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Faktory ovliviujici
chovani zaméstnanct

13. Motivace
14. Oddanost
15. Angazovanost

Vsichni, ktef{ se zabyvaji fizenim lidi, se zajimaji o to, jak dostat z lidi to nejlepsi. Co je véak
»nejlepsi’, to neni jednoduché definovat. Mohl by to byt vysoky vykon. Nebo by to mohlo
byt dobrovolné chovani, které souvisi se svobodnym rozhodovénim lidi o tom, jak budou
svou praci vykonavat, jaké usili vynalozi, jaky zdjem projevi, jak budou iniciativni nebo
produktivni. Mohlo by to znamenat délat vic, nez je smluvné ujednéno, takze prohlaseni
jako ,,to nemdm v popisu prace nebo ,,za to nejsme placeny* by se méla objevit jen vyji-
mecné, pokud viibec. Mohla by to byt plna spoluprace s manazery a kolegy, popiipadé by
to mohl byt projev loajality k organizaci, stejné jako by to mohla byt libovolnd kombinace
vieho, co bylo uvedeno.

Dostat z lidi to nejlepsi je primarné odpovédnosti manaZert a vedoucich tymd, ktefi
by méli byt schopni efektivné vést své podiizené a ¢cleny tyma. Ale je to také zdleZitost
personalist(, ktefi mohou pomahat vytvaret pracovni podminky podporujici dosahovéni
vysokého vykonu a mohou zavadét politiky a postupy podnécujici lidi k tomu, aby dé-
lali vSe, co se od nich o¢ekéava, ne-li vice. Personalisté také mohou poskytovat podporu
a poradenstvi manazeriim, aby zvladli veskeré ukoly a povinnosti spojené s izenim lidi.

Aby dostali z lidi to nejlepsi, museji manazefi a personalisté nejprve poznat a pochopit
faktory, které ovliviiuji chovani lidi pti préaci, zejména jejich schopnosti, inteligenci, osob-
nost, postoje, emoce i emocni inteligenci (viz kapitola 10). Zarover si museji uvédomit,
ze existuji mnohem specifictéjsi faktory, které ovliviiuji chovani lidi a tudiz jejich vykon.
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Témito faktory jsou:

= motivace - sila a smér chovani a faktory, které ovliviuji lidi, aby se chovali urcitym
zpusobem;

= oddanost - sila, s jakou se lidé identifikuji s organizaci a s jakou se zapojuji do orga-
nizace; . ’

= angaZovanost - stav, ve kterém jsou lidé odddni své préci a organizaci a jsou motivovani
k dosahovani vysoké arovné vykonu.

Pravé témito faktory se zabyvaji jednotlivé kapitoly tieti ¢asti knihy.

Z téchto t konstruktd (konstrukt je koncepéni ramec, ktery vysvétluje, jak lidé vnimaji
a reaguji na své okoli), patf{ motivace mezi nejstarsi, pficemz jeji zkoumani probihd rllé—/
kdy od pocitku 20. stoleti. Rozmanité teorie motivace se staly vychodiskem rozhodovéni
o tom, jak zajistit, aby lidé vynaklédali vét3i usili a dosahovali lep$ich vysledkd, naptiklad
s vyuzitim systému odméfiovéni podle vykonu. Konstrukt oddanosti se objevil mnohem
pozdéji, a to hlavné zésluhou Richarda Waltona (1985), ktery ve svém clanku v Harvar.d
Business Review prosazoval uplatniovani strategie oddanosti pred uplatiiovinim strategie
kontroly. Nejnovéjsim je konstrukt angazovanosti, ktery poprvé predstavil William Kahn
(1990) ve svém ¢&lanku v Academy of Management Journal. Kahn definoval angaiovanosf
jako stav, v némz ,,¢lenové organizace vyuzivaji ve svych pracovnich rolich své vlastni j
(1990, s. 694).

Konstrukt angazovanosti obsahuje prvky motivace i oddanosti, jak je vysvétleno v kapi-
tole 14. Zahrnuje také pojeti obcanského chovéni v organizaci, coz je pozitivni dobrovolné
choviéni, které presahuje pozadavky vykondvané prace. Vztah mezi angazovanosti, motivaci
a obc¢anskym chovanim v organizaci je vysvétlen v kapitole 15.

Ve skute¢nosti je obtizné odligit motivaci, oddanost a angazovanost, ackoliv pokus byl
udinén, coz dokazuji nésledujici kapitoly. Zjednodusené je mozné konstatovat, ze v ptipadé
vnéjsi motivace, kdyZ se snazime pro lidi néco udélat, abychom je motivovali, napfi@ad
pomoci mzdy nebo uzndni, je cilem pfimo ovlivnit individualni vykon. Naproti tomu jak
oddanost, tak angazovanost jsou stavy byti, které je mozné ovliviiovat prostfednictvim
manazerskych ¢innosti. Ty nebyvaji tak pfimé nebo bezprostredni jako nastroje pouiivané
ve strategiich motivace zaméfenych na jednotlivce. Strategie oddanosti a angazovanosti
zahrnuji spide kolektivni opatieni, jako naptiklad zlepSovani pracovniho prosttedi.

Tato &4st se zabyvé také dal$imi tfemi aspekty chovani lidi pti praci. Prvni aspekt se
tyka spokojenosti s praci, tedy postojii a pocitd, které lidé maji ve vztahu ke své prailc.L
Spokojenost s praci souvisi s motivaci a angazovanosti, pficemz spokojenost s praci je
spise vysledkem nez soucdsti angazovanosti. Vztah mezi spokojenosti s praci a vykonem je
zkoumén v kapitolach 13 a 15. Druhy aspekt se tyka vztahu mezi motivaci a penézi. Tento
vztah, ktery je diskutovan v kapitole 13, je dilezity, protoze ovliviwje politiky a postupy
odmeénovani a uplatiiovani penéznich odmén jako pobidky k vykonavani préce a zlepSovani
vykonu. Tfetim aspektem je vyhoteni, které predstavuje stinnou strdnku angazovanosti.
Jak k vyhoteni dochézi a jak s nim bojovat, tim se zabyva kapitola 15.
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Motivace

dobrovolné chovéni e dobrovolné usili ¢ Herzbergtiv dvoufaktorovy model e kognitivni
hodnoceni e model charakteristik prace o spokojenost s praci e teorie cile o teorie instru-
mentality e teorie ocekavani e teorie zaméfené na obsah e teorie zamétené na proces e
vnéjsi motivace e vnitfni motivace e zédkon u¢inku

Po prostudovéni této kapitoly byste méli byt schopni definovat uvedené kli¢ové pojmy
a méli byste byt schopni vysvétlit:

= pojeti motivace,

= typy motivace,

= jednotlivé teorie motivace,

= vztah mezi motivaci a spokojenosti s praci,
= piistupy k vytvafeni strategie motivace.

13.1 Uvod

Motivace je sila, kterd aktivuje, sméfuje a udrzuje chovani. Vysokého vykonu je dosahovano
prostfednictvim dobfe motivovanych lidi, ktefi jsou pfipraveni vynalozit dobrovolné usili,
to znamend dobrovolné udélat vice, nez se od nich o¢ekavé. Dokonce v ptipadé zéklad-
nich pracovnich roli, jak ve svém vyzkumu zjistili Hunter, Schmidt a Judiesch (1990), je
mozné zaznamenat rozdil mezi vynikajicimi a primérnymi zaméstnanci, pokud se jedna
o ptidanou hodnotu vyplyvajici z dobrovolné vykonané prace. V piipadé zékladnich pra-
covnich roli to bylo 19 %. V piipadé specializovanych pracovnich roli to bylo 48 %. Cilem
této kapitoly je vysvétlit pojeti motivace, vymezit hlavni typy motivace, popsat a kriticky
zhodnotit hlavni teorie motivace, diskutovat vztah mezi motivaci a spokojenosti s praci,
stejné jako vztah mezi motivaci a penézi, a shrnout faktory ovliviiujici strategii motivace.

