosti védomymi stéat ani nemohou,
jsou védomi nedostupné). Podle psychoanalytické teorie vznikaji a puasobi
rozhodujici obsahy a d¢je v dusevnim Zivoté ¢lovéka na nevédome arovni psychiky.

b) sloZky osobnostni struktury — Id (oZka naplnéné energii, jejimz zdrojem jsou

pudy, charakteristickym rysem je snaha po uspokojeni pudovych potieb vedena
principem slasti), Ego (doZka, kterd zprostiedkovava jednak spojeni a konfrontaci
¢loveka svnéjSim, redlnym svétem, jednak propojeni vSech tfi slozek osobnosti
navzgjem, omezuje pusobeni principu slasti a nahrazuje je principem reality),
Superego (tvoieno soustavou prikazi a zékaza vykonavajicich dohled nad veSkerou
¢innosti jedince, pIni funkci svédomi, sebepozorovani aidedlu).

Z uvedenych predpokladi vyplyva, Ze ¢lovék (pracovnik) je bytosti nejen racionalni,
ale téz emociondni, dokonce pudovou. Jeho jednani je spoluoviadano

neuvédomovanymi atedy i obtizné kontrolovatelnymi vrozenymi impulsy.

B) Klasicky behaviorismus — prestavitelem je J.B. Watson. Osobnost vymezil jako
systém o dvou Urovnich:

a) Uroven vrozena - je tvorena fyziologickymi vlastnostmi organismu, které jsou

u v&ech jedinci prakticky stejné a maji povahu nepodminénych, vrozenych reflexa.

b) droven ziskana - je tvorena druhové piiznacnymi instinkty osvojenymi ucenim

a individualng odlisnymi zvyky podminénymi reflexy. Z uvedeného Ize vyvodit, Ze



¢lovéka (pracovnika) je mozné pasobenim na formovani jeho podminénych reflexa

(vhodnym vedenim) naucit ¢emukoli.

C) Neobehaviorismus — pojeti C. L. Hulla, E. C. Tolmana, B. F. Skinnera. Badatelé
navazujici na behaviorismus, kteri modifikuji klasickou formuli, Ze reakce je funkci
podnétu, vloZenim organismu jako intervenujici proménné, ¢ili reakce je funkci

podnétu a organismu (0sobnosti).

D) Humanisticky proud — jeho piredstavitelé nepopiraji vychodiska psychoanalyzy
a behaviorismu. Zdaraznuji svobodu ¢loveka, piedevsim ve smyslu moznosti jedince
svobodné se rozhodnout, zda-li prijme svou minulost, a’ uz ve smyslu biologicko-
psychologickém nebo socialnim.

Struktura osobnosti z hlediska potreb hospodaiské praxe — ¢lenéni, které

umoziuje formulovat praktické otazky a nalézt na né relevantni odpovédi. Jde o tyto
otazky:

a) Co ¢lovék umi? Odpoveéd umoziuje blizsi poznani schopnosti jedince,

jeho znalosti a dovednosti (vykonova struktura osobnosti).

b) Co ¢lovek chce? Kam smétuje? Odpoveéd umozZiuje pozndni motivace

¢lovéka. Tato subkultura je odpovédna za volbu konkrétnich cild, k nimz ¢lovék
sméfuje, i zaintenzitu, resp. vytrvalost.

c) Jaky ¢loveék je? Odpoved postihuje proZivani i chovani ¢loveéka z hlediska

formélniho (lehkost vzniku, rychlost, trvani a sila psychickych procesi a stavi,
jegjich prevazujici citoveé ladéni) = temperament osobnosti. Zaroven odpovéd
postihujici proZivani a chovani z hlediska obsahoveé stranky = charakter osobnosti ¢i

postoje.

Temperament — osobnostni dispozice k emocionalnim reakcim. Jde

0 souhrn obecnych vlastnosti fungovéni lidské psychiky, vlastnosti, které se
projevuji jak v prozivani, tak v chovani (v ¢innosti), a které uréuji formalni zpusob,
styl veskeré lidské c¢innosti (Provaznik, Komarkova 2004, str. 13). K zakladnim
znakam temperamentovych vlastnosti patti: citové ladéni (prevaha pozitivnich ci

negativnich emoci), vzruivost (mira snadnosti vzniku duSevnich procesi), odolnost
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(mira ovlivnitelnosti probihajicich duevnich procesi ¢i stavii ptsobenim novych
vlivi), trvalost (délka pretrvavani duSevnich déju ¢i stava v situaci, kdy pavodni
podnét, ktery je vyvolal, prestava pusobit), celkové zaméieni (pievaha zaméreni

duSevni ¢innosti na proZivani, resp. navnéjSi prostiedi).

Charakter — soustava obsahovych rysi, soustava pomeérné stabilnich
duSevnich vlastnosti ¢loveka, které se projevuji v jeho vztazich k riznym aspektam
skutecnosti — véetné sebe samého (Provaznik, Komérkova 2004, str. 13). Poznéni
charakteru ¢lovéka dotvari jeho celkovy obraz a umoziuje predikci jeho chovani
v uré¢itych situacich: ve vztazich k druhym lidem, ve vztazich k vlastni ¢innosti, ve
vztazich ke spolecnosti a svétu, k vlastnostem, které postihuji vztah ¢lovéka k sobé

samému. Charakter jedince je Uzce provézan s jeho postoji.

Postoje —  trvalé osobnostni soustavy pozitivnich nebo negativnich
hodnoceni, emociondlniho citéni a tendenci jednani pro nebo proti vzhledem ke
konkrétnim objektam. K z&kladnim vlastnostem postojii patii: komplexnost (kazdy
postoj ma jak slozku kognitivni, tak slozku emociondlni a slozku konativni),
konzistence (vétSi ¢i menSi soudrznost jednotlivych sloZzek postojii, skute¢nost, Ze se
vzajemné ovliviuji), konsonance (mira, v niz se pogtoje k riznym skutecnostem
vzajemné doplnuji, podporuji, opakem je disonance), rezistence (odolnost postoju

vici zmeéng).

Vyvo] osobnosti — vyvoj probihd pod neustalym vlivem mnoha faktori

avliva v jgich vzgemné interakci. Z&kladni determinanty vyvoje jsou:

a) vnitini, biologické faktory vyvoje a utvareni osobnosti — dédi¢na vybava (ziskano

od rodici v podob¢ genové zakddovaného programu vyvoje), genova vybava
(zahrnuje i zmény v dédi¢né vybave, zpusobené ndhodnymi zménami typu genovych
mutaci), vrozena vybava (souhrn dédi¢né, genové vybavy a Uginkt biologického
prostiedi v obdobi nitrodélozniho vyvoje jedince), konstitu¢ni vybava (zahrnuje
Gcinky prostredi na utvareni a vyvoj biologického organismu ¢loveka po jeho
narozeni v prubéhu celého Zivota).
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b) vnéjSi faktory — mezi nejvyznamngjSi patii pavodni, orientaéni rodiny, autority,

malé socidlni skupiny, SirSi vztazné, referencni skupiny, celokulturni viivy.
c) faktory sebeutvéieni, sebevychovy - spocivaji ve v zasadé svobodném

rozhodovani jedince o tom, které z vnéjSich vlivi na sebe necha pasobit, v moznosti
ovliviiovat svoje okoli a v mozZnosti pasobit piimo na stav vlastni psychiky

a psychické procesy, dokonce i na stav vlastniho téla

Proces uceni je zakladnim ve formovani a vyvoji osobnosti, celoZivotni
proces, jehoz obsahem je utvéreni a pretvareni duSevni ¢innosti jedince na zékladeé
piejimanych poznatki a zkuSenosti z vlastni ¢innosti. Z&kladnimi formami uceni jsou
procesy zpeviovani, ndpodoby a vhledu.

Socializace je procesem uceni jedince v socialnich podminkach, jehoz
vysledkem jsou takové osobnostni kvality, které umoziuji ¢lovéku participovat na
spolecenském Zivoté. Specifickym piipadem socializace je vychova, kterou v nasi
préci chapeme jako proces zamérného a cilevédomého ovliviiovani osobnosti

prostiednictvim procesi u¢eni avzdélavani.

Dynamika osobnosti - osobnostni déni uréované ptisobenim vnitinich sil, na

némz se podilgji vSechny subkultury osobnosti. V organizaci duSevniho Zivota
(v dynamice osobnosti) pIni specificky lidsky fenomén oznacovany jako ,,J&‘ (obraz
sebe sama, sebepojeti; zvladtni psychicky apardt vyjadiujici nejvySSi Groven
integrace osobnosti). Struktura ,J&‘ je Uzce propojena Svyvojem motivace
a scharakteristickymi rysy motivaéni struktury ¢loveka. Charakteristiky fenoménu
,Ja': sila ,J& (mira shody mezi rednym ,J&' aidedlnim ,Ja"), stabilita, J& (mira
proménlivosti obrazu sebe sama v ¢ase). Sutvarenim a proménami ,J&‘ Uzce
souvisgji vyznamné motivacni charakteristiky ¢lovéka — Uroven vykonové motivace
¢i aspirace jedince. Do popredi vstupuji i tzv. obranné mechanismy (specifické
zpasoby, jimiz ¢lovék jako osobnost udrZuje svou stabilitu, vniténi integritu
a rovnovahu. Funguji zcela ¢i prevazné na nevédomé, ev. podvédomé Urovni.
V dynamice osobnosti se také uplatnuje vile (procesy védomé, volni regulace
jednani) = dispozice k autoregulaci, jejimz strukturnim zékladem jsou vSechny
strukturni elementy osobnosti.
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2. M otivace lidského chovani

M otivace (z lat. moveo, hybam) je obvykle v odborné literatuie oznaéovana
jako intrapsychicky proces, ktery ma sviij zdroj ve vnitini avngjsi situaci individua.

Jednu z prvnich presnéjSich definic podédva N. Ach: Motivace zahrnuje celek
téch védomych a nevédomych faktori, na jejichz zakladé se uskutecnuje naSe chténi
a jednani (Hyhlik, Nakonecny 1977, str. 92).

Podle K. Balcara pojmem motivace oznatujeme hypotetické hybné sily
v duSevnim Zivote, které vzbuzuji zvla® zamétrenou ¢innost jedince — snaZeni:
tihnuti ¢lovéka k ¢inam urcité intenzity, obsahu a cile. Subjektivné je I1ze pozorovat
jako prozivani smerujici k jednani, objektivné jako chovani smetujici k cili (Balcar
1991, str. 112).

A. Plhdkova uvédi, Ze motivaci lze definovat jako souhrn vSech
intrapsychickych dynamickych sil neboli motivi, které zpravidla aktivizuji
aorganizuji chovéni i prozivani s cilem zmeénit existujici neuspokojivou situaci nebo
doséhnout néc¢eho pozitivniho (Plzdkova 2004 str. 319).

H. Tomae shrnuje rizné vyznamy pojmu motivace v psychologii: 1. motivace
jako pricina pohybu, 2. motivace jako dusledek zmén stavu organismu, 3. motivace
jako abstrakce z kontinua aktivace, 4. motivace jako determinanta zamérovani
chovéani, 5. motivace jako vyklad smysluplnych souvislosti duSevniho Zivota a 6.
motivy jako duvody rozhodovani v situaci volby (Nakonechy, Encyklopedie ob.
psychol., 2003 str. 102).

R.A. Baron, D. Byrne a B.H. Kantowitz definuji motivaci jako hypoteticky
vnitini proces, ktery poskytuje chovani energii a zaméiuje je vaci specifickému cili.
Nakonecny uvadi, Ze: tato definice prekonava starSi pojeti, v némz byla motivace
chépéna jen jako proces energetizace chovani; zamétreni chovani bylo chapano jako
funkce u¢eni (Nakonecny, Encyklopedie ob. psychol. 2003, str. 102).

Jedince mohou stimulovat motivy a vnéjSi motivujici podnéty, které jsou
nékdy oznatovany jako incentivy. Ty se stévaji motivaci jen v ur¢itém vztahu ke
stavajicim motivacim, resp. motivim. Je mozno hovotit o popudech, které vyvijeji
tlak najedince tzv. zevnitt, a 0 pohnutkéch, které vyvolavaji tlak zvnéjsku.
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Motivace je proces iniciovany vychozim motivaénim stavem, ve kterém se
odraZi n¢jaky deficit ve fyzickém ¢i socidlnim byti jedince (Nakonecny, Motivace lid.
chov. 1997, str. 27). Chovani jedince pak sméiuje k odstranéni tohoto deficitu, jenz
je prozivano jako ur¢ity druh uspokojeni. Popisovany vychozi stav charakterizovany
uréitym deficitem lze oznacit za potiebu. Chovani oznac¢ujeme jako instrumentalni

aktivitu zprostredkujici vztah mezi potiebou a jejim uspokojenim. U ¢loveka se
v dusledku vyvinutych kognitivnich dispozic a procesi umoZziujicich napt.
piedvidani, uplatiuje v jeho chovani také ocekavani (anticipace). Psychologové je
poklédaji za dulezity motivacni konstrukt. Motiv vyjadiuje obsah uspokojeni
potreby. Potieby vyjadiuji vychozi motivacni stav, ktery se vyvojem (zkuSenosti)
zpiredmetiuje, tj. nachazi urcity objekt ¢innosti a s nim spojeny instrumentélni vzorec
chovani. Motivy vyjadiuji obsah uspokojeni, a jako takové jsou to dée
neanalyzovatelné psychologické priciny chovani. Potieby vyjadiuji spiSe vztah
k cilovym objektim a motivy spiSe smysl interakce motivovaného subjektu. Potieby,
chovéani a dosaZzeni uspokojeni vytvareji jednotny celek mentélnich a behaviordlnich
aktivit.

