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Motivacni faktory, puisobici na zaméstnance

sttedné velkych ziskovych a neziskovych organizaci
— shody a odlisnosti. (2005/2006)

V predchozich odstavcich jsme se kratce podivali na motivaéni teorie. Pro sledovani
konkrétni motivace ve vybranych organizacich je nutné udélat kli¢ — shrnuti. Vybér
motivacnich faktort, jejichz pritomnost ¢i absenci budeme sledovat a hodnotit.

Styblo (1993) mimo jiné zmiriuje dal§i clenéni. Upozoriuje, Zze stabilizacni
a motivaéni faktory jsou jednak mimopodnikové — hospodarska nejistota, rizikova
perspektiva, spoleCenské hodnoceni pracovni Cinnosti, situace na trhu pracovnich sil,
ekonomicka prestiz daného oboru, odvétvi. Organizace je muze ovliviiovat jen velmi
omezen€, na jeji zaméstnance presto pusobi aje potiebné snimi pocCitat pii pripravé
manazerskych strategii.

Mezi podnikové stabilizacni faktory patfi: povést podniku, rezim prace, organizace
a jeji fizeni, zptisob odménovani.

Opak naznacuje fluktuac¢ni tendence, tj. mirou, ktera urcuje pohyb pracovnika v ramci
organizace. Ta se projevuje Spatnou urovni organizace, fizeni a charakterem vykonavané
prace. Jakym zpusobem jsou delegovany odpovédnosti a pravomoci, jakym zpisobem je
realizovana délba prace, vymezenim kompetenci, druhem a naméahavosti prace, nedostate¢nou
kvalifika¢ni perspektivou, konfliktnimi vztahy, neochotou ke spolupraci.

Styblo déale zmituje osobni stabiliza¢ni faktory, které maji vliv na pracovni motivaci.
Jsou jimi: rodinny a zdravotni stav, vzdélani, doba zaméstnani, socialni adaptovanost a osobni
zameéfeni pracovnika.

Pro ucely své diplomové prace jsem si vybrala teorii Jeffa Cartwrighta. Uvadi devét
motivaCnich faktorti, na zakladé kterych je mozné nejen urcit motivaci zaméstnancu, ale
v kone¢ném dusledku také urcit hodnoty spolecnosti a tim poodhalit zaklady kultury dané
organizace. (zpracovano podle Cartwright: Cultural Transformation a Mullins: Organizational
Behaviour, London, )

Dané faktory poukazuji na motivacni faktory jako dulezitou soucast organizacni
kultury. Vedou ke spokojenosti zaméstnancii a jejich dobrému pocitu na pracovisti. Ke
zvySovani vykonnosti, dobré atmosféfe vtymu a vkoneéném duasledku také k vétsi
konkurenceschopnosti organizace. Bez ohledu zda je ziskova, ¢i neziskova. Obéma jde o
plnéni svych cilt, pro jejichZz dosazeni nezbytné potiebuji kvalitni zazemi v podobé€ pracovni
sily.

a) Identifikace.



Personalni identita je jednou =z nejdulezitéjSich véci, kterou jako osobnost
disponujeme. Zpusob, jakym citime, jak se vyjadfujeme, jak nas ostatni vnimaji,
jsou podstatné faktory nasi individuality. Lidé si pfeji, aby je ostatni vnimali jako
atraktivni, zasadové, spolehlivé, pratelské atd. Za celistvou osobnost povazujeme
¢loveéka, jehoz externi imidz — to, co se snazi prezentovat navenek — je kompatibilni
s jeho vnitfnim charakterem. Nekdo, jehoz vnitini 1 vné&§i stranka osobnosti jsou
v souladu. Identifikace je dilezita nejen pro osobnost — jednotlivce ale také pro
kazdou organizaci. Lidé reaguji pozitivin€ nebo negativné na imidz organizace nebo
osoby. Agresivni imidZz, autoritaf'stvi, mize mit z pohledu uchazece o zaméstnani a
pracovnikii negativni dopad. Nudny a nezajimavy imidz naopak nechava lidi
chladnymi. Na identifikaci ma veliky vliv uspésSnost a chovani managementu.
Uspé&sna strategie vede ke splnéni cild organizagnich a potazmo také cilti osobnich
— lidé se s takovou organizaci 1épe identifikuji. Lidsky pfistup, otevienost, uznani a
ocenéni jsou naopak vlastnosti manazerd, které mohou usnadnit identifikaci jejich
zaméstnancu — podfizenych s danou organizaci.