13.2  Pojeti motivace

Pojem ,,motivace” pochdzi z latinského slova vyjadfujiciho pohyb (movere). Motiv je dtivod
néco udélat. Motivace vyjadiuje silu a smér chovani a zahrnuje faktory, které ovliviiuji lidi,
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¢ L e lavois sl s todndnd

hovali urc¢itym zplsobem. Lidé jsou motivg)valm,, kdyz oce}<a\ aji, ze Eiiig \J,Z)dl?teré

o o bné povede k dosazeni néjakého cile a ziskdni hodnotnoe vodm.enyv Yo eerd

PfaneP.?.d? r}lle I;tfeb a naplni jejich prani. Pojem ,,motivace” mize vy;adrqvat cil e,m ere
U.SPO%@Jl Jech’l' phe’ ‘og jakym silidé své cile vybraliizpisob, jakym se ostatni §11Vaz:1fzkt '

ot .l.1de Stanqw'lfpte a )LJat}?am (2004, s. 388) uvedli, Ze ,,motivace zahrnu;F thrr}} a (ii‘?,’

J;t)ld’l ;2?12?12;1 koc‘icinnosti a vnéjii faktory, které mohou slouzit jako pobidka k ¢innosti".

eré ,

Arnold a kol. (1991) vymezili tfi slozky motivace:

= smeér - ¢eho se ¢lovék snazi dosahnout,
= Gsili - jak moc se o to snazi, /
= vytrvalost — jak dlouho se o to snazi.

i : ini — snazi se vyvinout vétsi
Dobte motivovani lidé uplatiuji pozitivni dobrovolné .chovanrl sr.lazél ;bz ok to
ﬁs(i)h’ a vykonat néco navic. Takovi lidé mohou b}}lrlt.mcﬁlvovvim zaor?;honout d,ltéji’ oo
3, Ze j Spravny & aby dosahli toho, ¢eho pot
nd, Ze jdou spravnym smérem, 0sd 4 e —
Z(I; amfle'lepéiJformupmotivace. Avsak dodatecna motivace, Vyplyya)1§1lizdeisa w-r }i’i o
Jk 'eal(i)tniquo vedeni nebo rozmanitych odmén, dale posiluje m.otlvaa.le L esladlh
k\t mu, aby co nejlépe vyuzivali svych schopnosti a dosahovali co nejlep
0) >

13.3 Typy motivace

Rozli$uji se dva typy motivace - vnitini a vnéjsi.

Vnitini motivace

Vnitfni motivace se projevuje, kdyz lidé maji pocit, ze jejiFh przl1ce ]:, f%(ej:;; Za)r1(§r21}al\$
étnd a Ze jim poskytuje pfiméfenou miru autonomie (Yo nost v jec anta rorhe-
: po/dr}etﬂa ol Jtlm Eiivat a rozvijet své znalosti a dovednosti, podo.bne.Jg o pile o
dOV?n1)> 1t vyend \'?,10 uspéchu nebo vytouzené kariéry. Vnitini motivaci je mozge < -
dosahflout V}’Sl?ene tivaclz kterd vyplyva z prace samotné. Vnitini m9t1vac1 nepos Eecbuj
rakvt'evr’lzonlt ja (I))m(~)a R a’n (1985) soudi, Ze vnitfni motivace je zalgzena na potrede ):[
vchop Pf)bldk)’- 3 eflur(:i'?ou praci a pfitom mit moznost svobodné jednat a rozho (i\;z ),
SChORnY 'Vchl)'na\ia Gisob vykondvéni prace a dosahovéni vysledki. Sandel (2012,1 s. 2
<o domn ’Jd’e_vl OkLcIl) Zse l\i?ilé zapoji do ¢innosti, kterou povazuji za oPraVvdu smyslup o
> @?mmva, o Ynabizené penize mohou oslabit jejich motivaci tim, ze :Vytesnl J?]iCh
& prinosnot, pOt:i)lr:)dléni“ Podnécovani vnitfni motivace souvisi s vvytvaremm pr.acol nS o
Vn’ltrm Za]erllé ato (1964) b)./ pracovni mista méla poskytovat dostatecnou ro?man}t(ss ,ncﬁ
o Po'dle 10 t a odbornost vykonavané prace, aby se zapojily schoPnostl za}'nesdnav ul
el Vyznamlnd(;ls . (1974) vymezili pét klicovych charakteristik prace, které po ne(/:C é
Ha'd“m'lan a'o i zzrrrllqéstnancﬁ: rozmanitost schopnosti, identita préce,,vvy?nam.nost plizleré,
Vn;trnlgigt;\;zzle azpétnd vazba. Pink (2009) navrhl tfi opatieni ke zvySeni motivace,
autono
mohou manazefi vyzkouset:

i ili vlastni pla ¢tili se spiSe na dosa-
tonomie — umoznit lidem, aby si stanovili vlastni plan a zaméfili se sp
: au N I3 7 7 4 s
hované vysledky nez na zpiisob vykonavani prace;
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= dokonalost - pomahat lidem, ab
s nimi sledovat jejich pokrok;

= ucel - pfi preddvani instrukei a ud
néco déla, ale také pro¢ se to dél4.

y nasli cestu vedouci k jejich zlepsovani, a spole¢né

€lovani pokynt je tfeba lidem vysvétlit nejen jak se
Vnitini motivace souvis s pojetim angazovanosti, jak je vysvétleno v kapitole 15.
Vnéjsi motivace

Vnéjsi motivace se tyka opatreni, ktera podnikdme, abychom lidi motivovali. To zahrnuje
jak odmény (zvyseni mzdy, udéleni pochvaly, povyseni apod.), tak tresty (disciplinarn{
tizeni, odebrani nenarokové slozky mzdy, vyjadteni kritiky apod.).

Vnéjsi motivatory mohou mit bezprostredni a vyrazny cinek, ale nemuseji nutné pa-
sobit dlouhodobé, Vnitni motivatory, které se tykaji »kvality pracovniho Zivota® (pojem
ce), budou mit pravdépodobné hlubsi a dlouhodobéjsi

jejich prace - a nejsou lidem vnucovany zvnéjsku, jako
naptiklad pobidkové odmény.

Jak vnitfni a vnéjsi motivace ptisobi, to vysvétluji jednotlivé teorie motivace.

13.4 Teorie motivace

Podle Steerse a kol. (2004, s. 379) pochézeji prvni pristupy k poznani a pochopeni motivace
lidi z dob feckych filozofit a zaméruji se na

potéseni a vyhybat se utrpeni. Pozdéji, v 17. a 18. stolet{ tuto mySlenku rozpracovali filo-
zotové jako John Locke nebo Jeremy Bentham. Od té doby se vak t

eorie motivace zna¢né
posunula. Zacalo to na pocatku 20. sto

leti s pfispénim zastanci védeckého tizen{ (teorie

vykonem. Tato teorie vychdzi z principi védecké

ho Fizeni
s. 121), ktery napsal: ,,Je nemozné pfimét délniky béhem
¢ji neZ primérni jedinci v jejich okoli,
ejich mzdy.

atiovani pené’nich pobidek, jako napfiklad
bné. Stimulovani zalozené na tomto pristupu
ptipadech miize byt takeé acinné, naptiklad

Fredericka W, Taylora (1911,
jakkoliv dlouhé doby k tomu, aby pracovali usilovn
pokud jim to nezajisti podstatné a trvalé zvyseni j

S vyuZitim této teorie se odiivodiiuje upl
odmén podle vykonu, bytje to trochu pochy
bylo a stale je velmi populdrni. V nékterych
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v ptipadé préace v ukolu, ovéem z ditvodii vysvétlenych v kapitole 27 je mozné odmeénovani
za zasluhy nebo podle vykonu povazovat za problematické.