Psychika vystupuje v jednoté scéinnosti  a aktivnim stykem sZivotnim
prostiedim. V tomto smyslu ma funkci regulace ¢innosti, zarovei se v ¢innosti utvari
aprojevuje. Chovéni ¢lovéka vzdy plni néjakou regulativni funkci, ale samo podiéhéa
regulaci jinymi procesy, kterymi jsou motivace a uceni, jenz také zavisi na motivaci.
V ¢innosti seberegulujiciho systému se uplatiuji potieby a informace, pricemz
potreby vyjadiujici deficity existence jsou uspokojovany chovanim, jehoZz Gcelnost
souvisi se zpracovavanim informaci vztahujicich se k situaci, v niz se subjekt
nachézi.

Védoma a nevédomé motivace — ¢asto i to, co je oznagovano za zamérné

chovéani, miZe mit pavod v tzv. nevédomé motivaci. Z&mér tu vyjadiuje védome
utvareny, promySleny plan jednani, jehoZz motivu si vSak subjekt nemusi byt ping
védom (Nakonecny, Motivace lid. chov. 1997, str. 31). Védomeé se ¢lovek muze

snazit napt. o urcitou kariéru, ale nemusi védét, proc to déla

Psychicka requlace ¢innosti ma dvé zakladni komplementarni slozky, a to

kognitivni a motivacni, které se utvéreji v procesu uceni. Cinnost |ze chépat jako
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zaméienou a organizovanou aktivitu c¢loveka, kterd ma razné formy, obsahy
a vyjadiuje rizné role, jenz c¢lovék prebird Cely duSevni Zivot c¢lovéka se
koncentruje kolem udrZovani psychofyziologické rovnovéhy, resp. kolem jeho
potieb. Regulaci podléha jak rovnovaha vnéjsi, tedy soustava vzgemnych vztaht
¢lovéka s okolim, tak i rovnovéha vnitini, kdy mluvime o seberegulaci.

Pojem potieby hraje v problematice psychické regulace ¢innosti klicovou roli.
Cinnogti Ize tridit na jednotlivé druhy, tj. vegetativni, motorické, lokomogni,
manipulaéni, komunikacni a specifické lidské ¢innosti mentalni. V ¢innogti, jenz je
chdpana jako dlouhodobé chovani, jsou zahrnuty aktivity organizmu jedince, ale
i jeho aktivity jako spolecenské bytosti. Ty maji specifické kulturni formy

ainstrumentani vzorce.

Zdrojem motivace jsou biologické a socio-kulturni faktory. Zakladnim

principem chovani organismi je koncept fyziologické homeostédzy (stejny stav),
piicemz zména n¢jaké konstanty vnitrniho prostiedi organizmu vyvoléava stav, ktery
je oznatovan jako potieba (zékladni zdroj motivace) a ktery aktivuje organizmus
k obnoveni jeho vnitini rovnovéhy pomoci urcitych vrozenych vzorca chovéni, které
se zkuSenosti transformuiji do slozitéjSich. Jako spolecenska bytost podiéha ¢lovek
vlivim socidniho a kulturniho progtfedi. Razné kulturni instituce jsou piirozenym
Zivotnim prostiedim ¢loveka a vznikaji v nich specifické potieby, které vyjadiuji
rozdily mezi tim, co je a tim, co ma byt. Kulturni normy ovliviuji u ¢lovéka
predevSim vzorce instrumentélniho chovani a uplatiuji se jako morani regulétory
jeho chovani. Se zménami kulturnich podminek Zivota vznikaji nové, historicky
specifické motivace. Uspokojovani potieb jedince je usmérnovano individudlni
zkuSenosti a déle pasobenim urcitych kulturnich norem. Vliv kultury se projevuje
piedevSim v tom, Ze svym prislusnikim vtiskuje vzorce uspokojovani potieb, ae
i vtom, Ze nékteré projevy potieb potlacuje, jiné zdiraznuje, a kone¢né i v tom, Ze
prispiva k vytvéreni zcela novych, specifickych potieb nebo jejich uspokojeni
(Nakonecny, Motivace lid. chov. 1997, str. 72). Motivace se nevztahuje jen k vlastni
osohe jedince, ale tento se angaZuje také proto, aby byly uspokojeny potieby jinych
jedinct i celych skupin.
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Potteby délime na primérni (biologické, fyziologické, viscerogenni — spojené
s¢innosti a funkcemi lidského téla jakoZto biologického organismu) a sekundarni
(socidlni, spoletenské, psychogenni — jejich existence je spojena s c¢lovekem jako
s tvorem socidlnim, spolecenskym, kulturnim).

DalSimi zdroji motivace jsou navyky — nékteré ¢innosti se realizuji ¢astéji
v situacich urcitého typu, ¢imz se ¢asto automatizuji. Jde tedy o opakovany, fixovany
a zautomatizovany zpusob ¢innosti ¢lovéka v urcité situaci. Je mozné je definovat
jako nauc¢eny vzorec chovani, relativné fixovanou tendenci, pohnutku, motiv ucinit
cosi konkrétniho v urcité podnétove situaci. Navyky mohou byt vysledkem vychovy,
ale i sebeutvarecich aktivit kazdého ¢loveka

Zdrojem motivace jsou i zmy — jde o jakési trvalejSi zaméreni jedince na
ur¢itou oblast predméta ¢i jeva, které je spojeno s aktivizaci jeho cinnosti. Lze je
rovnéz chdpat jako odvozenou potiebu, ktera je uspokojovana provadénim urcité
(z§move) ¢innosti. Druhy zgmoveho zameétreni c¢lovéka jsou velice Sirokeé,
nalezneme zamy poznévaci, estetické, socidlni, ptirodni, obchodni, technické,
rukodélné materialove, vytvarné, sportovni.

Lidska psychika se vyviji a motivagni systém rovnez. Cinitelem vyvoje je
zkuSenost uplativjici se v roviné fylogenetické (jde o genezi specificky lidskych
motivaci) a ontogenetické (vyvoj motivace od détstvi az ke stari).

Vrozené reflexy a ingtinkty tvoii vrozeny motivatni systém, ktery

umoznuje tcelnym chovanim se prizpasobit zékladnim Zivotnim situacim. Vrozené
reflexy a instinkty jsou spojeny se zakladnimi fyziologickymi funkcemi a s ¢innosti
organizmu jako celku, jsou jednoduchou odpoveédi jednotlivych organt na biologicky
Gcelné vnéjSi podnéty. Tyto reflexy tvori celé retézce Ucelnych aktivit, jejichz
komplex je mozno ozn&tit jako instinkty. Ty v tomto smyslu reprezentuji sloZitéjsi
vrozenou organizaci chovani jako Gc¢elné adaptivni mechanizmy vybavované
biologicky vyznamnymi podnéty ¢i situacemi. U dospélého ¢lovéka vystupuje fada
vrozenych reakci jako jsou orientaéni reakce (na silny nebo nahly neocekévany
podnét) nebo obranné pohybové reakce (na bolestivé podnéty). Rada téchto reakci je
pozdgji podminéna a vystupuje v novych souvislostech. Vyslovené instinktivni je
panické chovani vyvolané nebezpecnou situaci, pii nichZ jedinec ztraci schopnost
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raciondniho jednani pod vlivem silného afektu strachu. ZkuSenost maze modifikovat
puvodni zaméteni instinktu v ur¢itém kritickém obdobi zpisobem, ktery je nazyvan
vtiskavani, které je ucenim, jenz je omezeno na urcitou Zivotni fazi. Jde vzdy o uéeni
v rdmcei daného instinktu. Vtiskavanim se utvéri objekt instinktu, napt. matka nebo
sexualni objekt.

Z vyvojoveho hlediska mazeme rozliovat dvé arovné motivaénich systému,
a to vrozenou (reflexni a ingtinktivni) a naucenou (zvykovou a volni). Ziskané
motivace v tomto smyslu znamenaji naucit se ziskavat urc¢ité odmeény a vyhybat se
uréitym trestam, coZ je funkci klasického a instrumenténiho podminovani. Potieby
probouzeji motivy smétujici k dovrdujicim reakcim, jejichZz dosaZeni vzniklé potieby
redukuje. Jde tedy o cestu od nespokojenosti k uspokojeni.

Vyvo] motivaénich systémii je funkci uceni, ale nejde jen o vliv vnéjSich
odmén a trest, existuji i vnitini odmény a tresty, jejichz existence je spojena
s trovni moralniho vyvoje jedince a zpisobuje jeho relativni nezavislost na vnéjSich
odmeénéch atrestech — chovani je jedince motivovano idejemi. Ideje jako motiv jsou
produktem abstrakce a generalizace, jsou to abstraktni koncepty, které mohou
fungovat jako vnitini stimuly, jeZ nés provokuji k Usili o jejich dodrZzovani. Hodnoty,
tedy emociogenni pojeti dobra, se stévaji soucasti sebepojeti a funguji jako motivy
jeho obrany. Hodnoty jsou hierarchicky organizovany, jakmile jsou aktivovany
konfliktni tendence, miaZe se ¢lovek pri prosazovani konkrétnich hodnot vzdét urcité
ideje, kdyz to ohroZuje existenci hodnoty, jenz je pro ného vySSi (napi. rodiny).
Pozitivnimi reakcemi subjektu na chovani a postoje druhych lidi jsou vyjadieny
sociélni hodnoty. Nejvétsim pozitivnim efektem jsou postoje a chovani druhych lidi,
kteri tim, co ¢ini nebo tikaji, zvysuji pocit nadi vlastni hodnoty (evalvace ega).

Z hlediska vyvoje predstavuje nejvysSi motivacni systém tzv. volni regulace
chovéni ¢i vile, ktera je vlastné aktivnim projevem jastvi, sebepojeti. Spojovacim
¢lankem mezi motivacnim a volnim procesem je rozhodovani. Volni akt je zaloZzen
na rozhodnuti, jemuz piredchazi proces rozhodovani, tj. volby cilta a prostiedka, jejich
alternativ. Strukturu volni regulace chovani (jednani, volniho aktu) Ize popsat takto:
motivacni stav (impuls k akci), nésleduje rozvaha (o cilech, prostiedcich
adasledcich), rozhodnuti (Umysl jednat) a jednani vedouci k uspokojeni.
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V uréitych mimotédnych nebo mimoiéadné nérocnych situacich se ¢lovék

chova zvld&nim zpusobem. Oznatujeme je jako situace frustrace, konfliktu

a stresu a objevuji se v nich specifické zékonitosti reagovani. Pojem frustrace se
pouZiva k oznageni tii raznych, ale navzajem spojenych jevi: 1. vnéjsi situace
blokujici dosaZzeni néjakého cile; 2. vnitini psychicky stav, ktery tato situace
vyvolava, vyznatujici se vznikem emoce a vnitiniho napéti s motivaci po prekonani
piekdzky; 3. zvl&&tni zpisoby chovani vyznadujici se prevézné nevédomym pokusem
vyrovnat se stouto situaci a zbavit se vnitiniho napéti (Nakonecny, Motivace lid.
chov. 1997, str. 121). Vnitinimi zdroji frustrace jsou zdbrany pro uréity zpisob
chovéni, které by jedinci prineslo uspokojeni, ale je povazovano napt. za neslusné.
Za vnéjSi zdroje mizeme oznatit urcité fyzické prekézky, ale i urcité zpusoby
chovéani a postoje socialniho okoli. Jedinec se mize frustrovat i tim, Ze si klade cile,
jichZz neni schopen doséhnout. Frustraci je i ¢asova tisen, nedostatek penéz apod.
Kazdy jedinec se vyznatuje uréitou mirou frustraéni tolerance, tj. odolnosti vigci
frustrujici  situaci. Obecn¢ Ize fici, Ze déti maji nizSi toleranci nez dospéli a
kolektivni frustrace jsou snéSeny |épe nez individudlni. Slabé odolnost vici frustraci
rovnéZ souvisi sdedi¢nou dispozici (neuroticismem). Existuji dva specifické druhy
frustrace, a to tzv. existencidlni frustrace (ztréta smyslu Zivota vedouci i k tézkym
depresim aZz sebevrazddm) a tzv. reaktance (vyvolana pocitem omezeni svobody —
maZe vést ktzv. naucené bezmocnosti). Byly pozorovany razné druhy chovani
vyvolaného frustraci: agrese (primy nebo nepiimy Utok), regrese (navrat na vyvojoveé
niZsi stupen), fixace (ulpéni na urc¢itém druhu chovani), rezignace (vzdani se Usili
o dosazeni cile), kompenzace (volba nahradniho objektu), racionalizace (konstrukce
omluvného , vysvétleni*), fantazie (uspokojeni v piedstavach a nerealnych reSenich).
Pokud frustrace v ¢ase trva delSi dobu, tj. tydny, mésice aZ roky, nazyva se
deprivace.

Bezprostiedni dusledky frustrace jsou negativni, jestliZze neni zvladnuta, maze
vést az k porucham chovani. Zéroven vSak blokovany cil zvySuje svou atraktivitu,
¢imz sili i Usili a snaha jedince po jeho dosaZeni. Jedinec se snaZzi piekonavat
prekézky. Da se tedy tici, Ze frustrace mai pozitivni dusledky ajeji vliv na psychiku

jedince zavisi na celé fade¢ ¢initelt, predevSim na vliastnostech osobnosti, ha vyznamu
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frustrovaného cile, na vngjSich okolnostech a dalSich ¢initelich. Vnitiné vyrovnani
jedinci se vyznacuji vySSi mirou frustracni tolerance nez jedinci labilni (neurotici).