Identifikace je faktor, ktery urcuje, do jaké miry jsou zaméstnanci spolecnosti
ztotoznéni s hodnotami spolecnosti — at uz prezentovanymi navenek, nebo internimi. Jak
vnimaji imidz spole€nosti, jeji vizi, symboly, celkovou kulturu organizace. Autor uvadi jako
pozitivni hodnotu identifikace loajalitu, jako negativni odcizeni.

b) Spravedlnost.

Cartwright chape spravedlnost jako rovnovahu mezi ocekavanim a odménou. Tedy
mezi vynalozenym usilim ze strany zaméstnance a poskytnutou odménou ze strany
spole¢nosti. V daném kontextu chape spravedlnost jako psychologicky kontrakt
mezi zaméstnancem a spoleCnosti. Tento faktor je silné zavisly na vnimani ze
strany zamé&stnance. Kazdy jednotlivec ma vnitiné€ nastavenou rovnovahu mezi tim,
jakou odménu povazuje ze strany spole¢nosti adekvatni a pfiméfenou s ohledem na
jim vynalozené usili. Pokud je pomyslné rovnovahy dosazeno, zaméstnanec je
spokojeny a motivovany. Nerovnovaha naopak zptsobuje frustraci. Nerovnovaha
nastava v okamziku, kdy se Clovek citi podhodnocovan, ale 1 v pfipadé precenéni.
Oboji mize citit jako nespravedlnost (v prvnim piipadé silnéjsi). Nerovnovaha
zpusobuje bud’ vétsi usili ze strany zaméstnance, které ale je kratkodobého
charakteru a na ukor ostatnich motivacnich prvki, nebo pasivitu, apatii, letargii.
Oboji je zhlediska dlouhodobé motivace a osobniho odhodlani zaméstnance
nebezpecné s ohledem na jeho pracovni vykon a ochotu setrvat na dané pracovni
pozici, v dané organizaci.

Spravedlnost je spojovana s pozitivni hodnotou — férovym pristupem. Negativni
hodnotou je pocit kfivdy.

c¢) Rovnost.

Tento faktor se prolina a dopliiuje s faktorem predchozim, se spravedlnosti.
Rovnost zohlediiuje pohled zaméstnance na zachazeni s nim jako s lidskou bytosti,
s individuem. Je zaloZeny na respektovani zaméstnance bez ohledu na jeho socialni
statut, dosazené vzdélani, pohlavi, politické preference, nabozenstvi, sexualni
orientaci, vek, narodnost ¢i etnickou prislusnost, nebo vysi platu, pozici, kterou
v organizaci zastava a délku casu, ktery pro organizaci pracuje. Zatimco
spravedlnost je spojovana s odménou za vykonanou praci, rovnost s ocekavanim



vzhledem k uznavanym hodnotam, pfistupu a chovani. V praxi to znamena jednani
ze strany managementu vuci jednotlivci v porovnani s jeho kolegy, mira akceptace
individuality a odliSnosti ze strany organizace atd. Respekt je vyznamnym
motivanim faktorem, byt neni viditelny na prvni pohled a kalkulovatelny Cisly —
napliiuje lidskou podstatu a naplnéni potieb sounalezitosti, uznani, stejnych prav a
prilezitosti, jistoty a zdzemi. Je tedy spojovan s hodnotami vyssiho fadu.