Uplatiiovéni teorie instrumentality je zaloZeno vyhradné na systému kontroly a nere-
spektuje fadu dalsich lidskych potieb. Také nezohledruje skutecnost, Ze formdlni systém
kontroly miiZe byt vyrazné ovlivnén neformalnimi vztahy mezi zaméstnanci.

Teorie zamérené na obsah

Cilem teorii zaméfenych na obsah (teorii potfeb) je identifikovat faktory, které souviseji
s motivaci. Autory téchto teorii jsou Maslow, Alderfer, McClelland, Herzberg nebo Deci
a Ryan. Tyto teorie vychézeji z pfesvédceni, Ze obsahem motivace jsou potteby, pficemz
neuspokojend potieba vytvati napéti a vyvolava nerovnovahu. Obnoveni rovnovéhy vyza-
duje stanovit cil, ktery uspokoji danou pottebu, a zvolit chovani, které povede k dosazeni
stanoveného cile a uspokojeni dané potieby. Chovani je tak motivovano neuspokojenymi
potfebami.

Obrazek 13.1 znézorfiuje model procesu motivace zalozeného na uspokojovani potieb.
Teorie zaméfené na obsah, jak naznacuje jejich ndzev, vymezuji slozky motivace, ale ne-
vysvétluji, jak motivace ovliviiuje vykon, coz je nezbytny predpoklad k tomu, aby ur¢ita
teorie slouzila jako ndvod na uskute¢iovani personalnich politik a postupti. To bylo ulohou
teorie o¢ekavani, jak je vysvétleno dale.

stanoveni cile

v

urceni potfeby provedeni akce

A

dosazeni cile <

Obr. 13.1 Proces motivace zaloZeny na uspokojovdni potieb

Maslowova hierarchie potieb

Nejproslulejsi klasifikaci potfeb je ta, kterou formuloval Maslow (1954). Podle jeho verze
existuje pét hlavnich kategorii potieb, které jsou pro viechny lidi spolecné a hierarchicky
uspotadané, a to od zakladnich fyziologickych potteb pies potfeby bezpeci, spolecenské
potieby a potieby uzndni az po nejvyssi potfeby seberealizace. V ptipadé uspokojeni nizsi
potieby se stavd dominantni vys§i potfeba a pozornost se soustiedi na uspokojeni této
vys$§i potteby. Potfeba seberealizace vak nemtize byt uspokojena nikdy. Maslow se vyjadfil
v tom smyslu, Ze ,,¢lovék je Zivocich trpici nedostatkem". Pouze neuspokojend potfeba mize
motivovat chovani a dominantni potfeba je zdkladnim motivétorem chovani. Psychologic-
ky vyvoj se odehravé spolu s tim, jak lidé postupuji v hierarchii potteb, ale takovy postup
nemusi byt nutné ptimocary. Niz§i potieby stale existuji, i kdyZ jako motivatory docasné
nepusobi, a lidé se k dfive uspokojenym potiebam neustale vraceji.

r
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Maslowova hierarchie potfeb je rozhodné intuitivni a stéle populérni. Nebyla vsak ové-
fena empirickym vyzkumem, jako naptiklad hierarchie, kterou vymezili Wahba a Bridwell
(1979), a je kritizovéna za svou zjevnou rigiditu - riizni lidé mohou mit riizné priority
a vychozi predpoklad, Ze vSichni maji stejné potfeby, je neplatny. Je obtizné ptijmout fakt,
ze lidské potteby se vyvijeji dlisledné hierarchicky a sam Maslow vyjadfil pochybnosti
o platnosti striktné uspotddané hierarchie. Ale zdtiraznil, Ze vy$si potteby jsou vyznamnéjsi.

Alderferova teorie ERG

vvvvvv

tri zakladnich kategorii potteb:

= Existence (existence needs) — naptiklad hlad nebo zizen, ale také mzda, zaméstnanecké
vyhody nebo pracovni podminky.

= Soundlezitost (relatedness needs) - lidé nejsou sobéstacné bytosti, ale pottebuji se zapojit
do transakei probihajicich v prostredi, ve kterém ziji. Ptijeti, pochopeni, potvrzeni nebo
vliv, to jsou prvky procesu sounalezitosti.

» Rist (growth needs) - lidé hledaji prilezitost, jak co nejlépe vyuzit to, ¢im jsou, a stali
se tim, ¢im se mohou stat. Jde o nejvyznamnéjsi kategorii potteb.

McClellandova teorie potieb
McClelland (1961) vytvoril alternativni klasifikaci potteb, kterou zalozil pfedev§im na

vvvvvv

uspéchu:

= Potieba tspéchu, definovand jako potieba uspét v konkurenci a posuzované na zékladé
osobniho standardu kvality.

» Potieba soundlezitosti, definovana jako potieba vrelych, pratelskych a soucitnych
vztahtl s ostatnimi.

= Potieba moci, definovana jako potieba fidit nebo ovliviiovat ostatni.

Herzbergiiv dvoufaktorovy model

Herzberg (1957, 1966) zalozil sviij dvoufaktorovy model na zkouméni zdrojt spokojenosti
nebo nespokojenosti s praci u tcetnich a technika, ktefi byli dotazovani na to, co v nich
vyvoldva vyjimecné dobré nebo vyjimecné $patné pocity, jde-li o jejich praci. Herzberg
dospél k zavéru, ze existuji dvé skupiny faktort, které ovliviiuji pocity spokojenosti nebo
nespokojenosti, takzvané motiva¢ni faktory a hygienické faktory.

Motivacni faktory se tykaji obsahu prace a zahrnuji potfebu vykonévat praci a doséhnout
Uspéchu, zdjem o praci, odpovédnost nebo moznost povyseni. Tyto potieby predstavuji
vnitfni motivatory a souviseji s vnitini motivaci, ktera vyplyva z prace samotné.

Hygienické faktory se tykaji kontextu prace, v¢etné takovych zaleZitosti, jako jsou mzdy
a pracovni podminky. Pouziti pojmu ,,hygiena“ vychazi z 1ékarské terminologie a vyjadtuje
souvislost hygienickych faktort s prevenci a prosttedim. Hygienické faktory slouzi prede-
v$im k prevenci nespokojenosti s praci, pricemz maji jen nepatrny vliv na pozitivni postoje
k praci. Naptiklad nedostate¢na nebo nespravedlivda mzda mize vyvolat nespokojenost,
ovsem jeji fddné vyplaceni nevede k trvalé spokojenosti.

Herzbergova dvoufaktorova teorie ve skutecnosti identifikuje potteby, coz néktef,
naptiklad Opsahl a Dunnette (1966), napadaji. Kritizovana je metoda vyzkumu, protoze
se nikdo nepokusil zméfit vztah mezi spokojenosti a vykonem. Bylo konstatovéno, ze
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dvoufaktorova povaha teorie je nutnym disledkem metody dotazovani, kterou tazatelé
pouzili. Také bylo konstatovano, ze dalekosdhlé a neopodstatnéné zavéry byly ucinény
na zékladé ptilis malych a zna¢né specifickych vzorkd respondentt a Ze neexistuje zadny
diikaz o tom, Ze motivaéni faktory opravdu zlep$uji produktivitu. Vychozi pfedpoklad, ze
véichni maji stejné potieby, je neplatny. Denise Rousseauové (2006, s. 263) shrnula tyto
vyhrady ve svém projevu k americké Academy of Management takto: ,Herzbergova dlouho
zpochybiiované dvoufaktorova teorie je béznou soucasti u¢ebnic managementu navzdory
tomu, Ze byla diky pouZitym metodam zpochybnéna jiz pied vice nez tficeti lety.”