Zvl&&tnim piipadem frustrace je konflikt vystupujici ve dvoji roving, obecné
psychologické, ktera vyjadiuje stav prozivani neslucitelnych tendenci (rozhodovéani
se mezi vice tendencemi) a socialné psychologické, jenz se tyka stietu zgmi, cili
v interpersondlnich vztazich. Jiz tim, Ze znamené oddaleni Zadouci nebo nutné reakce
a Ze uvadi jedince do vice ¢i mén¢ narocného stavu rozhodovani, je konflikt
frustrujici. Z&kladni typy konflikta jsou: apetence — apetence (rozhodovani mezi
dvéma stejn¢ pritazlivymi podnéty), averze — averze (subjekt se musi rozhodnout
mezi dvéma nepiijemnymi moznostmi — nejtézsi), apetence — averze (urcity objekt
soucasné pritazlivy a odpudivy). S konflikty je spojeno rozhodovani, ale neni na né
vzdy vazano. Pri rozhodovani z hlediska vhodnosti, Uc¢elnosti pro pouZziti urcitého
prostiedku, vychazi rozhodnuti z praktického posouzeni a nemusi zde vzdy byt
antagonisticky vztah mezi predméty rozhodovani jako v konfliktni situaci.

Stres, jenZ je reakci na zétéZ, vyjadiuje pripad mimoiédné silné a Zivotné
vyznamné frustrace, mimoiédné silny podnét nebo situaci. Rozlidujeme fyzické
a psychické stresory, zvla&tnim pripadem jsou socidlni stresory (silné afekty
vyvolané v socidnich interakcich nebo nemoZnost prizpiasobit se takovym
interakcim). Stresoveé situace maji fadu negativnich dasledkt ohroZujicich psychické
i télesné zdravi ¢lovéka. Reakce na stres je obranny mechanismus mobilizace energie
pripravujici individuum na okamzitou U¢elovou pohybovou reakci v situaci ohroZeni.
Tyto reakce ztréceji v dnedni dob¢ svij ptivodni vyznam, protoze dnedni ¢lovek neni
primarné ohroZovan na Zivoté, ale spiSe je ohroZovana jeho spolecenska prestiz
a existencni jistota. Aktivované neurohormonalni mechanismy ztistavaji nevyuZity,
coz vede k riznym chorobam ze stresu (tzv. psychosomatickym chorobam), a to
zeiména u lidi vystavenych nadmérné pracovni zatézi. Zakladnimi symptomy stresu
jsou zvySena vzruSivost nebo naopak utlumenost, nesoustiedénost, neschopnost se
uvolnit, netrpélivost apod. Za stresogenni situace 1ze povaZovat zejména pietiZeni,
ale i nevytiZeni pracovni kapacity mozku, piekonavani vnéjsich rusivych vliva pri
snaze dosahnout urcitého cile, ¢innost v ¢asové tisni, ¢innost srizikem, ocekévani
ohroZeni, pInéni Ukola, na které jedinec nestati, emoc¢ni a sociadni deprivace
(nedostatek lasky a pracovnich vztaht), nepiatelské chovani socidlniho okoli,
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nedostatek soukromi a dalSi. Stresové stavy jsou spojeny schronickou Uzkosti, ale
i spotlatovanym vztekem, serotickymi problémy, sproblémy v zaméstnani,
socianimi bariérami, snadbytkem ¢i nedostatkem stimulace, s nedostatkem spanku
a odpocinku atd. Stresorem mohou byt i radostné udalosti, nebot” mohou byt
nadmérné silnym podnétem.

Stres meni psychofyzickou kongtituci ¢lovéka v nezadoucim sméru, coz
vyZaduje mu piredchazet. JestliZe stresova situace jiZ vznikne, je potieba vyporadat se
sni tak, aby ¢lovek unikl jejim dasledkim — potom hovoiime o zvladnuti stresu. Jde
o dslozZitgjsi aktivitu nez reSeni problému, protoZze vyZaduje mobilizaci celého
psychického potencidlu. Zvladnuti stresu spociva ve zpracovani informace
a vinstrumentalni akci (mySleni a jednani). Dulezitou okolnosti je mira socidni
integrace stresované osoby a tato mira je spojena socekavanim i skutecnym
poskytnutim pomoci. Jde tedy o sebedtvéru a o podporu socidlniho okoli. Zvladani
stresu mizZe byt do ur¢ité miry trénovano, pokud jsou zachovany urcité Zivotni
a osobnostni podminky pro takovy postup (Nekonecny, Motivace lid. chov. 1997, str.
140).

Vykonova motivace — motivace spolu se schopnostmi tvoii dvé zakladni

skupiny subjektivnich, osobnostnich determinant vykonu. Vztah mezi Urovni
motivace, naro¢nosti Ukolu a vykonem vyjadiuje tzv. Yerkes-Dodsoniv zékon
(,obracend U-krivka"). Prabéh kiivky vyjadiuje skute¢nost, Ze Uroven vykonu bude
nizka, pokud bude nizkA motivace, pricemz srastem intenzity motivace
odpovidajiciho zaméreni se bude Uroven vykonu zvySovat, pouze viak do uréité
Urovné motivace. Jestlize motivovanost ¢lovéka piesdhne uréitou mez, Uroven
vykonu se sniZzuje. Pro kazdy typ Ukolu existuje jista optimalni Uroven motivace.
VySSi ¢i naopak niZSi nez optimani droven vede ke snizeni vykonu (Provazik,
Komarkova 2004, str. 42).

Uroven optimélni motivace je zavisla na obtiznosti Ukolu. Pro naro¢né tkoly
se optimélni jevi niZz8i droven motivovanosti a naopak pro relativné snadné je
optimdlni vysok& Z psychologickych vyzkumia vyplyva, Ze nekteri lidé maji
tendenci podavat vysoky vykon v podstaté vzdy a ve vSech sférach lidské ¢innosti,
ve kterych je metitko vykonu uplatnitelné, zatimco u jinych tato tendence ziejméa
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neni, piipadné Uplné schazi. V ykonova motivace piredstavuje osobnostné priznacnou,
relativné stélou tendenci ¢lovéka dosahovat co nejlepsiho vykonu. Uzce souvisi se
dvéma specificky lidskymi tendencemi — dosdhnout Uspéchu a vyhnout se
nelspéchu. Vysoce vykonové motivovani jedinci byvaji cilové orientovani. Jejich
cile mivaji ¢asto pomérné vzdéleny casovy horizont a dosazeni predpoklada ¢asto
ur¢itou formu planovani, které odlisuje vykonovou motivaci od mnoha jinych
motivi. Na vyslednou podobu vykonové motivace maji silny vliv vychovné postupy
v roding (coz vyplyvéa z vyzkuma americkych psychologut, napi. J. Atkinsona a D.
McClellanda), povaha individualnich zkuSenosti jedince ze situaci, kde relevantnim
kritériem je vykon. Vliv mohou mit i charakteristiky socidlnich skupin, spolecenstvi
avrstev, v nichZ se mlady jedinec prevézné pohybuje.

Uroven vykonové motivace je mozné zadoucim smérem ovliviiovat, zvIadte
v mladSim véku. Jde vSak o proces slozZity a neexistuji zadné zarucené Ucinné
postupy. Obecné plati, Ze pozitivnim hodnocenim, pozitivni zpétnou vazbou lze
dosahnout vice nez kritikou a neustalym vytykanim nedostatkii a chyb (Provaznik,
Komérkova 2004, str. 44). Pri vybéru vhodného pracovnika je mozné poznat typ
a uroven vykonové motivace konkrétniho jednice, oviem bez néroku na zaru¢enou
spolehlivost. Zakladnim vhodnym pristupem je anamnesticky vybérovy rozhovor
suchazecem, zaméreny na dosazené Zivotni a pracovni Uspéchy a nelspéchy, na
zpusoby vyrovnavani se jedince s pripadnymi nelspéchy, ale také na jeho piredstavy

0 Zivoté akariére.

Aspiraéni_Urovei predstavuje osobnostné priznacnou vysi nérokd, které

jedinec klade na svij vykon, resp. interindividualné odlisny charakter cild, jenz si
jedinec v Zivoté klade. Na utvéreni a formovani aspiraci jedince pasobi podobné
skutecnogti, jako na utvéreni a formovani vykonové motivace. Pti ovliviovani
aspiraci jedince muze vyznamnou Ulohu sehrédt uréity socidni vzor ¢i model.
O poznani zaméieni a Urovné aspiraci plati v podstaté totéz jako u vykonové

motivace.

Motivaéni profil predstavuje syntetickou, individudlné specifickou

a soucasné v ¢ase relativne stabilni charakteristiku osobnosti ¢lovéka. Obsahem jsou
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pro jedince ptizna¢né, dominantni motivacni orientace. Motivacni profil ¢loveéka se
utvéri avyviji od nejutlejSiho véku. Poznani motivacniho profilu jedince ma vyznam,
nebot’ umoznuje hlubsi porozumeéni jeho jednotlivym projevam, chovani a jednani
a je nezbytnym piedpokladem moznosti efektivniho stimulovani motivace jedince
Z&doucim smérem.

Motivaeni profil ¢loveéka je tvoren Sirokym spektrem dimenzi nejraznéjSiho
obsahu. Priklady dimenzi motivacniho profilu uvadi Provaznik, Komérkovéa (2004)
v nésledujici podobé:

a) orientace na dosaZeni Uspéchu — orientace vyhnuti se nedspéchu: bezprostiedné

souvisi s vykonovou motivaci.

b) orientace na Uspéch — orientace na vlastni ¢innost, na jeji obsah: Uspéch byva

chépén jako vyrazné spoledenské uznéni, pri orientaci na ¢innost je Uspéch chapan
jako viceméné formalni aspekt Uspédného vykonu, jedinec ma radost z moZnosti
vykonévat danou pracovni ¢innost.

C) situacni orientace — perspektivni orientace: situacéni orientace — jedinec je zaméren

na aktudlni situaci ¢i stav; pro perspektivni orientaci je typické neustdlé zamerovani
se do budoucnogti (niZsi schopnost piimerené reflexe aktualni reality).

d) individudlni orientace — skupinova orientace: prvni typ je priznany pro jednice

zietelné nezévislého na socidlnich kontaktech. Pro skupinovou je naopak typické
¢asto aZ nekritické ztotoZnéni se jedince s urcitou skupinou pro néj vyznamnych lidi.
€) osobni orientace — neosobni (prosociélni) orientace: v prvnim piipadé cokoli

jedinec ¢ini, ¢ini predevSim se zietelem k sobé samému. Naopak druha skupina je
zamétena na prospéch druhych (éinnosti nékomu ¢i nécemu slouzit).

f) ¢inorodost — pasivita: na utvéreni konkrétni podoby této motivaéni dimenze se

podili temperamentové vlastnosti, ale i vlastnosti charakterové a volni. Z hlediska
pracovni ¢innosti ¢lovéka jde o dimenzi vyznamnou.

g) orientace na ekonomicky prospéch — na mordlni uspokojeni: srozdily motivacni

orientace v této dimenzi souviseji i ¢asto rozdilné Zivotni aspirace a cile, rozdily
v Zivotnim stylu apod.

h) zaméieni smérem k podniku — zaméteni smérem od podniku: vyjadiuje

pievazujici a relativné stdly vztah ¢lovéka (pracovnika) k zaméstnavateli. V téo
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dimenzi se, na rozdil od predchozich, vyraznéji projevi cely systém prace s lidmi
daného podniku a konkrétni podminky pracovniho zarfazeni a ¢innosti jedince.

Motiva¢nimu profilu je na podnikové Urovni treba vénovat pozornost jak pri
vybéru a piijimani novych pracovniki, tak v souvislosti sjegjich vedenim,
hodnocenim, odmeénovanim, fizenim jejich profesni kariéry apod.

Motivace k praci je aspekt motivace lidského chovéni, ktery je spojen

svykonem pracovni ¢innosti, se zastavanim urcité pracovni pozice, svykonem
pracovni pozici piislusné pracovni role, tj. splnénim pracovnich ukoli. Pracovni
motivace vyjadiuje celkovy pristup ¢lovéka k praci obecné, vyjadiuje konkrétni
podobu jeho pracovni ochoty. Provaznik, Komarkova (2004) uvadi dvé skupiny
motivi Kk préci, tedy dvatypy pracovni motivace:

a) motivace intrinsicka — motivy souvisgjici spraci samotnou. Petti sem potieba

¢innosti viibec, potieba kontaktu s druhymi lidmi, potieba vykonu, touha po moci,
potieba smyslu zivota a seberealizace.

b) motivace extrinsicka — motivy ,leZici® mimo praci. K nejvyznamnéjSim patti
potieba penéz, motiv jistoty, motiv potvrzeni vlastni dalezitosti, motiv sebepotvrzeni,
sexualita apod.

Motivace pracovniho jednani je jednim ze subjektivnich faktora ovliviujicich
pracovni ¢innost ¢lovéka a zprostredkované tedy i prosperitu podniku. Ta je
ovliviiovana i dalSimi subjektivnimi (napt. schopnosti a dalSi osobnostni
determinanty) i objektivnimi faktory (prevaZujici styl fizeni, organizace préce,
zpusoby a Uroven hodnoceni préce a pracovnikd, odménovani, technické

technologické podminky préce apod.).
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3. Teorie motivace

3.1. Obecné teorie motivace

Jednotna a v3eobecné piijimana teorie motivace neexistuje. V psychologii
fizeni socialnich systémi organizace a v jinych oborech aplikované psychologie je
ale uceleny koncept motivace nepostradatelny, nebot umoZznuje chpat dtvody
lidského chovani a tak je do urgité miry usmérnovat ¢i menit v Zadoucim smyslu.
Mezi zakladni vykladové modely motivace lidského chovani muzeme zaradit

nésledujicich 8 kli¢covych teorii:

A) Homeostaticky model motivace — fyziolog Canon formuloval tzv.
homeostatickou teorii, ve které uvadi, Ze pii naruSeni optiménich vnitinich
fyziologickych ~ podminek fungovani organismu vznikaji biologické pochody
sméiujici k obnoveni poruSeni rovnovahy a kon¢i jejim znovudosaZzenim. Tento
model je moZno z psychologického hlediska charakterizovat tak, Ze pokud je
naruSena psychické rovnovéha, vzniké napéti, potieba, kterd vyviji vnitini tlak na
jedince. Ten potom svyuZitim poznavacich funkci a zkuSenosti zaméfuje svou
¢innost urcitym smérem se zamérem odstranit tento tlak, tedy uspokojit prislusnou
potiebu, coZ podéze vede k obnoveni narusené rovnovahy. Homeostaticky model se
nejvice vztahuje k motivam, jenZz maji svij zéklad v organickych potiebéch.
K vysvétleni veSkerého lidského chovani je méné vhodny, nebot’ ¢lovék neni pasivni
a neni pouze biologickym organismem. Je bytosti spolecenskou v negjSirSim slova

smyslu.