Pozitivni hodnotou je respekt, negativni ujma.
d) Konsenzus

Je mozné charakterizovat jej jako vzajemné pochopeni, které je zaloZzeno na
respektovani vice nazori a zahrnuje vétSi spektrum nazori nez kompromis.
Konsenzus predpoklada sdileni hodnot a socialni harmonii. V podstaté 1ze hovofit o
dosazeni spoluprace, shody, davéry mezi dvéma stranami. Kompromis je feSeni,
sméfujici vice ke stfedu. Konsenzus vyzaduje ucast dvou stran, jejich vzajemny
respekt, navzdory jejich odliSnému pohledu na veéc. Dosazeni konsenzu je
narocngj$i na komunikaéni proces a cas — vyzaduje oboustranné aktivni
naslouchani, vysvétlovani, argumentaci. To v§e vyzaduje trpélivost, vytrvalost. Obé
strany pfitom mnohdy disponuji odli§nymi schopnostmi, vzd€lanim, inteligenci
apod. Konsenzus nemusi vést k dohod¢€, ale vyrazné€ ji usnadiiuje. Umoziiuje
otevienost pro rizné nazory a pohledy na danou véc.

V ramci pracovni motivace jeho pfitomnost charakterizuje snahu o vzijemné
porozuméni, otevienou komunikaci, snahu o zlepSovani vztahti na pracovisti. Konkrétné —
snaha poskytovat zpétnou vazbu, ochotu vyslechnout problém, akceptovat chyby — v ramci
nich posuzovat nikoliv jednotlivce, ale konkrétni véc a hledani feSeni. Pozitivni hodnotou je
porozumeéni, negativni spor, neshody.

e) Instrumentalita.

Nastroj, jehoz pomoci je mozné dosahnout ur€ity cil. Podle Mullinse je
instrumentalita jako ocekavani, ze urcité chovani povede k pozadovanému vystupu.
Hnaci sila, ktera vede lidi do akce, k dosazeni pozadovanych cili. Pfitom se snazi
vyhnout nechténym vysledkiim. Instrumentalita ma dvé roviny. Prvni je zalozena
na motivaci prostfednictvim cilt, druha na zpétné vazbé. Motivacni model je
mozné popsat jako systém, ve kterém lidé vynakladaji energii, materialové a
informaéni zdroje k tomu, aby dosahli kyzeného cile. Usp&snost pii plnéni cild je
zavisla od pocitu osobniho zavazku, nebo viile zaméstnanct k tomu, aby cile plnili.

Pozitivni hodnotou je divéra, vira (v dany cil, organizaci, management). Negativni
hodnotou je zklamani.

f) Racionalita.

Seznamuje nas se zpusoby feSeni problémi a konflikti vramci organizace.
Poukazuje na pfistup k problematickym situacim — zda je hledani jejich feSeni
zalozeno na raciondlnim myS$leni, nebo na jinych faktorech. Racionalita je
spojovana s upfimnosti, soudnosti a jasnosti, srozumitelnosti pfi hledani feseni.
Uvedeny faktor souvisi také s dosazenou uspéSnosti pii feSeni. Zameéstnanci
vnimaji, zda vedeni spoleCnosti ma jasnou piedstavu, analyzu problému, zda se



zvolené feSeni opira o racionalni argumenty a je otevien¢ sdélovano. Nebo zda
v pozadi stoji emoce, touha po vlastnim sebeprosazeni a autorité, nebo momentalni
nalada daného manazera, €1 ,,pocasi“. Rozhodujici pfitom neni, zda jsou konkrétni
opatfeni popularni ¢i nikoliv. Dulezity je vybér feseni, jeho opravnénost s ohledem
na situaci, jeho pocatecni zdroj.