Pres uvedené vyhrady ma Herzbergova dvoufaktorova teorie stale ispéch. Z<asti proto,
7e je snadno pochopitelnd a zd4 se byt zaloZena spiSe na redlném Zivoté nez na akade-
mickych abstrakcich, a z&asti proto, ze presvédeivé vysvétluje pozitivni G¢inek vnitfnich
motiva¢nich faktorii a zduraziiuje, Ze pfi vytvafeni systému odménovéni je nutné vzit
v tivahu jak penéZni, tak nepenézni faktory. Také je v souladu s virou v diistojnost prace
a s protestantskou etikou - Ze prace je dobra sama o sobé. Herzbergova role jako obhdjce
viry spi$e nez védeckého pracovnika znamenala, Ze mél zna¢ny vliv na prosazovani mys-
lenky obohacovéni préce a vytvéfeni pracovnich mist zptisobem, ktery by maximalizoval
ptilezitosti k dosazeni vnitiniho uspokojeni z prace, a tim ke zlep$eni kvality pracovniho
zivota. Slovy Herzberga plati, Ze pokud chcete, aby lidé odvadéli dobrou préci, potom jim
dobrou praci dejte (citovano podle Dowlinga, 1971).

Teorie sebeurceni o
Teorii sebeurceni formulovali Deci a Ryan (2000). Podle jejich piesvédéeni jsou jednotlivci
motivovani potiebou dosdhnout tif zakladnich cilt: zpasobilosti, autonomie a soundle-
Zitosti.

Pozndmbka k teoriim zamérenym na obsah
Shields (2007, s. 74) dospél k piesvédéent, Ze teorie zaméfené na obsah vykazuji nékteré
spole¢né nedostatky. Shields se domnivd, Ze tyto teorie nespravné predpokladaji:

= 7e existuje univerzalné pouzitelny soubor lidskych potreb;

= 7e, v souladu s Maslowem (1954), jsou potieby uspofadany jednoduse hierarchicky
podle jejich vyznamu, kdyz ve skutecnosti se zda, Ze potieby jsou mnohem pruznéjsi,
ze nejsou tak usporadané a predvidatelné;

= 7e vztah mezi potfebami a chovanim je pfimocary a samovolny, ze neni zprostfedkovan
védomim, hodnotami a volbou lidi.

Navic Shields upozornil na to, Ze tyto teorie ,,podcenuji motiva¢ni uc¢inek vnéjsich odmén,
vcetné penéznich odmén®

Teorie zaméfené na proces

V teoriich zaméfenych na proces se klade diiraz na psychické procesy a sily, které ovliviuji
motivaci, stejné jako na zdkladni potieby. Oznacuji se také jako kognitivni (poznévaci)
teorie, protoze se zabyvaji tim, jak lidé vnimaji své pracovni prostiedi a zptisoby, jakymi
lidé toto prosttedi interpretuji a chdpou. Mezi hlavni teorie zaméfené na proces patfi teo-
rie posilovani, teorie ocekavani, teorie cile, teorie spravedlnosti, teorie socidlniho uceni
a teorie kognitivniho hodnoceni.
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Teorie posilovdni

Teorie posilovani je nejstarsi a nejjednodussi teorii zaméfenou na proces. Zakladem této
teorie je takzvany ,,zakon t¢inku®, popfipadé ,,zdkon efektu®, ktery formuloval Thorndike
(1911). Podle tohoto zékona si lidé v pritbéhu ¢asu uvédomuji souvislosti mezi svymi
¢innostmi a disledky téchto ¢innosti, coz ovliviiuje jejich budouci chovani. Jinymi slovy,
jsou-li presvédceni, ze se v minulosti néco osvéd¢ilo, pak to vyzkousi znovu. Tento zakon
pozdéji rozvinul Hull (1943, 1951).

Skinner (1953) a dalsi vystavéli na téchto zakladech koncepci takzvaného ,,operantniho
podminovéni®, ktera byla ovlivnéna vysledky Pavlova a jeho slinicich pst. Jak uved] Shields
(2007, s. 76): ,Odména, kterd nasleduje po Zadoucim chovani, takové chovéni posiluje;
trest, ktery ndsleduje po nezddoucim chovani, takové chovéni oslabuje.” S vyuzitim teorie
posilovdni se vysvétluje motivace k praci, podporuje se pracovni vykon nebo se odiivodiiuje
odmeénovani podle vykonu.

Teorie posilovani véak muze byt kritizovana za ponékud mechanisticky pohled na
lidskou pfirozenost. Svym zptisobem naznacuje, Ze lidi mizeme motivovat tak, Ze je
budeme ovlddat jako stroje - zatazenim za paku. Za predpokladu, Ze se lidé rozhoduji na
zakladé minulych zkusenosti, teorie posilovani neuvaZzuje kontext, ve kterém se rozhodo-
vani odehravd. Navic, teorie motivace zaloZené na teorii posilovani nevénuji dostate¢nou
pozornost vlivu ocekévani, kdy neni zfejmé, jak pfedem rozlisit, co by vedlo k posileni
nebo oslabeni reakei.

Teorie ocekdvdni

Teorie ocekavani vychdzi z presvédcent, Ze vysokou motivaci zajisti, kdyz lidé budou védét,
co maji udélat, aby si zaslouzili odménu, kdyz oc¢ekavaji, Ze budou mit moznost odménu
ziskat a kdyz ocekavaji, Ze odména bude stat za vynalozené usili.

Pojeti ocekavani bylo ptivodné soucasti teorie VIE (valence - instrumentalita - expek-
tace), kterou formuloval Vroom (1964). Valence oznac¢uje hodnotu. Instrumentalita je
presvédceni, ze kdyz udélame jednu véc, povede to k jiné. Expektace je pravdépodobnost,
ze uskute¢nénd akce nebo vynalozené usili povedou k o¢ekdvanému vysledku.

Sila ocekdvani muiZe byt zalozena na minulych zkuSenostech (teorie posilovéani), ale lidé
jsou Casto vystaveni novym situacim — zména pracovniho zafazeni, systému odménovani
nebo pracovnich podminek z rozhodnuti managementu - kdy minulé zkusenosti obvykle
nestaci ke zvladnuti diisledkt zmén. Za téchto okolnosti miize dojit ke snizeni motivace.

Motivace je mozna jediné tehdy, existuje-li jasné vnimany a vyuzitelny vztah mezi
vykonem a vysledkem a je-li vysledek vnimén jako prostiedek k uspokojovani potieb. To
vysvétluje, pro¢ vnéjsi penézni motivace, napiiklad néjaka pobidkova odména, funguje
jediné v ptipadg, Ze existuje jasny vztah mezi vynalozenym usilim a ziskanou odménou
a ze hodnota ziskané odmény stoji za vynalozené usili. To také vysvétluje, pro¢ vnitini
motivace, kterd vyplyva z prace samotné, miize byt silnéj$i nez vnéjsi motivace. Vysledky
vnitini motivace mohou lidé kontrolovat a mohou se také spolehnout na své dosavadni
zkudenosti, kdyz se snazi odhadnout, nakolik mohou svym chovanim dosihnout pozitiv-
nich a podnétnych vysledki.