B) Hédonisticky model motivace — jeho zékladem je zdiraziiovani vyznamu emoci
v Zivoté ¢loveka. Predpokladd, Ze nakonec vedkerd lidska ¢innost ¢lovéka smeéiuje
k dosaZeni slasti (tj. libych emoci, libosti) a k vyhnuti se strasti (nelibym emocim).
Emocim piislusi v motivaci lidského chovani vyznamna Uloha, protoZe ¢lovéku je
vlastni vyhledavat situace prijemné apiiblizovat se k prijemnému, a naopak se
neprijemnému vyhybat. Ani hédonisticky model viak neumoZziuje vysvétleni veskeré
lidské motivace. Cloveék totiz byva dasto motivovan i k ¢innostem, které jsou spojeny
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spiSe s ndmahou a neprijemnostmi, pocit libosti se dostavuje se znaénym ¢asovym

odstupem a spiSe stochasticky nez kauzalng.

C) Aktivaéni model motivace — jeho charakteristickym znakem je skutecnost, Ze za
z&ladniho motivaéniho c¢initele je povaZzovan zvnéjsiho prostiedi prichézejici
podnét (pobidka). Ten ma silovy G¢inek na chovani prostiednictvim vmezerené
hypotetické proménné zvané ,, pobidkova motivace”. Vnéjsi podnét jedince aktivuje,
ale i orientuje (zametuje) lidské chovani a jednani. Jsou rozliSovany dvé skupiny ¢i
dvatypy pobidek:

a) pobidky prvotni — podnéty, které maji vrozen¢ silovy Uginek,

b) pobidky druhotné — sviij silovy U¢inek ziskavaji az jako vysledek procesi uceni
jedince.

Tento model je mozné uplatnit napi. pri vykladu jednani, které je vedeno
oc¢ekavanim uspokojeni a Uspéchu. Obecné vyhovuje motivim emocionanim
asnimi spjatym motivam socianim. Jeho prostrednictvim v3ak neni moZno objasnit
nékteré dalSi formy lidského chovani.

D) Kognitivni modely motivace — to, Ze procesy poznavani maji motivacni Ucinky,
nebot’ s poznavanim souvisi pripravenost ¢lovéka k uréité ¢innosti, uréitému jednani,
je zé&kladnim vychodiskem kognitivnich modeli motivace lidského chovani.
Pozndvani se podili na vzniku a povaze motivaénich procesi. K nejznamejsSim
teoriim, které vychézeji z urcujici role poznani, patti teorie kognitivni disonance
amerického psychologa L. Festingera. Jejim vychodiskem je, Ze ¢loveék v prabéhu
svého Zivota vnima, poznava a hodnoti nejruznéjsi stranky c¢i aspekty svého okoli
i sebe sama, v¢etné vlastniho jednéni. V prabéhu tohoto procesu muze dochazet
k tomu, Ze jednotlivé vjemy, poznatky nebo hodnotici soudy se dostévaji do
vzajemného rozporu — dochézi ke kognitivni disonanci. Ta je pro ¢lovéka vniting
neprijemna a neprijatelnd Dusledkem takto proZivané disonance je aktualizace
potieby ji redukovat, piekonat, tj. uvést jednotlivé kognitivni elementy do souladu —
do konsonance.
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E) Humanistické modely motivace — snad nejvyrazngji obohatil pristupy
k motivaci lidského chovani psycholog A. Maslow. Podle ného kazda lidska bytost
v sob¢ ma dva druhy sil: jedny vychazeji ze strachu o bezpeci atahnou ¢lovéka zpét
(k regres), druhé téhnou c¢lovéka dopredu, k celku a jedine¢nosti ,j&‘, k plné
funkénosti vSech sil a kdavere kvnéjSimu svétu. Teorii potieb a jejich
uspokojovani povazuje Maslow za nejdulezitejSi princip zdravého lidského vyvoje.
Jeho hierarchickou strukturu potieb je mozné chapat jako obecny, univerzalné
platny model, jehoZ konkrétni napliiovani nabyva individualné specifickych podob
(Bedrnovd, Novy 1998, str. 246). Podoby zévisi na specifickych subjektivnich
podminkéch a predpokladech (vrozenych i ziskanych) a zéroven na podminkach
objektivnich (socidlnich, materialnich, kulturnich). Maslow ve své teorii
hierarchického usporadani potreb uvédi, Ze ne kazdy jedinec se ve svém Zivoté
musi dostat aZ k arovni nejvyssi, tj. k potiebam seberealizacnim. DosaZena Uroven
motivace je reprezentovana nejsilngji ptsobicimi motivy, tedy skupinou potieb
v psychice jedince nejsilngji vyjédienymi. Ty determinuji jednani konkrétniho
¢loveka. Obecn¢ plati, Ze vySSi potieby jsou uspokojovany po uspokojeni potieb
nizsich. Jednim zvyznamnych aspekti Maslowovy teorie je princip funkeni
autonomie potieb — jakmile jiZz jednou bylo dosazeno vysSSich Urovni potieb
i hodnot, mohou se tyto stét autonomnimi, tj. déle nezavislymi na uspokojeni potieb

nizsich.

F) Psychoanalyticka teorie motivace — koncept motivace lidského chovani, ktery
vytvoril S. Freud. Zakladem je princip slasti a prevdZzné nevédomé pochody
sméiujici K jejimu dosaZeni - jsou vlastni pudové vrstvé ,1d“. Vrstvu osobnosti,
ktera koriguje pudovy zéklad osobnosti podle vngjSich moranich principa
piedstavuje , Superego”. Zprostiedkujicim ¢lankem mezi obéma je ,,Ego”, které
zéroven zgjistuje spojeni ¢lovéka srealitou. Vysledné motivacni charakteristiky
jedince a podoba jeho motivaéniho profilu odrézeji relativni zastoupeni tri
uvedenych vrstev v celkovém usporédéni osobnosti. Za zéakladniho hybatele
lidského chovani povaZzuje Freud biologické pudy.
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G) Afiliaéni teorie motivace (teorie sounalezitosti) — jde o teorii S. Schachtera,

je protikladem Freudovy teorie, zduraziuje vyznam socidlnich aspektti motivace
lidského chovani. Je kladen diuraz na to, Ze ¢lovéku je vlastni tendence vyhledavat
kontakty, shlizovat se a byt ve vztazich sdruhymi lidmi, zvl&&té steémi, ktefi maji
podobné nazory a podobné hodnotové orientace, Zivotni styl. Tato obecné lidska
tendence vytvéri prilezitost pro piimérené uspokojovani pro ¢lovéka vyznamnych
potieb bezpedi a jistoty.

H) Cinnostni teorie motivace — jejim piedstavitelem je A.N. Leontjev.

K z&kladnim rysam tohoto pristupu patii diuraz na utvareni a vyvoj motivace

V procesu ¢innosti.

3.2. Teorie motivace pracovniho jednani

Psychologové se pokouSegji objasnit zakonitosti motivace lidského chovani
obecn¢, ale i v oblasti ekonomické a pracovni, a to vramci nové se formujici
specidlni discipliny — psychologie préce. Ve své praci se zaméiime na specifické

teorie motivace pracovniho jednani:

A) Teorie dvoufaktorovd — jde o teorii amerického psychologa F. Herzberga
Vychazi z predpokladu, Ze ¢lovéku jsou viastni dvé skupiny protikladnych potieb —
potieby vyhnout se bolesti a potieby psychického rastu. Formuluje dvé skupiny
vzajemné odliSnych faktord, z nichz jedny ovliviuji pracovni spokojenost, druhé pak
pracovni nespokojenost. Prvni skupina je oznatena jako motivatory (satisfaktory).
Jegjich pozitivni G¢inek se projevuje jako spokojenost, negativni UCinek jako
nespokojenost. Druha skupina byva ozna¢ovana jako frustrédory (dissatisfaktory).
Jgjich negativni (¢inek piinadSi nespokojenost, pozitivni Gcinek nepiinaSi pocit
spokojenosti, nybrz pouze absenci nespokojenosti.

Mezi dissatisfaktory patii: podnikova politika a sprava, odborny dozor, vztahy
k nadiizenym, vztahy s pracovniky stejné Urovné, vztahy s podiizenymi, plat, jistota
préce, osobni Zivot, pracovni podminky, postaveni.
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K satisfaktoram patii: dosazeni cile, uznani, povySeni, prace sama, moZnost
osobniho rastu, odpovédnost.

Herzbergova préce méla silny vliv na zptisoby odménovani a soubory mzdovych
i jinych poZitka nabizenych organizacemi. Ve vzragtajici mife se projevuje trend
sméiujici k poskytovani volitelnych odmeén, které si lidé mohou vybrat zrady
moznosti. V podstaté si mohou vybrat ty prvky, které uznaji za dostatecné motivujici
ke své préaci (systém zaméstnaneckych vyhod, tzv. capiteria systém).

Motivace rozhodn¢ vychézi od jednotlivci, nelze ji jednoduse vytvorit organizaci na
z&kladé né¢jakého receptu. Herzberg podtrhl vyznam obsahu prace pro motivaci
a jeho poznatky se staly zékladem pro tvoieni systémi obohacovani préace.

B) Teorie potieby dosdhnout Uspéchu - autorem této teorie je David
McClelland. Je zaloZena na rozboru U¢inka tifi skupin potieb — potieba
soundlezitosti, moci a Uspéchu.

a) Potieba soundleZitosti — odrézi snahu vétsiny lidi mit v organizaci kooperativni
pidtelské vztahy se spolupracovniky. Tato potieba je zadvazna zejména u profesi,
jgjichz Uspéch zévisi na jednani spartnery. Je charakteristickou pro sociané
orientované fidici pracovniky.

b) Potreba moci — souvisi se snahou prosadit se v zajimavé a vlivné pozici. Je
charakteristickd pro pracovniky se snahou zaujmout v kolektivu dominantni
postaveni. Predstavuje typickou vlastnost manazerské profese.

c) Potieba Uspéchu — se obvykle vyrazné projevuje u pracovniki, kteri ieSi Ukoly
vyZadujici tvarci préci. Tato potieba je vede k tomu, Ze si sami stavi Ukoly narocné,
nikoli v3ak nepiimeérené narocné az neredlné, kde by bylo riziko piipadného

nelspéchu prilis vysoké.

C) Teorie kompetence — autorem je R.W. White. V podstaté specificky orientovana
teorie potieb. Motiv kompetence je chdpan jako potieba ovliadat své okoli. Je blizka
potrebé¢ vysokého vykonu, neni sni vSak totoZznd Potieba vysokého vykonu se
uplatiiuje v podstaté neustale, ale potieba kompetence se projevi predevsim v situaci,
kterdje subjektem vnimana jako piimétrené ndro¢nd. Ma vyznamnou rovinu socialni

(préce umoziuje porovnavat vlastni vykony s vykony ostatnich). Ridici pracovnik by
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se m¢l vZdy snazit povérovat spolupracovniky ukoly piimérené ndrocnymi.

D) Teorie expektance (ofekavani) - autorem je V.H. Vroom, vyznamny
piedstavitel soucasné psychologie pracovniho jednani a pracovni motivace. Tato
teorie se  opira o rozhodujici roli dvou zakladnich faktor:

a) Hodnoty (valence), ktera vyjadiuje individudini preference pro néjaky vysledek.
Jinak receno je to ocenéni efektu, ktery ¢lovek prisuzuje dosazeni cile, ke kterému je
motivovéan (E).

b) Ocekavani, coz je pravdépodobnost, Ze uréita ¢innost povede k Zadoucimu
vysledku (O).

Teorii ocekavani |ze vyjédrit vztahem: M=ExO

kde M je motivacni sila uréend k urcitému jednani, sila osobni motivace.

Na téo teorii je nejpritaZlivéjsi skutecnost, Ze rozliSujeme vyznam ruznych
individudlnich potfeb a motivaci. Tim se vyhyba znatnym zjednoduSenim
a zobecnénim a zda se byt realistic¢téjsi. Jejim nedostatkem je obtiznost aplikace
v praxi. Je v&k nutno poznamenat, Ze pravdépodobnost dosaZeni cile ovliviuje
hodnotu, kterou ¢lovek dosazeni cile prisuzuje. Vysoka pravdépodobnost az jistota
dosazeni cile sice vyrazné zvySuje motivatni silu, ovSem zé&roven sniZuje jeho
hodnotu (snadno dosaZitelny cil se stava neatraktivnim), coz naopak (viz vySe
uvedeny vztah) motivacni silu sniZzuje. Snadna a rutinni préce sjistym vysledkem

muze vést ke snizovani motivace.

E) Teorie rovnovahy — autorem je J. S. Adams. Klicovou myslenkou teorie
spravedinosti ¢i také teorie rovnovahy vydani a zisku je sklon lidi k socidlnimu
srovnani, spojeny s tendenci k rovnovéze. Clovek srovnava s jinymi lidmi to, co do
préce vklada (¢as, ndmahu, schopnosti gj.) a co zato ziskava (plat, uznani apod.).