Nezanedbatelny je zpasob komunikace rozhodnuti smérem k zaméstnancim. Pravé na
ném je patrnd otevienost, Cestnost — tedy uvedené pozitivni hodnoty, nebo naopak klam,
podvod — hodnoty negativni.

g) Rozvoj

Uvedeny faktor je chapan jako mira, do jaké je spoleCnost schopné participovat na
celkovém rozvoji zaméstnanci — at uz prostiednictvim tréninkt, Skoleni, nebo
celkového vzdélavaciho procesu. Profesni rozvoj zameéstnanci je velmi dilezity.
Zameéstnanec diky nému vidi, zZe organizace je ochotna do néj investovat nejen po
strance finan¢ni (urCené primarné k pokryti fyzickych potieb) ale také po strance
jeho osobnostniho rozvoje. Pro lidi, ktefi se radi u¢i novym vécem, je tento faktor
jednim z nejdilezitéjSich. Diky nému rozviji své schopnosti a znalosti, je jim
umoznén ruast, i kdyz nutné nedochazi k posunu v ramci struktury ¢i hierarchie dané
spoleCnosti.

Pozitivni hodnotou je celkovy rist zaméstnancu jako dilezita soucast konkurencni
vyhody dané organizace. Negativni je upadek, pfipadné stagnace zaméstnanci. Co mize vést
k jejich nespokojenosti.

h) Skupinovéa dynamika

Seznamuje nas s interpersonalnimi vztahy v ramci jednotlivych skupin spolecnosti,
stejné jako se vztahy uvnitf jedné skupiny, resp. tymu jako takového. Urcuje
kohezi, nebo roztiisténost nazorti. Celkovou atmosféru v ramci skupiny. V praxi to
znamena miru konflikt, pocitovanych zaméstnanci, jim vnimané vztahy na
pracovisti, tymovou spolupraci nebo individualizmus atd. Tento faktor v sobé
zahrnuje zakladni lidskou pfirozenost, jakou je potieba dobrych vztahi (i na
pracovisti), kooperace, sdileni atd. Lidé vétSinou motivuje dobry tym a pozitivni
vztahy v ném.

Pozitivni hodnotou tohoto motiva¢niho faktoru je harmonie, negativni konflikt.
1) Internalizace

Autor povazuje tento faktor za jeden z nejdulezitéjSich a nejsilnéjSich motivatord.
Pro internalizaci je dilezité porozumeéni, chapani hodnot, mise a vize spolecnosti ze
strany zameéstnance a jejich celkova jasnost, srozumitelnost pro vsSechny
zaméstnance. Dulezité je ztotoznéni se zaméstnance s témito hodnotami.
Internalizace negarantuje, ze to co udélame je absolutné spravné. Dulezité je, ze
vSichni pevné véfi v tuto spravnost hodnot a cila veri.

Pozitivni hodnotou je divéra. Negativni podezieni.



Nasledujici tabulka je stru¢nym shrnutim motivatort, jejich pozitivnich i negativnich
hodnot.

Tabulka 1.2.1. Motiva¢ni faktory s uvedenim negativnich a pozitivnich hodnot.

Odcizeni Identifikace Loajalita
Nespravedlnost Spravedlnost Férovost
Ujma Rovnost Respekt
ZKklamani Instrumentalita Duvera
Neshoda Konsenzus Porozumeéni
Klam Racionalita Cestnost
Upadek Rozvoj Ruist
Konflikt Skupinova dynamika Harmonie
Podezieni Internalizace Duvera

Uvedeny soubor motivatort, jejich negativni a pozitivni hodnota se staly zakladem pro
mUj vyzkum a naslednou realizaci navrhu motivacni strategie. Uvedené motivatory povazuji
za kompletni z hlediska jejich vyctu, neutralni — aplikovatelné na zaméstnance ziskovych i
neziskovych organizaci. Predstavuji dobry zaklad pro porovnani motivatord, poukazani na
rozdily a stanoveni modelové strategie realizovatelné pro neziskovy sektor.