Porter a Lawler (1968) navézali na Vroomovo pojeti a rozvinuli teorii o¢ekavani do
modelu zndzornéného na obrazku 13.2. Podle tohoto modelu je tsili, které lidé do své
prace vkladaji, ur¢ovano dvéma faktory: 1) hodnotou odmén, které museji uspokojovat
potieby lidi z hlediska jistoty, spolecenského uznani, autonomie a seberealizace; 2) pravdé-
podobnosti, Ze odmény zaviseji na usili tak, jak to lidé vnimaji - jinymi slovy, na o¢ekavani
lidi, které se tykd vztahu mezi tsilim a odménou. To znamend, ¢im vy$$i hodnota odmén
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a &m vys$si pravdépodobnost, Ze ziskani odmén zavisi na usili, tim vétsi ﬁsil‘i bude v dané
situaci vynalozeno. Podle Portera a Lawlera vak samotné tsili nestaci. Usili musi byt
efektivni, ma-li vést k pozadovanému vykonu. Do hry tak vstupuji dal$i dvé proménné,
které dopliuji sili a ovliviiuji splnéni tkolu: 1) schopnosti - individudlni charakteristiky,
jako je inteligence, znalosti a dovednosti; 2) vnimani role - to, co jedinec chce délat, nebo
si mysli, e musi délat. Pro organizaci je dobré, jestlize vnimani role odpovidd tomu, co
si organizace mysli, ze by mél jedinec délat. Naopak, pro organizaci je $patné, jestlize se
predstavy jedince a organizace rozchazeji.

Teorie o¢ekavani se spolu s teorii cile (viz nize) zafadila mezi nejvlivnéjsi teorie motivace,
zvl4sté proto, ze ovliviiuje vykon a odménovani. Objevuji se véak také vyhrady proti této
teorii. House a kol. (1974) uvedli, ze ,,diikazy o platnosti teorie jsou velmi nejednoznaéné”.
Také ukazali, ze existuje mnozstvi proménnych, které ovliviiuji o¢ekdvani, takze je obtizné
predvidat, jak o¢ekavani piisobi. Jde o nasledujici proménne:

= chovani vedeni - role nadtizenych pii vysvétlovani o¢ekdvani, usmériiovani, podné-
covani a odménovani podfizenych;

= individualni charakteristiky — subjektivni vniméni schopnosti potiebnych ke spInéni
pozadovaného ukolu;

= povaha tikolu - zda plnéni tkolu poskytuje dostate¢né podnéty a odpovidajici odmeény;

= pristup organizace - fungovéni systému hodnoceni a odménovani.

Hodnota odmén Schopnosti
Usili Vykon
Pravdépodobnost,
Zze odmény Vnimani role
zaviseji na usili

Obr. 13.2 Model motivace podle Portera a Lawlera
Zdroj: Porter a Lawler, 1968

Behling a Starke (1973) provedli vyzkum, ve kterém zjistili, Ze jedinci:

» prijimaji zdsadni osobni rozhodnuti, aniz by si jasné uvédomovali jejich dasledky;
= ve skute¢nosti dfisledné nestanovuji a nevyhodnocuji alternativni moznosti;
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= pii rozhodovani posuzuji dvé hodnoty - potfebnost a dosazitelnost - pficemz maji
sklon nechat se ovlivnit zejména potrebnosti - podléhaji svym touham, které ovliviuji
jejich presvédcent;

= mohou byt schopni posoudit vnéjsi odmeény, které ocekavaji, ale miize byt pro né obtizné
posoudit moznost dosazeni vnitfnich odmén;

= mohou mit problém rozlisit pfinosy jednotlivych vysledk.

Behling a Starke dospéli k zavéru, Ze teorie ocekdvani miize vysvétlovat nékteré zmény
v pracovnim usili, ale v mnohem mensi mife, nez se obvykle soudi (tamtéz, s. 386). Podle
Shieldse (2007, s. 80) spocivé problém teorie oc¢ekdvani v tom, Ze predpoklada, Ze ,,chovani
je raciondlni a promyslené, zatimco vime, Ze chovéni v praci je Casto impulzivni a emotivni®.

Nicméné navzdory uvedenym vyhradam jednoduché poselstvi teorie oc¢ekdvani - ze
lidé budou motivovani, pokud ocekavaji, ze jim vynaloZené usili zajisti odménu, ktera
bude stat opravdu za to - je docela presvédcivé. Teorie ocekdvani miiZe byt uzitecnym
nastrojem pti vyhodnocovéani ucinnosti opatfeni, kterd maji zvySovat motivaci, jako je
odmeénovani podle vykonu.

Teorie cile

Teorie cile, kterou formulovali Latham a Locke (1979), vychazi z presvédéeni, Ze motiva-
ce a vykon se zlepsi, budou-li jednotliveiim stanoveny konkrétni cile, budou-li tyto cile
akceptovany a budou-li dosazitelné, ackoliv mohou byt naro¢né, a bude-li jednotliveiim
poskytovéna zpétnd vazba tykajici se vykonu. Cile museji byt definovany jasné. Dilezita
je participace jednotlivct na stanovovani cilli, protoze umoziuje dohodnout primérené
naroc¢né cile. Zpétnd vazba umoznuje udrzovat motivaci, zejména smérem k dosahovani
vyssich cila.

Nicméné univerzalnost teorie cile je zpochybnovana. Naptiklad podle Pintriche (2000)
maji lidé riizné cile, v riznych situacich, a proto je tézké obhdjit predpoklad, Ze cile jsou
vzdy dosazitelné a uvédomélé. Podle Harackiewicze a kol. (2002) jsou cile ucinné jediné
tehdy, jsou-li ve vzdjemném souladu a odpovidaji-li celkovému kontextu, ve kterém se
dosahovani cilt odehrévd. Bandura a Cervone (1983) ale vyjadrili teorii cile podporu,
kdyz zduraznili vyznam sebedtvéry ve vlastni schopnosti k dosazent cili.

Teorie spravedInosti
Teorie spravedlnosti, kterou formuloval Adams (1965), se zabyva tim, jak lidé vnimaji to,
jak se s nimi v porovndni s jinymi lidmi zachazi. Adams vyslovil myslenku, Ze zaméstnanci
posuzuji spravedlnost svych odmén (vystupy) ve vztahu ke svému usili nebo kvalifikaci
(vstupy) a Ze pfitom porovnavaji vlastni pomér vstup/vystup s ostatnimi jedinci. Jestlize
vnimaji pomér vstup/vystup jako nepiiznivy, maji pocit, Ze odména je nespravedliva.
Teorie spravedlnosti vysvétluje pouze jeden aspekt procesu motivace a spokojenosti
s praci, i kdyz ten muze byt z hlediska moralky, popiipadé vykonu podstatny.