V pripad¢, Ze dojde k nerovnosti u srovndvéani dvou pracovnika ve prospéch daného

jedince, mizZe to u n¢j vyvolat motivaci k lepSimu vykonu.

F) Teorie zesileni vjema - autor F. Skinner. Vychazi zteze behavioralni

psychologie, Ze lidské chovani jsou naucené, tzv. situacné podminéné zvyky.
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Chovani jedince se stava konformni se standardy dané organizace, kdyz ty reakce,
které jsou z hlediska organizace nezédouci, jsou systematicky zpeviovany, ostatni
jsou ponechavany nezpevnéné nebo jsou trestany. Pozitivni motivace, kterd ma byt
vedoucim uplathovana prednostné, je zaloZzena na podvédomém ¢&i védomém
vytvoreni dojmu kladné zkuSenosti. Podnécuje k opakovani takového chovani, za
které byl pracovnik dfive odmeénén. Naproti tomu negativni motivace vede
k uvédomovanému ¢i neuvédomovanému varovani pred takovym chovanim, které
v minulosti vyustilo v postih. Dalsi moZnosti je utlumeni nez&douci aktivity
pracovnika cestou lhostginosti ¢i ignorovéni ze strany vedouciho. Podedni
z uvadénych moznosti, kterd by vSak meéla byt uplatiovana pouze v piipadech zcela
nezbytnych, je bezprostiedni tresténi scilem zabranit Skodlivému jednani

pracovnika.

G) TeorieX aY —autoremje D. McGregor. Jedna se o reflexi existence protikladnych
piedstav o ¢loveéku — pracovnikovi a ztéchto piedstav vychézejicich pristupi
k nému.

a) Prvni typ predstav (typ X) v sob¢ obsahuje nézor, Ze ¢lovék je tvor liny , ma
vrozenou nechut’ k préci, a proto je nezbytné jej k ni nutit, naopak dobrou préci je
treba finanéné ohodnotit. Clovek je tvor prevazné nesamostatny a vyzaduje neustalé
vedeni.

b) Druhy typ piedstav (typ Y) piedpoklada, Ze vydej fyzické i duchovni energie
v praci je pro ¢lovéka ¢imsi prirozenym, smysl pro odpovédnost a povinnost je
¢lovéku rovnéz nécim zcela prirozenym. Vice nez financni odmeéna je pro ¢lovéka
duleZity pocit uZitecnosti vlastni préce, moznosti pracovat tvorive.

ManaZzer ma tendenci pristupovat k pracovnikovi na zékladé prevaZzujiciho typu
piedstavy 0 ném. S postupujicim ekonomickym, kulturnim a socidlnim rozvojem
lidské spolecnosti stale vySSi procento populace odpovida spise typu Y, coz vyZaduje
prizptisobovat ¢asto pretrvavajici pristupy k pracovnikam.

H) Teorie cukru a bi¢e— vychézi z obecné vyznamnych poznatkt behaviorismu,

tedy z poznani skutecnosti, Zze vyznamnou roli v procesu osvojovani s urgitych
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forem chovani (pracovniho jednéni) hraji mechanismy podminovani, resp.

zpeviovani.
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4. Koncepce rizeni a uplatinovani motivace v fizeni sou¢asnych
firem

V minulosti  se postupné vymezily uréité obecné prijimané koncepce fizeni.
Podle toho, jak jednotlivé koncepce tizeni pristupovaly k ¢lovéku — pracovnikovi

vitbec a z hlediska pristupu k ovliviiovani pracovni motivace rozdélime koncepce na:

A) Klasicky (technokraticky) model ¥izeni — je spojen se jménem F.W. Taylora,
vznikl na poéatku 20. goleti. Vychazelo se z predpokladu, Ze pro vétSinu lidi je prace
nutnym zlem, jemuZz se vyhnou, jak se naskytne prileZitost. Vnitini motivace
k odpovédné a tvorivé préci je zcela mimorddnd Jedingm zgmem clovéka je
odména za préci v penézich, pripadné v dalSich materidnich hodnotéch. Z téchto
z&ladi vychézi predpoklad, Ze neexistuje prace, kterou by lidé nebyli ochotni
vykonavat, pokud za ni dostanou dogtatecné zaplaceno. Pracovni sila ¢lovéka je
zbozZim. Tento model fizeni se vyznacuje celkové skeptickym pohledem na ¢lovéka
a na jeho schopnosti kvalitniho vykonu. Za mechanismus, jakym se ¢lovek maze
vyrovnat stroji, je povazovéna atomizace pracovnich operaci (rozloZeni préace na co
nejjednodussi elementy — chybné vykony omezeny na minimum). Klasicky model
pristupoval k ovliviovani motivace ¢lovéka prostiednictvim cukru a bice. Veskera
motivace k préci je vtomto modelu tizeni zaloZena na hmotnych stimulech a na

strachu z postihu. Tento model se opird o hédonistickou teorii motivace.

B) Paternalisticky model F¥izeni — je odvozen od klasického modelu, neosobnost
atomizovaného svéta préce se vyvaZzovala charismatickou silou osobnosti stojici
v ¢ele podniku (napi. T. Bata ve 30. letech). Tento syl tizeni v rukou altruisticky
a zaroven raciondlné orientovaného podnikatele miaze vést k dobrym vysledkam. M&

nadéji zejmeéna v zemich orientovanych kolektivisticky.

C) Mode lidskych vztaha — primyslova revoluce méla vliv na vztahy mezi
zaméstnanci a zaméstnavateli. Na zékladé svych studii E. Mayo konstatoval, ze
nejsilngjSim motivacnim ¢initelem v préci jsou lidské vztahy, ve kterych zaméstnanci
syti potieby vlastni uZitecnosti a duleZitosti. Uspokojeni téchto potieb vede ke
zmenSeni odporu k formalni autorité, zvysi se pracovni moralka a ochota
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spolupracovat. Systém motivace vychézel z teorie soundlezitosti, podle které ma
nejvétsi silu socidlni tlak ve skuping. Casem se v3ak ukézalo, Ze ani péte o lidské
vztahy na pracovi&i neni cestou, ktera by sama o sobé zaruc¢ovala nepietrzity rast

efektivniho vyuzivani pracovni sily ¢loveéka

D) Humanisticky model ¥izeni — byva oznacovén jako model tizeni lidskych
zdroju. Tezigtem zgmu jsou individudlni lidské potieby, je kladen duraz na nejvyssi
potiebu ¢lovéka — seberealizaci. NejdulezitéjSim rysem seberealizovaného ¢lovéka je
tvorivost, kterd spoc¢iva vtom, Ze jeho mysl a mySleni jsou oteviené novym
ZkuZenostem. V tomto modelu fizeni se vychézi z predpokladu, Ze préace mé pro
¢lovéka zésadni smysl a je ve shod¢ sindividudlni potiebou. Humanisticky model
vznikl na po¢atku Sedesétych let, ale jeho my3lenky se prosazuji az ve vyvojovych
tendencich managementu druhé poloviny let devedesdtych, kdy se na jedné strané
vyuZziva pruznych automatizovanych technickych systémua fizeni, a na druhé strané se

opira o ¢lovéka plné zainteresovaného nafizeni podnikul.

Schopni, vykonni, kvalifikovani, ochotni, vstficni zaméstnanci jsou pro
kazdou organizaci ¢i firmu pozehnanim. Takovi zaméstnanci jsou hybnou silou
Uspéchu. Jak vSak zapojit a motivovat zaméstnance? V soucasné dobé manazeri
mnoha firem pochopili nutnost zaméfit se na spravnou motivovanost pracovnich
tymia, ktera prispéje k celkové Uspesnosti.

Pro vytvoreni vysoce motivovaného tymu udélejte tyto tii véci:

1. Pravidelné pa minut pro kazdého ¢lena tymu. Mit skazdym ¢lenem tymu
oobni  kontakt. Z pravidelného kontaktu ziskdme wvcas informaci
o0 vznikajicich problémech.

2. Poskytujte zpétnou vazbu a koucujte. Kazdému ¢lenovi tymu poskytovat
informaci o tom, co déla dobie a naopak. Pokud chcete mit motivovany tym,
musite chvalit kdyZ tym udélal néco dobrého.

3. Zmochujte! Era zmochovani zaméstnanci zacala jiz v osmdesdtych letech
adosud je to jeden z nejslibnéjSich a zaroven nejméne pochopenych nastrojt

motivace.
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Zmocnovani (empowerment) je o vyuzivani znalosti, zkuSenosti a dovednosti
lidi. Jde o vyuZiti toho, co je v lidech ukryto (Fairweather, A., Moderni rizeni
3/2006).

Stadlou soucasti systému persondni prace v podnikovém fizeni je pracovni
hodnoceni zaméstnancti (Styblo, J., Moderni 7izeni 7/2006). Jednim z Ucelu
hodnoceni je posouzeni vnittnich i vngjSich vliva pasobicich na efektivni pracovni
vykon, (posuzujeme co ajak zaméstnanec déld, ale také jaky je). Hodnoceni vykonu
(jak formélni, tak i neformalni) musi vychézet z pozitivni motivace. Jen tak se miaze
posilit Zadana spoluprace a divéra mezi vedoucimi a vedenymi. Motivace se tyka tii
z&kladnich oblasti — ndplné prace, odménovani a kariéry. Jednim z prostredkd, jak
dosdhnout Zadouci Urovné pracovni motivace, je dobie provedené pravidelné
hodnoceni.

Struktura odmeénovani zaméstnanci v Ceské republice se méni. Ton zmgnam
udavaji predevdim firmy se zahrani¢ni Ucasti. Firmy pomalu ustupuji od garance
automatického vypléaceni 13., respektive 14. platu, a vyuZivgji vice nendrokovych
vykonnostnich sloZzek mzdy, pripadné negativni motivace. Vykonnostni odménovani
zaznamenalo nejvétsi narast u odbornych a administrativnich pracovnika, negativni
motivace - snizovani bonusi v pripadé vysoké absence - se zase osvédéuje
u délnickych profesi (Ryskova, S., Ekonom 27.9. 2006).

Stale rozSirengjSi je ve firméch poskytovani tzv. zaméstnaneckych benefitd,
které jsou jakousi mimomzdovou formou odménovani. Krom¢ jiZ uvedenych,
viceméne finan¢nich benefita, vsak firmy poskytuji i dalSi vyhody, zvy&ujici komfort
zaméstnancii a motivujici je k tomu, aby zistali svému zaméstnavateli vérni.
NejbéZnéjsi je poskytovani obcerstveni na pracovidti (85 %), patého tydne dovolené
(82 %), ale v posledni dobe stale ¢astéji i nabidka pruzné vyuZivat pracovni tyden.

Pokud chcete, aby V&S tym pracoval na 110%, je potieba pouZivat radgji cukr
nez bic. Umét pochvélit patii ke klicovym dovednostem manaZera. Neni ale
jednoduché si tuto dovednost osvojit. Rozhodné nestaci jen ob¢as tici: dobra prace.
Aby vyuziti pochval mélo maximalni uzitek, méla by byt pochvala zcela konkrétni,



mluvte a diskutujte o Uspéchu, nikdy do pochvaly nevkladejte néjakou vyhradu,
pochvaly davejte do osobnich spisi, dejte pochvalu najevo i vergné, piedejte
pochvalu dal, vyhledavejte davody k pochvale. Pochvala je nejrychleSim
a ngucinngjSim nastrojem motivace jednotlivet i celého tymu (Moderni 7izeni
11/2006).

DalSi dulezitou slozkou dobré prace tymu jsou kvalitni vzgemné vztahy mezi
zaméstnanci a zaméstnavateli. Podle nedavného britského prazkumu maZe
nedostatek efektivni komunikace a nizk4 Uroven vzgemné davéry vést
k nedostatecné vykonnosti, nizké produktivité a vysoké miie fluktuace (Moderni
Fizeni 2/2007).

Budovat mezilidské vztahy neni nic tézkého. Jestlize mame zgem
o vybudovani dobrych mezilidskych vztahi, musime usilovat o partnerstvi. Miazeme
uvest pét tipa:

1. Chovejte se prirozeng. Duvéiujte si a bud'te otevieni, naslouchejte ostatnim.

2. Klad'te oteviené otazky a pozorné sledujte, co vam lidé o sobeé fikaji.

3. Plnte svoje sliby — ziskéte tak duvéryhodnost.

4. Kopirujte jejich tdn hlasu a hlasitost projevu, gesta atd.

5. Sdilejte slidmi okamZiky radosti a zabavy.
Je treba soustiedit se na vybudovani dobrych mezilidskych vztaha, nebot jsou
z&kladem v&eho, co déla ten, kdo fidi a vede lidi (Haworth, M. Moderni rizeni
6/2005).
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II. PRAKTICKA CAST

1. Cil prazkumu

Cilem prazkumu je analyzovat jednotlivé faktory ovlivaujici spokojenost
a motivaci k préci v prostiedi konkrétni firmy. Budu sledovat vazbu motivace na
subjektivné prozivanou nérocnost a ohtiznost prace. Pro kazdou organizaci je
duleZita zpétnd vazba na aktudini déni, pracovni podminky a klima v pracovnich
tymech. Zji&téné skutecnosti z prizkumu budou slouzit jako vstupni informace do

procesu zlepSovani a motivovani pracovnika.

Hypotéza ¢. 1

PInéni obtiznych Ukoli je motivujicim impulsem a vede ke zlepSeni pracovniho
vykonu.

Hypotéza ¢. 2

Mira komunikace na pracovi&i piispiva ke spokojenosti a dosaZeni stanovenych cili.
Hypotéza ¢. 3

Komunikaci vnimaji pracovnici jako daleZity motivacni prvek v préci.