Teorie socidlniho uceni

Teorie socidlniho uéeni, kterou vymezil Bandura (1977), kombinuje aspekty teorie posi-
lovani a teorie o¢ekdvani. Uzndva vyznam posilovani chovani, které determinuje budouci
chovéni, ale rovnéz zduraziiuje dilezitost vnitinich psychologickych faktor, predevsim
ocekavani, které se tykd hodnoty cilt a individudlnich schopnosti k jejich dosazeni. Po-
jem ,recipro¢ni determinismus® oznacuje pojeti, podle kterého situace ovliviiuje chovani
jedince, ale jedinec zaroven ovliviiuje situaci.
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Teorie kognitivniho hodnoceni Kategorie Teorie Shrnuti Dasledky
Podle teorie kognitivniho hodnoceni, kterou formulovali Deci a Ryan (1985), mize po- Teorie Maslowova Existuje hierarchie potfeb: fyziolo- | Upozoriiuje na existenci rozma-
uziti vnéjsich odmén oslabit vniténi motivaci, ktera Vypl}'lvé ze z&jmu o praci samotnou. zaméfené hierarchie gické, bezpeél’,spolekéenské, uznénri; nit{ljch potteb, které lidi motivuiji,
i s N v % s er ¥ na obsah potieb (1954) | seberealizace. Uspokojovénivyssich | a zdUraznuje, Ze uspokojena po-
S odkazem na prove(vlen}l vyzkum, D?Cl a Rya.n’ uy.edh. »K,d),’z s€ Od{nenY vyplaceji pc’>d.o.bne, (teorie potteb) potteb musi predchazet uspokojeni | tfeba jiz neni motivatorem. Pojeti
jako se poskytuje zpétnd vazba, aby lidem vyjadtily uznéani za dobie odvedenou préci, jsou nizsich potieb. hierarchie nema prakticky vyznam.
prozivany spogtanne abudou vnitini motivaci udrzovat nebo posilovat. Kdyz se ale odmény Alderferova Existuji t#i zakladni kategorie po- | Jednodusi a presvédcivajsi Klasifi-
vypléceji, aby lidi motivovaly, jsou prozivany nucené a budou vnitini motivaci oslabovat.“ teorie ERG tfeb, jejichz uspofadani neni hie- | kace potfeb.
Deci a kol. (1999) doplnili provedeny vyzkum analyzou 128 experiment zaméfenych na (1972) ;ar'g?t'cm existence, sounalezitost
odmény a vnitfni motivaci, aby urcili, do jaké miry odmény oslabovaly vnitfni motivaci. — - - , e
Visledky odhalily viznamné negativni viiv odmé fipade 27 behi kel McClellandova | Identifikuje tfi potfeby manazerd: | Potfeba dosahnout Uspéchu je nej-
Y Y yvya BalVIL YUY O dEEH ¥ PURRAde Y soscaajimay y ol Lot teorie potfeb | Uspéch, sounélezitost a moc. dulezitéjsi. Predstavuje vyznamny
Gerhart a Rynesové (2003, s. 52) upozornili, Ze ,vétsina vyzkumii zaméfenych na tuto (1961) motivator.
teorii byla provedena ve $kolach, nikoliv na pracovistich, ¢asto mezi détmi na zékladnich Herzbergiv | Spokojenost s praci ovliviiuji dvé | Metoda vyzkumu je kritizovéna,
skoldch®. Tato skutecnost vsak nezabranila dal$im vyzkumnikim v tom, aby pfedpokladali, dvoufaktorovy | skupiny faktord: 1) motivacni fak- | protoze nepodporuje existen-
ze vysledky jsou stejné vyznamné jak pro déti, tak pro dospélé. Nicméné Deci a Ryan (1985), model (1957, | tory, které se tykaji obsahu prace; | ci dvou skupin faktord. Vychoz(
wr i oS T o . T I T o B 1966) 2) hygienické faktory, které se tykaji | pfedpoklad, Ze vsichni maji stejné
kteti provedli sviij vyzkum v primyslovém prosttedi, zjistili, Ze v organizacich s kulturou kontextu prace, jako je mzda nebo | poteby, je povazovan za neplatny.
zamétenou na vysokou miru kontroly, penézni pobidky snizily vnitini motivaci, zatimco pracovni podminky. Model vsak zasadné ovlivnil pfi-
v organizacich s kulturou zamétenou na vysokou miru zapojeni penézni pobidky zvysily ?;Lg%’;]:c\gy\gi:eg'répcr:)c c;vrggzg';t]
vnittni i vné€jsi motivaci. Ukdzalo se, Ze kontext je vzdy dulezity. Navic Cameronové a kol. myslenku uplatiiovéni penéznich
(2001) dospéli na zakladé analyzy 145 studii k zavéru, ze odmény nemusi mit nutné ne- i nepenéznich odmén.
gativni vliv na vnitfni motivaci. Teorie Jednotlivci jsou motivovani potie- | Alternativnia jednoducha klasifika-
sebeurceni bou dosahnout tfi zékladnich cild: | ce potieb.
oy z , roo, (Deci a Ryan zplsobilosti, autonomie a souna-
g‘:e?nf PICI“COV"Z’OC’;O‘f’am . 2000) lezitosti.
s - .. 5 I o
[ &1 dl. C 4 _0 K t,( ,1 ) OLITN. OYah ’[Eltorn zamerenouna faktory,.kter.e OVlle,nuJI mOUYaCL Teorie Teorie Uspokojovani potieb je zaloZzeno | Poskytovani zpétné vazby, ktera
{ Jedna se o individudlni faktory, JakO jsou osobnost a SChOPDOSU, a situacni faktory, )ako zaméfené posilovani na zku$enosti, kdy lidé vnimaji, Zze | pozitivné posiluje efektivni chovani.
| jsou charakteristiky prace, pficemz motivace jedince k u¢elnému pracovnimu chovani na proces (Thorndike, nékteré Cinnosti vedou k dosazeni
| z4visi na individudlnich i situa¢nich faktorech T8lilySiiomes, || diBatimcojine Mk W GRS dene
‘ ? ’ 1953) ¢innosti se opakuji, kdyz se uspoko-
: i i juji obdobné potteby.
)‘ ! Poznamkvav k ?eor"m zamerenym na Proces Teorie Usili (motivace) zavisi na pravdépo- | Ovliviiuje odménovani — musi exis-
i Teorie zaméfené na proces nejsou zaloZeny na sporném piedpokladu o univerzalnosti potieb otekavani dobnosti, ze vynalozené usili zajisti | tovat vazba mezi dsilim a odmé-
jako teorie zamétené na obsah. Teorie zaméfené na proces zdfiraziuji vyznam individu- (Vroom, e A 2 Geliiein bUblestr 5 | DA, Kista Byicla byt aasamrelid
o7 B 7 5 7 . 2 i i 1964; Porter vynalozené usili. a méla by stat za to.
‘. alntho rozhodovéni o pracovnim chovéni. Podle Shieldse (2007, s. 85) ,,uznévaji vyznam a Lawler 1968)
g1 ialnih I i redij ¥ S ovliviuji si i & zdliraz-
‘; svoc',a , o a? agoynll}o PrOStredl )akolfgktOfu, ktere OVhYn/u)l silu mOUYace’ atakeé Zdlvlrai( Teorie cile Motivace a vykon lidi se zlepsi, | Ovliviiuje fizeni pracovniho vykonu,
‘ fuji vyznam individudlnich schopnosti, jasného vymezeni tikolu nebo cile a procesu uéeni® (Latham budou-li mit naro¢né, ale pfijatel- | vzdélavani a rozvoj.
't aLocke, 1979) | né cile a bude-li jim poskytovana
‘ zpétna vazba.
Prehled teorii motivace Teorie Lidé jsou motivovanéjsi, kdyz se | Potteba spravedlivého odménovani
spravedInosti | s nimizachdzi spravedlivé, v porov- | a zaméstnavani lidi.
. B ) ) (Adams, 1966) | nani's jinou skupinou lidi (referen¢ni
Prehled teorii motivace je obsahem tabulky 13.1. skupinou) nebo s jinou odpovidajici
osobou.
. Tab. 13.1 Prehled teorii motivace Teorie Uznava vyznam posilovani chovani, | Diiraz na oc¢ekévani, individualni
i socialniho které determinuje budouci chovéni, | cile a hodnoty, individualnii situac-
t - Teori z 5 uceni ale soucasné zduraznuje dilezitost | ni faktory a posilovani chovani.
I Rategorle sore St Dusledky (Bandura, ocekavani, které se tyka hodnoty
f Teorie Taylorismus Jestlize udélame jednu véc, pove- | Zaklad pro ovliviiovani motivace lidi 1977) cild a individudlnich schopnosti
§ instrumentality | (Taylor, 1911) | de to k jiné. Lidé budou motivova- | pomoci penéznich pobidek. Casto k jejich dosazeni.
l, i BI Iépracr,v}estllze od,mleny a Frg;ty %IOU,ZI J,ako pfgstrgdgk pro od,uvodf Teorie PouZziti vnéjsich odmén muze osla- | Dliraz na uplatnovani nepenéznich
il %Jk ou pfimo provazany s jejich novdni odlmenvo’;/inl' pC;)d!e Vﬁkirfu' kognitivniho bit vnitfni motivaci, kterd vyplyva | odmén.
i Yy RONEm: ackoliv se jen zfidka jedna o efektiv- hodnoceni ze zajmu o praci samotnou.
i ni motivator. (Deci a Ryan
| 'S 1985)
|
i
'? |
|
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Zavéry tykajici se teorii motivace

Vsechny piedstavené teorie motivace ur¢itym zptisobem pfispivaji k pochopeni procest,
které souviseji s motivaci. Teorie instrumentality v§ak poskytuje jen zjednodusené vysvét-
leni toho, jak motivace funguje. Teorie zaméfené na obsah nebo na proces jsou z tohoto
pohledu mnohem propracovanéjsi, ale také maji svd omezeni. Gerhart a Rynesové (2003,
s. 53) uvedli:

Prestoze teorie, jejichZ autory jsou Maslow, Herzberg nebo Deci, vyrazné ovlivnily mnoho
lidi, v odborné literatuie pfevlada nazor, ze vychozi pfedpoklady téchto teorii nejsou ovéfeny
empirickym vyzkumem. Na druhou stranu by bylo chybou podcenovat vliv téchto teorii na
vyzkum a praxi. Pfeffer, Kohn a jini na téchto teoriich stale zakladaji své argumenty tykajici
se nelcinnosti penéz jako motivatoru.

Nicméné s pfihlédnutim k uvedenym vyhraddm stéle plati, ze teorie zaméfené na obsah
umoziuji vymezit faktory, které ovliviiuji motivaci, a teorie zaméfené na proces umoznuji
vysvétlit, jak motivace funguje. Zaroven stéle plati, Ze relativné zjednodusené teorie in-
strumentality a posilovani umoziuji vysvétlit nékteré aspekty toho, jak odmény ovliviiuji
motivaci nebo vykon a stale ovliviiuji pfesvédceni nékterych lidi, které se tyka ucinnosti
penéznich pobidek pti ovliviiovani motivace lidi. Herzbergtiv vyzkum muZe byt zpochyb-
fiovan, ale presto stale vyznamné ovliviluje vytvareni pracovnich mist.

Teorie motivace umoziuji vysvétlit, co lidi pohéni k praci, jenze pfitom je tfeba vzit
v tivahu také dalsi dva aspekty motivace k préci. Prvnim je vztah mezi motivaci a spoko-
jenosti s praci, druhym je vztah mezi motivaci a penézi.

13.5 Motivace a spokojenost s praci

Spokojenost s praci se tyka postoji a pocitu, které lidé maji ve vztahu ke své préci. Pozitivni
a ptiznivé postoje k praci naznacuji spokojenost s praci. Negativni a neptiznivé postoje
k praci naznaluji nespokojenost s praci. Postoj k préci se odlisuje od moralky, ktera je
spise skupinovou nez individualni proménnou. Morélka vyjadfuje, do jaké miry se ¢lenové
skupiny citi byt pritahovani svou skupinou a chtéji ztstat jejimi cleny.

Faktory ovliviujici spokojenost s praci
Mezi faktory, které ovliviiuji iroven spokojenosti nebo nespokojenosti s praci, se fadi:

= Vnitfni motivacni faktory. Tykaji se obsahu prace, zejména péti klicovych charakteris-
tik prace, které vymezili Hackman a Oldham (1974): rozmanitost schopnosti, identita
prace, vyznamnost prace, autonomie prace a zpétnd vazba (model charakteristik prace).
= Uroven kontroly. Vysledky hawthornskych studii (Roethlisberger a Dixon, 1939) uka-
zaly, Ze kontrola je nejdilezitéj$im faktorem, ktery ovliviiuje postoje lidi. Elton Mayo
(1933) vétil, Ze touha ¢lovéka byt neustédle zapojen do préace spolu se svymi kolegy je

yevr

silnou, ne-li nejsilnéjsi lidskou vlastnosti.
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= Uspéch nebo netispéch. Uspéch samoziejmé vyvolava spokojenost, zejména v ptipadé,
ma-li ¢lovék moZnost sém sobé dokazat, ze plné vyuzil svych moznosti. Naopak ne-
uspéch prirozené vyvolava nespokojenost.

Spokojenost s praci a vykon

Presvéddeni, Ze zvySovani spokojenosti s praci vede ke zlepSovani vykonu, je vSeobecné
uznavané a nikoliv nerozumné. Celd $kola lidskych vztaht, kterou reprezentoval Mayo
(1933) a svym vyzkumem podpofili Roethlisberger a Dixon (1939), byla zaloZena na
presvédceni, ze produktivita by se mohla zvysit, kdyby se zvysila spokojenost lidi, a to
zejména prostfednictvim uplatnovani vlidné a podnétné kontroly a uspokojovéni jejich
socidlnich potieb. Jenze Katz a kol. (1950; 1951) ve svych vyzkumech zjistili, Ze uroven
spokojenosti se mzdou, pracovni funkci nebo spolupracovniky, kterd byla spojena s vy-
sokou urovni produktivity, se nijak neliSila od trovné spokojenosti, kterd byla spojena
s nizkou urovni produktivity.

Brayfield a Crockett (1955) dospéli na zakladé analyzy mnoha studii o této proble-
matice k zavéru, Ze existuje jen malo diikazi o néjakém jednoduchém nebo znatelném
vztahu mezi spokojenosti a vykonem. Vroom (1964) dospél na zékladé obdobné analyzy
k poznéni, Ze primérny ukazatel korelace mezi spokojenosti a vykonem urceny ze véech
zkoumanych studii byl jen 0,14, coz neni dostate¢né vysoké Cislo, aby ukazovalo na vy-
znamny vztah mezi spokojenosti a vykonem. Spector (1997) dospél ke stejnému zavéru.
Ve skutecnosti je mozné konstatovat, Ze to neni vyssi spokojenost, co zlepsuje vykon, ale
ze to je lepsi vykon, co zvy$uje spokojenost. Toto konstatovani bylo potvrzeno s vyuzitim
udaji o vztahu mezi spokojenosti s praci a vykonem od 177 vedoucich prodejen, které
analyzovali Christen a kol. (2006). Bylo zjisténo, ze vykon vedoucich prodejen zvy$oval
jejich spokojenost s praci, ale Ze spokojenost s praci neméla zadny vliv na vykon.