2. Pouzita metoda

Pro zji&téni poZadovanych Udaji jsem zvolil metodu nestandardizovaného
dotazniku vlastni produkce. Tuto metodu jsem zvolil na zékladé nékolika faktord.
Jednak je to metoda, kterd je méne ¢asové naro¢na (ve srovnani napi. s rozhovorem),
da se oslovit vétSi skupina respondenttt  soucasné, vyznamnou Ulohu tady nehraje
nutnost navézani osobnich kontakt s respondenty, pripadné ziskavani jejich davery.
V neposledni fadé vnimam pozitivné i tu skutecnost, Ze jsem se touto metodou
vyhnul subjektivnimu ovlivnéni jednotlivymi respondenty. | kdyZz se vramci
prizkumu ukazalo, Zze nekteré nevyhody této metody, jako je nechut nékterych
respondentt vyjadiovat se pisemné nebo vynechani odpovedi na neékteré otazky, se
projevily i v mém piipadé, jsem presvédcen, Zze metoda byla, po zvézeni vSech pro
aproti, zvolena spravné a Ze prinesla potiebné udaje.
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Vlastni dotaznik se sklada z nekolika ¢asti a je tvoren kombinaci dvaceti ¢ty
otevienych otézek atticeti tii uzavienych otazek.
Cést A dotazniku je vytvorena tak, aby podala dostatezné anamnestick& data o 0sobé
respondenta od z&kladnich osobnich Udaja az po otézky vztahujici se k uznavanym
Zivotnim hodnotdm nebo oblastem zgma respondentd.
Cést B dotazniku podava informaci o ndplni pracovni ¢innosti respondenti na
raznych pozicich organizace. Méla pouze orientacni charakter.
V ¢asti C dotazniku se respondenti vyjadiuji k subjektivné prozivané néro¢nosti
a obtiznosti vykonévané prace. Hodnoti pracovni pozici z roviny vniméni Gspéchu
nebo pripadného nelispéchu.
Céast D dotazniku je zaméiena na posouzeni spokojenosti respondenttt s tizenim

organizace, s komunikaci, pracovnim prostiedim a hodnocenim pracovniho vykonu.

3. Realizace priazkumu

Pro redlizaci praktické ¢asti bakalarské prace jsem spolupracoval s ¢eskou,
stiedné velkou firmou, kterda ma své zaméstnance ve svych pobockéach po celém
tzemi Ceské republiky. Firma mi umoznila oslovit jeji zaméstnance tak, abych mohl
provést hloubkovou sondu spokojenosti zaméstnanci. Jednalo se 0 zamgstnance,
kteri plni své Ukoly pirevdZné progttednictvim obchodnich partnerd, které mohou
ovliviiovat pouze nepiimo a jsou do ur¢ité miry zavisli na jejich pracovnich

vykonech.

3.1 Charakteristika skupiny

V rdmci  dvoudennich vyjezdnich soustfedéni zaméstnanci, ktera byla
dopinéna i o prvky outdoorového tréninku spolupréce tymid, se mi podarilo
zrealizovat nejnéro¢néjsi ¢ast prizkumu a oslovit 82 respondentd.

Vyber skupiny respondentt byl idealni z pohledu vékového sloZeni, ktera ve
svém spektru mela jak mladé pracovniky ve véku od 20ti do 30ti let, tak zkuSené
zaméstnance vySSich vékovych kategorii. Vékové rozlozeni skupiny respondenta je

vyjédieno v nasledujicim grafickém zobrazeni:
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Vék respondentt
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Z pohledu vystupi bylo zajimavé i zastoupeni muzi a Zen ve sledované
skuping, nebot’ v nekterych ¢astech dotazniku se objevily mezi obéma pohlavimi
vyrazné rozdily vnimani nékterych problému. Proto pro nazornost uvadim rozdéleni
skupiny z pohledu zastoupeni jednotlivych pohlavi.

Pocet respondentd celkem 82
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Mezi dalSi charakteristiky skupiny bych réd zaradil piehled respondentti z pohledu
dosazeného vzdélani (graf ¢. 1), rodinného stavu (graf ¢. 2) a zdravotniho stavu (graf
¢. 3). VsSechny tyto charakteristiky jsem zaradil proto, Ze ovlivauji Groven
pracovniho vykonu, celkovou spokojenost pracovnikt a tim Gspésnost firmy a jsou

vyobrazeny v piiloze ¢. 2.

3.2 Analyza jednotlivych ¢asti dotazniku
Cést A dotazniku:

Z analyzy této ¢ésti vyplynula, mimo jiné charakteristika skupiny, kterd je
uvedena vySe. D&l bylo cilem této ¢asti ziskat informace o konkrétni pracovni
pozici a jei pracovni naplni, specifické dovednosti respondentt, vztah
k sebevzdélavani, hodnoceni vlastni pracovni ¢innosti a pripadné predstavy o jiném
pracovnim zatrazeni a vyhled do budoucna.

Tuto ¢ast dotazniku fada respondenttt nevyplnila (vétSinou vysoko3kol&ci),
presto se mi podafilo ziskat tadu cennych informaci, které dokresluji profil
jednotlivych respondentd, jejich pracovnich ¢innosti a zgmového zaméieni (graf ¢.
4). Domnivam se, Ze existuje uréita souvislot mezi zgmovym zamerenim
pracovniki a napt. feSenim krizovych situaci, konflikta a jinych probléma v rdmci
pracovniho procesu. Lze konstatovat, Ze se zde projevil zna¢ny rozdil mezi skupinou
Zen a muzu ve vztahu k jednotlivym zgmovym oblastem (graf ¢. 5 a ¢. 6 v piiloze
¢.3).
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Zajmoveé oblasti respondentu
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Cést C dotazniku

V této ¢adti dotazniku se vSichni respondenti vyjadiovali k otézce ktery Ukol,
skupina Ukolt, resp. kterou ¢innost ¢i pracovni situaci, Spojenou S popisovanou
profesi, pracovnim mistem, Ize poklédat za nejobtizngjSi (psychicky ¢i fyzicky
nejnarocnéjsi), jaké jsou, podle nazoru respondenti, hlavni davody obtizi
a problému pracovniki, vykonavajicich popisovanou pracovni pozici, co povazuji ve
své profesi za Uspéch a co naopak za nelispéch. Tuto ¢ast povazuji z pohledu firmy
za velmi dialeZitou z nékolika pohledi. Podava uceleny piehled o situacich,
oblastech, které jsou vnimany pracovniky jako velmi obtizné a se kterymi maji
problémy se vyrovnévat. | kdyZ v ramci prazkumu neni feSena pricina obtizi, jsou
tato zjisténi pro zaméstnavatele, podle mého nédzoru, prinosna a vyuzitelna k dalSi
préci stouto skupinou zaméstnanct. Vedouci pracovnici maji nasledné moznost
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porovnavat osobni kvality jednotlivych pracovniki s poZadavky néro¢néjsi nebo jiné
préce.

Za nejobtiznéjSi pracovni ¢innost pracovnici oznacili, ato jak muzi tak i Zeny,
oblast vlastni akviziéni ¢innosti (42,7 %), kterd je spojena s piimym prodejem
produkta firmy a je soucasné i jednou z hlavnich pracovnich ndplni. Jako druhou
nejobtiznéjsi oblast uvedli motivaci svych obchodnich partnerd (17,9 %). Jak bylo
vySe uvedeno jejich Uspésnost je primo zavisla pravé na vykonech téchto partnert.
Treti nejproblémovéjsi oblast je Skolici ¢innost, kterd ma primy vliv na obchodni
Uspéchy pracovnikia. Procentudni rozloZeni nejcastéji uvadénych cinnosti doklada
piehlednatabulka¢. 1:

Tabulka¢. 1 Muzi Zeny Celkem
Motivace obch. partnert 13,6% 20,5% 17,9%
Akvizice 43,2% 42 5% 42, 7%
Skolici ¢innost 11,4% 9,6% 10,3%
Administrativa 18,2% 2, 7% 8,5%
PInéni planu 4,5% 5,5% 5,1%
Kontrolni ¢innost 4,5% 5,5% 5,1%
V zgemna spoluprace 4,5% 2,7% 3,4%
Rizeni + cestovani 0,0% 6,8% 4,3%
Ostatni 0,0% 4,1% 2,6%

V nékterych ¢innostech jsou vidét dosti zasadni rozdily mezi muzi a Zenami. Napt.
nejtéZsi oblast oznacila ob¢ pohlavi témér shodné (43,2 % u muzi, resp. 42,5 %
u Zen). Oblast administrativy je naproti tomu vnimana jako problematicka v daleko

VétSi mire u muza (18,2, %), nez u zen (2,7 %).

Hlavni divody obtizi, které dale vyplyvaji z vypovédi respondenti v ¢asti C
podavaji dalSi dalezitou informaci, tentokrét o pri¢inéch obtizi, se kterymi se v ramci
pracovniho procesu respondenti setkéavaji. Tady byla zji&éni velice zajimava a pro
organizaci dosti prekvapujici.

Jako hlavni davody obtizi uvadgji respondenti nasledujici: velké mnozstvi
ukoli, které je tieba ieSit v kratkém ¢asovém Useku (20,2 %), druhou nejvétsi
cetnost (18,1 %) zaujimé, pro organizaci prekvapivé, komunikace, a to komunikace
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jak vnitini, tak komunikace via¢i obchodnimu partnerovi. Jako dalsi divod, ktery
stoji za zminku a pro organizaci je zajimavy, respondenti oznaCili negativni postoje
obchodniho partnera (11,7 %). Celkovy prehled hlavnich divodia je uveden

v tabulce ¢. 2.

Tabulka &. 2 Muzi Zeny Celkem
Spatna komunikace OUT 15,6% 19,4% 18,1%
Spatna komunikace IN 9,4% 22,6% 18,1%
Moc Ukolt malo ¢asu 15,6% 22,6% 20,2%
Administrativa 12,5% 6,5% 8,5%
Nedostatek samostatnosti 9,4% 4,8% 6,4%
Negativni postoj CP 18,8% 8,1% 11,7%
Nedostatecné vybaveni 3,1% 6,5% 5,3%
Nedostatek hodnoceni 3,1% 4,8% 4,3%
Ostatni 12,5% 4.8% 7,4%

| tady jsou patrné na prvni pohled zna¢né rozdily ve skupiné respondenttt mezi muzi
a Zenami, kde daleko intenzivnéji vnimaji davody obtiZi ve vnitini komunikaci Zeny
(22,6 %), muzi pouze 9,4 %.

V dalsi dulezité casti C dotazniku se respondenti vyjadiovali k otézce

Uspéchu, pripadné nelspéchu v jejich pracovni pozici. Zde jsou vysledky zcela
jednoznatné ato jak u vnimani Gspéchu, tak i u vnimani nedispéchu.
S nejvetsi cetnosti (64 %) bylo, jako vnimani nejvétsiho Gspéchu, uvadéno plnéni
obchodniho planu a to téméi shodné u muza (64,3, %), tak i u Zen (63,9 %). Na
druném mist¢ byla hodnocena dobrd komunikace sobchodnim partnerem
(celkove 10,5 %) ato daleko vice u muzu (16,7 %), neZ u Zen (pouze 6,9 %). Cely
piehled uveden v nasledujici tabulce ¢. 3.

Velmi nizko se na stupnici ¢etnosti vnimani Gspéchu respondenttt  umistilo
piekvapivé vyhlaSeni nejlepsSiho pracovnika (¢etnost pouze 3,5 %).
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Tabulka . 3 Muzi Zeny Celkem
PInéni planu 64,3% 63,9% 64,0%
Dobra komunikace OUT 16,7% 6,9% 10,5%
Dobra komunikace IN 2,4% 5,6% 4,4%
Dobré vztahy IN 2,4% 5,6% 4,4%
VyhlaZeni nej. pracovnika 2,4% 4,2% 3,5%
Kvalitni obsluhakil. 4,8% 8,3% 7,0%
Schopnost motivovat 2,4% 4,2% 3,5%
Ostatni 4,8% 1,4% 2,6%

| u vniméani nelispéchu byl vysledek zcela jednoznacny a s jesté vetsi ¢etnosti
nez u vnimani Gspéchu, je postaveno neplnéni obchodniho planu (¢etnost 75,3 %).
U muzi a Zen zde nejsou vétSi rozdily a obé skupiny se v hodnoceni ¢etnosti dostaly
pies 70 %. (u muza 72,2 %, u Zen 77,2 %). Jako nelspéch jsou dale vnimany
Spatna komunikace sobchodnimi partnery a nespokojeny klient. Oba uvadéné
nelispéchy vak v ¢etnosti nepiresahuji hodnotu 10 %. Podrobné viz. tabulka . 4

Tabulka ¢. 4 Muzi Zeny Celkem

Neplnéni planu 72,2% 77,2% 75,3%
Nespokojeny klient 11,1% 1,8% 5,4%
Spatna komunikace OUT 5,6% 10,5% 8,6%
Spatna komunikace IN 2,8% 3,5% 3,2%
Ostatni 8,3% 7,0% 7,5%

Cést D dotazniku
Tato ¢é&st dotazniku byla klicovd zpohledu hodnoceni spokojenosti

respondentt s fizenim organizace, s komunikaci, pracovnim prostredim
a hodnocenim pracovniho vykonu. Hodnocena byla cela skupina respondenti
dohromady bez rozdéleni na muze a Zeny. 28 otézek respondenti hodnotili pomoci
&olniho zndmkovani (1 aZ 5), kde 1 znamena velmi spokojen(a), 2 vice spokojen(a),

3 - spokojen(a), 4 - méne spokojen(a), 5 - nespokojen(a).
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Otézky byly seskupeny v nasledujicich 8 oblastech:
A) Obecna spokojenost s obsahem prace
B) Oblast trizeni
C) Vztahy v organizaci
D) Komunikace v organizaci
E) Osobni perspektiva
F) Pracovni prostiedi
G) Hodnoceni pracovniho vykonu
H) Hlavni hodnoty organizace

V oblasti A) Obecna spokojenost s obsahem prace byly nejlépe hodnoceny otazky
zamétené na ,, Rozmanitost pracovni ngplné* (prameér 1,5) a ,,MoZnostmi ovliviiovat
svou praci“ (prameér 2,0). Naopak nejmensi spokojenost respondenti vyjadrili
u ,MozZnogti ovliviiovat strategii firmy* (pramér 3,8) a s, Kompetencemi, kterymi
mohou disponovat® (pramer 3,5).

B) Oblast ¥izeni byla druhou nejlépe hodnocenou oblasti, kde nejhorsi hodnoceni

(pramer 3) obdrzel dotaz FeSici problematiku , Skoleni as tim spojené informace”.

C) Vztahy v organizaci - nejlépe hodnocena oblast. Velice kladné hodnocena jak
»Spolupréace v ramci tyma® (pramer 1,3), tak ,, Spoluprace mezi jednotlivymi tymy*
(pramer 1,5).

D) Komunikace v organizaci — Iépe je hodnocena ,, Komunikace v ramci tymu*“
(pramer 2,0), ,, Komunikace mimo tym" véetné ,, Komunikace smérem k obchodnim

partneram” je hodnocena priamérem 2,5.

E) Osobni perspektiva - vramci této oblasti je nejhtire hodnocena ,, Spokojenost
spostupem kariéry“ respondentt (pramér 3,5), kladné jsou hodnoceny ,,MoZnosti
dalSiho vzdelavéni arozvoje* (pramer 2,1).



F) Pracovni prostiedi - nejhtie hodnocend oblast, hlavné diky ,Spokojenosti
stechnickym vybavenim pracovist™ respondentt (sluzebni vozidla, IT technika) —
spokojenost hodnocena pramérem 4,2.

G) Hodnoceni pracovniho vykonu - z hodnoceni spokojenosti této oblasti
vyplynula , nespokojenost” s, Platem za odvedenou praci* (pramer 2,7) i celkové se

» Systémem odmenovani ve firmé* (pramer 3,1).

H) Hlavni hodnoty organizace jako zaméstnavatele - spokojenost v té&o oblasti

hodnocena respondenty na Urovni pramérné spokojenosti (pramer 2,5 resp. 3,0).

Celkoveé hodnoceni jednotlivych oblasti viz graf ¢. 5:

3.5 1
3,2

3,0 27 2,8

2,6 2,5

2,5 1 2 |
2,1 3

20+ -

151 | 14 -

10+ | -

05 | -

0,0

Podrobné hodnoceni otazek jednotlivych oblasti je shrnuto v priloze ¢. 4 veetné

grafického vyobrazeni.
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3.3 Vyhodnoceni vydedkii ve vztahu ke stanovenym hypotézam

Hypotéza ¢. 1

PInéni obtiznych Ukoli je motivujicim impulsem a vede ke zlepSeni pracovniho
vykonu.

Hypotéza ¢. 2

Mira komunikace na pracovi&i piispiva ke spokojenosti a dosaZeni stanovenych cil.
Hypotéza ¢. 3

Komunikaci vnimaji pracovnici jako daleZity motivacni prvek v préci.

Cilem préce bylo na zékladé teoretickych poznatki prizkumem ve skupiné
pracovniku ovérit, které faktory mohou ovliviiovat spokojenost pracovniki a jejich
motivovanost, ato za pouZziti dotaznikové metody.

Hypotéza ¢. 1
PIneni obtiznych Ukol:i je motivujicim impulsem a vede ke ZlepSeni pracovniho
vykonu.

Z analyzy ¢asti C dotazniku byla ziskadna informace o tom, které ukoly jsou
pracovniky v dotazované skupiné vnimany jako nejobtizngjsi spolu s divody obtizi.
Domnivame se, Ze zaméstnavatel mize na zakladé ziskanych poznatka piipravovat
takové pracovni Ukoly spolu s odpovidajicim ¢asovym harmonogramem, které by
svou obtiznosti odpovidaly piedpokladim pracovniki, a to jak po strance odborné,
tak i osobnostni.

Lze prohlasit, Ze pracovnici povaZuji za nejobtiznéjsi Ukol vlastni akvizi¢ni
¢innost, ktera je zéroven jejich hlavni pracovni naplni. UZ ztohoto hlediska je
motivovanost pracovniki ke spinéni kol spojenych s predmétnou ¢innosti patrna,
nebot’ bezprostiedné souvisi sjejich hodnocenim. PInéni néaro¢nych Ukola
pracovniky motivuje, nebot’ vede k jejich kladnému ohodnoceni, zéroven upeviuje
postaveni firmy, diky ¢emuz muze byt zvySena jgji prestiz. Zaméstnavatel by se mg¢l,
podle naSeho ndzoru, zamétit na zvy3eni a rozSireni zpasobt hodnoceni pracovniho
vykonu, jak vyplyva zvyhodnoceni ¢asti D dotazniku. Zde se ukézalo, Ze
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zaméstnanci nejsou spokojeni splatem za vykonanou praci a vibec scelkovym
systémem hodnoceni v podniku.

Zavérem lze tedy fici, Ze obtizné Ukoly pracovniky motivuji k lepSimu
vykonu, a to zeména ve spojitosti sjejich hodnocenim, coz vede i ke zlepSovani
jgjich pracovniho vykonu.

Hypotéza ¢. 2
Mira komunikace na pracovidti prispiva ke spokojenosti a dosaZzeni stanovenych cilii.
Za druhou oblast, v niz spatfovali pracovnici davody obtizi, byla oznatena
komunikace, a to jak vnitini, tak komunikace vici obchodnimu partnerovi. Pro
plnéni pracovnich Ukolt je nezbytnd kvalitni komunikace vtymu. Osloveni
respondenti uvedli, Ze komunikace uvnitt firmy by mohla byt otevienéjsi, pienos
dulezitych informaci je, podle jegjich nazoru, nepruzny, coz vede ke zmatkim
a problémim splnénim poZadovanych Ukola. | zpétnd informace napt. o plnéni
planu préce, je pracovnikim podévana surcitym zpozdénim, coz vede k nervozité
v pracovnich tymech a ma vliv na spokojenost a snahu dosahovat stanovené cile.
Podatilo se prokézat, Ze komunikace na pracovidti ma bezprostiedni vliv na

spokojenost pracovniki atim i na dosaZeni stanovenych cilu.

Hypotéza ¢. 3
Komunikaci vnimaji pracovnici jako duleZity motivacni prvek v praci.

Jak bylo uvedeno vy3e, byla komunikace ve firmé oznacena respondenty jako
problémova. Za velmi ptinosny motivacni prvek je ze strany pracovnika povaZzovana
komunikace svedoucimi pracovniky, a to zejména zhlediska hodnoceni
bezprostiedné podanych vykona a plnéni kratkodobych dkolia. Kladné hodnoceni,
které by bylo predano pracovnikim bez ¢asovych prodlev, by je vedlo k vétSimu
nasazeni v dal§i préci, coz vyplynulo z jejich vyjadieni v dotazniku.

Lze tedy konstatovat, Ze i sami pracovnici osloveni v prazkumu, vnimali
kvalitni komunikace ve firm¢ jako dalezity motivacni prvek ve své praci.
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4. Navrh opatieni

Domnivame se, Ze vyhodnoceni ziskanych dat z dotazniku bylo piinosné
nejen pro ovéreni stanovenych hypotéz na pocétku naSi prace, ale rovnéZz pro
management firmy, u které respondenti pracuji. Je nepochybné, Ze byla oziejména
slab4 mista ve stylu tizeni podniku, ktery ma vliv na spokojenost jeho zaméstnanci
anasledné jejich motivaci k plnéni pracovnich Ukola.

Pokusime se nyni navrhnout nékterd ramcova opatieni, ktera by pomohla

situaci, ktera samoziejme neni kriticka, zlepsit.

1) Je potieba, aby s vedouci pracovnici uvédomili, Ze odména je formou
kompenzace vysledka Usili pracovnika, ktefi se podilejii na ¢innostech firmy.
Pracovnici se zna¢né liSi nejenom vékem, ekonomickym postavenim a vyzralosti, ale
maji také zna¢né odlisna pirani co se tyce prilezitosti, moci a piijmi. Ve firmé, v niz
byl proveden n&S pruzkum, je duleZité vytvorit systém odmeénovani, ktery nejenze

bude odpovidat odvadeéné préci, ale zaroven bude mit motivatni a stimula¢ni funkci.

Existuji razné formy odmen, které se dnes obvykle v praxi uzivaji. Prikladem
mohou byt napr. tyto formy hmotnych, ale i nehmotnych odmeén a vyhod:

a) piimé odmény a vyhody - napt. zakladni mzdy a platy, vykonové prémie
jednotlivce ¢i podily na kolektivnich prémiich, piiplatky za piestas. Vyse takto
vyplacenych odmen je odvisla od spinéni Ukolu, potiebného ¢asu pro jeho spinéni.

b) nepiimé odmény a vyhody ve financnim vyjadieni - napt. priplatky na pojigteéni,
piiplatky na dovolenou, na rekreatni sport, rehabilitaci. Zejména financni podpora
aktivit souvisgjicich stravenim volného c¢asu zaméstnanci by se snejvétsi
pravdépodobnosti setkala s kladnou odezvoul.

c) nehmotné odmeény a vyhody - napi. prestizni Ucast na nékterych rozhodovacich
procesech, zvySena osobni pravomoc rozhodovani v urcitych otazkéch ¢i oblastech
¢innosti, moznosti preferencnino osobniho rastu. Je pravdou, Ze pokud budou mit
zaméstnanci veétSi moznost ovliviiovat napi. zpusob tvorby planu préace na rok,

mohou vedouci pracovnici stanovovat Ukoly objektivngji.
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Dnes se v rdmci odmeénovani vénuje znacna pozornost i raznym kombinacim
hmotnych a nehmotnych odmeén a vyhod, které pracovniky motivuji k logjalité vagi

firme, k lepSimu vykonu ¢i zvy3uji atraktivnost nekterych praci.

2) Vedeni firmy by se mélo zaméfit i na zlepSeni komunikace s pracovniky.
Domnivame se, Ze by bylo vhodné s kazdym ¢lenem tymu udrZovat osobni kontakt
av ramci ¢asovych moznosti projednavat zadavané ukoly ajeho pripominky k chodu
firmy. Neni rozhodujici délka ¢asu stravend s pracovnikem, nybrzZ kvalita kontaktu.
Ukoly je tieba definovat presné a adresné, zpétné se informovat o jejich spineni

v kratSich ¢asovych intervalech, ne pouze dlouhodohbg.

Spravna komunikace pomaéha vytvaret pracovni vztahy zaloZené na
otevienosti, vzagjemném respektovani, logjdinosti a duvéire. V. mnohych firméch se
vedouci pracovnici domnivaji, Ze zaméstnanec je pouze nastroj: nemusi veédét
0 ni¢em, co se v organizaci déje, kromé pracovnich procesi, které - samozigjmé -

zvl&dat musi.

Vysledkem je prameérny pracovni vykon, frustrace a demotivace, které se
piendSeji do kazdodenniho Zivota. Pokud management ocekava od svych
zaméstnanci co nejlepsi vykon, vysokou miru nasazeni a motivaci, musi je seznamit
stim, kam spolecnost miti, jaké jsou jeji cile a jaké je misto kazdého z nich
v naplnovani téchto cila. Kvalitni interni komunikace neovliviiuje pouze pracovni

vykon, ale také image spolec¢nosti.

Domnivame se, Ze by vedeni firmy mélo zaradit napi. ¢astéjSi operativni
porady sjednotlivymi tymy, rozhodné ve vétsSi miie, nez udélovani prikazi
e-mailovou podtou. Zaméstnanci tak mohou ihned reagovat na pripadné nejasnosti

a upozornit vedeni na mozné problémy pti plnéni Ukolu.

Vliv namotivaci pracovnikii a jejich spokojenost by mélo i pravidelné
poskytovani informaci o tom, co délgji dobie, ¢i naopak Spatné. Plati zésada, Ze
pokud chceme mit motivovany tym, musime jegj chvdlit pii kazdém, i dil¢im,

Uspéchu.
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3) Vedeni firmy bychom z&roven mohli navrhnout zafazeni pravidelného prazkumu
spokojenosti zaméstnanci, napt. formou anonymniho dotazniku. Ziska tak potiebné
informace pro hodnoceni svych postupi a stanoveni dalSich cil.
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Zaveér

Domnivame se, Ze tato préace byla prinosem jak pro jejiho autora, nebot
ziskané poznatky muze aplikovat ve vlastni praxi, tak i pro vedeni firmy, kterd mu
umoznila provést prazkum zaméteny na spokojenost pracovniki a jejich

motivovanost k pracovnimu vykonu.

Je tieba zduraznit, Ze motivace leZzi na bedrech predevSsim vedoucich
pracovnika, manaZzert. Tyto vidéi osobnosti musi byt schopny motivovat skupinu,
tym a jgji jednotlivce poZzadovanym smérem. Neni Zzadnym tajemstvim, Ze v mnoha
organizacich je motivace podcenovana, vedouci pracovnici casto, predevSim
z nedostatku informaci o této problematice, pouzivaji nel¢inné a zastaralé motivacni
metody. OvSem v dnesni organiza¢ni praxi ma proces motivovani pracovnika svoje

nezastupitelné misto a Zadny manazer by nemél tuto skutecnost opomijet.

Mé&Ii byt motivace a pracovni uspokojeni na dobré, nejen na uspokojive ¢i

slabé Urovni, musi kazdy jedinec:

1) Mit pocit osobniho Uspéchu v préci, kterou vykonava, citit, Zze prispiva nécim
hodnotnym k dosaZeni cili skupiny nebo svého Useku.

2) Mit pocit, Ze sama prace je n&ro¢na, Ze vyZaduje to nejlepsi, co v ném je, a ze mu
poskytuje odpovédnost podle jeho schopnosti.

3) Byt za dosazené Uspéchy odmenovan odpovidajicim uznanim.

4) Mit pod kontrolou ty aspekty své préce, které mu byly delegovany.

5) Mit pocit, Ze se jako jedinec rozviji, Ze obohacuje své zkuSenosti a schopnosti.

Vyzkum spokojenosti zaméstnanci je duleZitou soucésti  motivace
pracovniku. Vysledky vyzkumu pomohou odhalit, co by nejvice prospélo v oblasti
pozitivni motivace a které faktory zpasobuji negativni motivaci a sniZuji pracovni
vykon. Informace o pracovni spokojenosti jsou podstatnou sloZzkou pro zvySovani
pracovniho vykonu. Navic také pomohou odhalit skryté hrozby a budouci ohroZeni

pro naladu vaseho pracovniho tymu
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Ptilohag. 1
A. Zakladni anamnesticka data

[Titul: | | Iméno: | |PFijmenti: |

Datum narozeni: ......ccovvveviieieiiiiiee e, RodNé €islo: .oovvviiii i
Tralé bydliSte: ....oooeiiiiii e PSC: oo
VzZdEIANT: ..o ZpUsob UKONEENT:......uviiiiiie e,
KUTSY e e ZpUsob UKONEENT:......cuviiiiiie e,
PredChazejici zame@StNANT: ... e
Stav svobodny/4, Zenaty/vdana, rozvedeny/a, vdovec/vdova, Zije s druhem/druzkou
Déti: [pocet: | | [vék: | |

Jak hodnotite sou€asné rodinné prostredi:

[velmi dobfe] | [dobFe | | [méné dobre

[konflikiné | |

V&S zdravotni stav:

[vwborny | [dobry | | [uspokojivy |

[Spatny | |

Pripadné zdravotni problémy:



DalSi Prac. ZaFAzZENT  ooiuiit i e e

(= Tof0 )V T o To 1= (] o PP

PracoVNl MAPIA: o e
(struéna)

Mate negativni vlastnosti: [ ANO | NE |

Co Vam na pracovisti vyhovuje:

Mate predstavu o jiném pracovnim zafazeni:



Jste celkové v pracovnim zafazeni spokojen/a: [ ANO | NE |

V&S vyhled do budoucna, pfedstavy:



B. Profil pracovni pozice

1. Vyjadrete struéné a vystizné soucasné poslani (zakladni uéel a smysl
existence) posuzovaného pracovniho mista

2. Jaké jsou konkrétni vysledky a vystupy z VaSi pracovni pozice ?

3. Na které z téchto vysledkll méa vliv jeSté nékdo dalSi a kdo konkrétné ?



4. Do predtiSténé tabulky - sloupce A - uvedte maximéalné 10 €innosti
(€innostnich celk), které ve svém souhrnu tvofi obvyklou
pracovni napli, resp. Cinnostni obsah profese (pracovniho
mista,funkce, kterou posuzujete). Teprve potom vyplite podle
pokynt organizatora dosazovanim sloupce B, C, D, E.

A)

Prehled hlavnich €innosti, které se na
pracovnim misté periodicky
vykonavaji jako béznéa, obvykla
pracovni napln

B)
Poradi
dilezitosti

0
Poradi
obtiZnosti

D)
Narocnost
na ¢as (v
%)

E)
Cetnost
vyskytu,
D, T, M,C,




C. Subjektivhi hodnoceni pracovni pozice:

1. Ktery Ukol, skupinu ukold, resp. kterou éinnost €i pracovni situaci, spojenou
s popisovanou profesi, pracovnim mistem, funkci, Ize pokladat za

v s

2. Jaké jsou, podle VaSeho nézoru, hlavni davody obtizi a problémi pracovniki
vykonavajicich popisovanou profesi, pracovni misto, funkci ?

3. Co je, podle Vaseho nazoru, povazovano za nejvétsi Uspéch v éinnosti
drzitele popisovaného pracovniho mista, profese, funkce ?

4. Co je naopak povazovano za nejvétsi nedaspéch ?



vvvvvv

dlouhodoby 100% Uspéch v praci ?



D. Spokojenost respondentii

Odpovézte prosim na otézky pomoci Skolniho znamkovani ( 1 aZ 5), kde
1 znamena velmi spokojen(a), 2 vice spokojen(a), 3 - spokojen(a), 4 - méne
spokojen(a), 5 - nespokojen(a). U kazdé otazky vyznatnte jen jednu hodnotu.

A) Obecna spokojenost s obsahem prace

Jste spokojen(a) s(se): Hodnoceni
jasnym zamétenim cili, tykajicich se Vaseho
1 . . o o 1123|465
__|pracovniho vykonu adalsich prac. cila?* | T} C 1 ) ) T
_ 2| moznostmi ovliviovat svou praci? | 112]13(4]|5
~ 3.| moznostmi ovliviiovat strategii organizace?** | 112]3[4]|5
_ 4| rozmenitosti vasi pracovni ngpiné? | | 1121345
5, | mirou z,onoveEinostl, kterdsevazek Vasm 11213 als
__|pracovnim tkolgm? LT T
6.| kompetencemi, kterymi disponujete? 112 3|4]5
* dotaz je zamgtreny naindividudni cile a Ukoly
** dotaz smétuje k moznosti vyjadiovat se ke strategii a strategickym
dokumentim a moznosti je ovliviiovat
B) Oblast #izeni
Jak jste spokojen(a) S(se) : Hodnoceni
7 pocvilooro,u, které se Vam dostava od ptimeho 11213lals
_|nedfizeného? LT ]
s Zpétnou ,vazpou, kterou ziskavate na zaklade 11213lals
,,,,,,,,,, vykonenéprace? LT o
9| béZznou organizeciprace? | 112]13(4]|5
10.| celkovym fizenim tymu, ve kterém pracujete? | 112]13(4]5
11.| Skolenim a poskytovanymi informacemi? 112|3]4]5
C) Vztahy v organizaci
Jak jste spokojen(a) S(se) : Hodnoceni
12. | spolupréci a atmosférou v tymu, kde pracujete? | 11213145
13. | spolupraci mezi tymy? 112 |3|4]5
D) Komunikace v organizaci
Jak jste spokojen(a) S(se) : Hodnoceni
. ] ] . Co 2 4
14 _prihlednosti / otevienosti atokem informaci v tymu?| 1 ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, 3 ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, 5
15.| stokem informaci od vedeni k jednotlivymtymam? | 1 | 2 | 3 | 4 | 5




E) Osobni perspektiva

Jak jste spokojen(a) S(se) : Hodnoceni

16.| postupem své kariéry do soucasnosti? | 11213145

17 posky_/tovanyml moznostmi vzdélavani, vycviku a 11213lals
rozvoje?

18.| vyuzitim vasi kvalifikace, pracovniho potencialu 112|3|4]5

F) Pracovni prostiredi

Jak jste spokojen(a) S(se) : Hodnoceni

19.| stavem pracovniho prostiedi na VaSem pracovi&ti? 1(2(3|4]|5

20.| stavem technického vybaveni pracovi&te? 112|3|4]5

G) Hodnoceni pracovniho vykonu

Jste spokojen(a) s(se): Hodnoceni

o1 provadénim hodnoceni pracovniho vykonu 11213lals

,,,,,,,, |lednotlivee? (vykonnostni parametry) | T T | 1

22.| platem s ohledem na préci, kterou vykonavate? | 112]13(4]|5

23| pracovnimi vykony, které podavate? | | 112]13(4]|5
ostatnimi vyhodami poskytovanymi

24.|zaméstnavatelem? (stravenky, prac. doba, socidlni 112 |3|4]|5

,,,,,,,,,, fond,.)
se systémem odmenovéni dle vnitiniho platového

25, predpisu zaméstnavatele? Li2]3|4]5

H) Hlavni hodnoty organizace

jak jste spokojen(a) s hodnotami, které organizace v

ramci svého pisobeni spliiuje tak, aby : Hodnoceni

26.| byl respektovan clovek ajeho schopnosti? | 11213145

o7 b){la respektovana spoluprace a otevienost / 11213lals
priahlednost
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Priloha¢. 3

] - Zajmové oblasti - muzi
Prace s détmi;

2,3%

Ruéni prace;
2,3%

Auto;
Chaluparent; 2,3%

7,0% Sport; 34,9%

IT (PC); 9,3%

Rodina; 14,0%

Zahrada; 9,3% Kultura; 18,6%
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Vyhodnoceni vysledkiz méieni spokojenosti zaméstnancii

Priloha ¢. 4

pramer | pramer
Text otazky: Jak jste spokojen(a) s(se) za za
oblast | otézku
Oblast
jasnym zametenim cila, tykajicich se Vaseho pracovniho
1. 7 < o 2,2
wkonuadasichprec.cila>* | T
- 2.| moznostmi ovliviovat svoupraci? | | 2
sﬁo)kf))jt;reg:s ,,,,, 3. ,,,WQZF‘F???@,QY,l,i,\f?QY@,t,,S,t,,r?}t,egi,,i,,?,r,gﬁr,‘,i?@@?,? o 26 | 38
obsahem prace 4 ,,,FQ?W@',?,QS!,Y@S!,,PV,QQQYQ',;@P[Q%? ,,,,,,,,,,, S 15
mirou zodpovédnosti, ktera se vaze k Vadim pracovnim
S . . 2,3
,,,,,,,,,, akolam<?
6. kompetencemi, kterymi disponujete ? 3,5
7 podporou, které se Vam dostava od primého nadiizeného 5
zpétnou vazbou, kterou ziskavéte na zakladé vykonané
0 o | 0], el PR
rzent g beznou organizaci prace? 23
10| celkovymfizenim tymu, vekterémpracujete? | | 18
11.] Skolenim a poskytovanymi informacemi ? 3
C)Vztahy v | 12.| spolupréci aatmosférou v tymu, kde pracujete? 14 | 13
organizaci | 13.| spolupraci mezi tymy ? ’ 15
D) komunikace| 14.| pruhlednosti / otevienosti a tokem informaci v tymu ? 53 2
v organizac 15.] stokem informaci od vedeni k jednotlivym tymam ? 2,5
16| postupemsvekariéydosoucasnosti 7 | | 35
E) Osobni 17 poskytovanymi moZnostmi vzdélavani, vycviku a 6 21
perspektiva |~ ‘|rozvge? R
18.| vyuZitim vasi kvalifikace, pracovniho potencidlu ? 2
F) Pracovni | 19.| stavem pracovniho prosiredi na Vasem pracovisti 2 39 | .21
prostiedi | 20.| stavem technického vybaveni pracovi&ts ? ' 42
provadénim hodnoceni pracovniho vykonu jednotlivce ?
21|, ", . 25
(vykonnostni parametry)

G) Hodnoceni | 22| Platem s ohledem napraci, kierou vykonavate? || 32
pracovniho 23 pracovnlmlvykonykterepodavate? ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, 2.7 27
vykonu oa. ostatnimi vyhodami poslgt’ovgnyml zaméstnavatelem ? 5

_|(stravenky, prac. doba, socidnifond, ..)  f | T
05| € systémem odmeénovani dle vnitiniho platového 31
"|predpisu zaméstnavatel e ? '
H) Hlavni 26.| byl respektovan ¢lovék a jeho schopnosti ? - 2,5
hodnoty zam. | 27.| byla respektovana spoluprace a otevienost / prithlednost ' 3
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Ptiloha¢. 5

Kvalitni obsluha NejvétSi uspéch respondent
kl.; 7,0%

Schopnost
motivovat; 3,5%

VyhlaSeni nej.

pracovnika; 3,5% Ostatni; 2,6%

Dobré vztahy IN;
4,4%

Dobra
komunikace IN;
4,4%

PInéni planu;
Dobra 64,0%

komunikace OUT;
10,5%

Vyhlageni nej. Kvalitni obsluha
pracovnika; 2,4% kl.; 4,8%

NejvétSi uspéch - muzi

Schopnost
motivovat; 2,4%

Dobré vztahy IN; Ostatni; 4,8%

2,4%

Dobra komunikace
IN; 2,4%

PInéni planu;

Dobra komunikace 64,3%

OUT, 16,7%




NejvétsSi uspéch - Zeny

Schopnost
Kvalitni obsluha motivovat; 4,2%

kl.; 8,3%

Vyhlaseni nej Ostatni; 1,4%
pracovnika; 4,2%

Dobré vztahy IN;
5,6%

Dobra komunikace
IN; 5,6%
Plnéni planu;
63,9%
Dobra komunikace
OUT; 6,9%




Ptiloha¢. 6

NejvétSineuspéch respondenti

Spatné vztahy IN;

3,2% Ostatni; 7,5%

Spatné vztahy
OUT; 8,6%

Nespokojeny
klient; 5,4%

Neplnéni planu;
75,3%

NejvétSinedspéch - muzi

Spatné vztahy IN;
. 2,8% Ostatni; 8,3%
Spatné vztahy
OUT; 5,6%

Nespokojeny
klient; 11,1%

NeplInéni planu;
72,2%




5 NejvétSi neduspéch - zeny
Spatné vztahy IN;
3,5%

Spatné vztahy
OUT; 10,5%

Ostatni; 7,0%

Nespokojeny
klient; 1,8%

N\

Neplnéni planu;
77,2%




Ptilohac¢. 7

Celkova spokojenost respondentd s prac. zafazenim

Nevyjadfilo se ;
12,2%

ANO; 85,4%

Celkova spokojenost - muzi

Nevyjadfilo se ;
19,4%
NE; 3,2%

ANO; 77,4%




NE; 2,0%

Nevyjadfilo se;
7,8%

Celkova spokojenost - Zeny

ANO; 90,2%