13.6 Motivace a penize

Penize, ve formé mzdy nebo néjakého jiného druhu odmeény, jsou mnoha lidmi povazovany
za nejobvyklejsi vnéjsi odmeénu. Penize predstavuji to, po ¢em vétsina lidi touzi.
Uc¢innost penéz zpochybnil Herzberg (1968), ktery tvrdil, ze zatimco nedostatek penéz
miize vyvolat nespokojenost, jejich vydélavani nezajistuje trvalou spokojenost. Néco na
tom je, zejména v pripadé lidi s pevnou mzdou, ktefi nemaji bezprosttedni prospéch z né-
jakého pobidkového systému. Tito lidé mohou mit radost, kdyz dostanou pfidano. Jedna
se nejen o penize navic, ale také o vysoce hmatatelnou formu uznani a G¢inny nastroj, jak
dat lidem pocit, Ze si jich organizace vazi. JenZze tento pocit euforie mize brzy vyprchat.
Pro radu lidi, ktefi nenachdzeji uspokojeni v praci samotné, mohou byt vétsim problémem
nékteré jiné zdroje nespokojenosti, které patii mezi Herzbergovy hygienické faktory, jako
jsou pracovni podminky nebo kvalita fizeni. Je vSak tfeba znovu zdiiraznit, ze rizni lidé
maji rizné potreby a prani. Nékteré lidi budou penize motivovat vice nez jiné. Co neni
mozné predpoklddat, je to, Ze penize motivuji kazdého stejnym zptisobem a ve stejné mite.
Proto je naivni si myslet, Ze zavedeni systému odménovéani podle vykonu jako zazrakem
pfes noc zméni kazdého zaméstnance v dobre motivovaného a vysoce vykonného jedince.
Nicméné penize jsou mocnou silou, protoze jsou pfimo nebo nepfimo spojeny s uspo-
kojenim mnoha potieb. Penize samy o sobé nemuseji mit Zadny vnitfni smysl, ale maji
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zna¢nou motivaéni silu, protoze symbolizuji mnoho vysnénych cilt. Pro riizné lidi nebo
pro téhoz ¢lovéka v riiznou dobu funguji penize riiznymi zptsoby jako symbol.

Podnécuji penézni pobidky lidi? Odpovéd zni ano, v pfipadé lidi, které silné motivuji
penize a ktefi ocekavaji, Ze ziskaji hodnotnou penézni odménu. Méné sebejisti lidé tak
nemuseji reagovat na pobidky, které neocekavaji. Je také mozné argumentovat tim, Ze
vnéj$i odmény mohou oslabit vnitini zdjem - lidé, ktef{ pracuji jen pro penize, mohou
povazovat své ukoly za méné pfijemné a nemusi je plnit tak dobfe. S ur¢itosti ale vime,
7e pii zlepSovani vykonu hraje roli mnoZstvi rozmanitych faktort a Ze mnohé z téchto
faktort jsou vzajemné zavislé.

Za spravnych okolnosti tedy penize mohou vyvolat pozitivni motivaci, a to nejen proto,
7e lidé penize potiebuji a chtéji, ale také proto, Ze penize slouZi jako vysoce hmatatelnd
forma uzndni. Ale $patné vytvoreny a fizeny systém odménovani miize demotivovat. Jaques
(1961) zdirazioval potfebu takovych systémi odménovani, které budou vnimany jako
spravedlivé. Jinymi slovy, odména by méla byt jasné provézana s tsilim nebo odpovédnosti
alidé by neméli dostavat méné penéz, nez si v porovnéni se svymi spolupracovniky zaslouzi.
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Faktory ovliviiujici strategie motivace

Piinos personalistiky

Potieba prilezitosti k ristu prostiednictvim rozvoje
schopnosti a kariéry.

Poskytovat prostiedky a pfilezZitosti k u¢eni s vyuzitim
takovych nastrojq, jako je planovani personalniho roz-
voje nebo odborné vzdélavani.

Kultura organizace v podobé jejich hodnot a norem
ovliviiuje Ucinek jakychkoliv pokust lidi pfimo nebo
nepfimo motivovat.

Poskytovat poradenstvi tykajici se vytvareni a rozvije-
ni kultury, kterd bude podporovat procesy ocenovani
a odménovani zaméstnancd.

Motivaci m{ize posilovat styl vedeni, ktery udava smér,
podnécuje a podporuje zaméstnance v jejich Usili do-
sahovat vytéenych cilll a zlepSovat pracovni vykon.

Navrhnout soustavu schopnosti zaméfenou na schop-
nosti a chovani manazer( a vedoucich tymu. Identifi-
kovat potencialni manazery a vedouci tymu s vyuzitim
fizeni pracovniho vykonu a assessment center. Realizo-
vat rozvojové programy pro manazery a vedouci tym.

Potfeba dosdhnout Uspéchu je vyznamnym motiva-
torem pro manazery a viibec pro viechny, ktefi chtéji
vétsi pravomoc a odpovédnost.

Podporovat vytvareni pracovnich mist, fizeni talent(
a fizeni pracovniho vykonu s cilem poskytnout lidem
prilezitost dosahnout Uspéchu a také zpétnou vazbu,
aby védéli, jak si vedou a co jesté musi udélat, aby
doséhli vice.

13.7 Strategie motivace

Cilem strategii motivace je vytvéfet pracovni prostfedi a rozvijet politiky a postupy, které
umozni zlep$ovat vykon zaméstnanci. Faktory, které ovliviiuji strategie motivace a pfinosy

personalistiky, jsou shrnuty v tabulce 13.2.

Tab. 13.2 Faktory ovliviiujici strategie motivace a ptinos personalistiky

Faktory ovliviiujici strategie motivace

Pfinos personalistiky

Komplexnost procesu motivace znamen4, Ze zjedno-
dusené pristupy zalozené na teorii instrumentality
nebo teoriich potfeb budou pravdépodobné ne-
Uspésné.

Predchazet vytvafeni a uskutecnovani strategii s vy-
uzitim zjednodusdenych pfistupti nebo bez ohledu na
individualni rozdily.

Lidé jsou pravdépodobné motivovanéjsi, pracuji-li
v prostfedi, v némz jsou ocenovani za to, ¢im jsou
a co délaji. To znamena vénovat pozornost zakladni
potiebé uznani.

Podporovat vytvafeni a uplatiiovani procesu Fizeni
pracovniho vykonu, ktery umoziuje dohodnout vza-
jemna ocekavani a ocenit dosazené vysledky.

Vnéjsi motivatory mohou mit bezprostiedni a vyraz-
ny Gcinek, ale nemuseji nutné plsobit dlouhodobé.
Vnitfni motivatory, které se tykaji, kvality pracovniho
zivota“, budou mit pravdépodobné hlubsi a dlouhodo-
béjsi ucinek, protoze jsou soucasti lidi a jejich prace -
a nejsou lidem vnucovény zvnéjsku, jako napiiklad
pobidkové odmény.

Prosazovat vytvéreni a uplatiiovani systému celkoveé
odmeény, ktery umoziuje ocenit Uspéch s vyuzitim
penéznich i nepenéznich odmén. Vytvéret a uplatfio-
vat systém penéznich odmén s vyuzitim doporuceni
vyplyvajicich z teorie o¢ekavani, cile a spravedinosti.
Vyuzivat uznani jako prostfedek vnéjsi motivace. Pod-
nécovat vnitini motivaci prostfednictvim vytvafeni
motivujicich pracovnich mist.

Nékteré lidi budou penize motivovat vice nez jiné. Ne-
Ize predpokladat, ze penize motivuji kazdého stejnym
zpUsobem a ve stejné mife.

Predejit uplathovéni systému odménovani podle
vykonu jako zazra¢ného prostiedku, ktery pfes noc
zméni kazdého zaméstnance v dobfe motivovaného
a vysoce vykonného jedince.

Potieba prace, kterd lidem poskytne prostfedky k do-
sazeni jejich cild, rozumnou miru autonomie a moz-
nost vyuzivat jejich schopnosti, znalosti a dovednosti.

Poskytovat poradenstvi tykajici se vytvareni pracov-
nich mist, s ohledem na faktory ovliviujici motivaci
k praci a s vyuzitim obohaceni prace.

>

Pojeti motivace

Motivace je cilové orientované chovani. Lidé jsou motivovani, kdyz ocekavaji, ze uréité
jednani pravdépodobné povede k dosazeni né¢jakého cile a ziskani hodnotné odmény -
takové, ktera uspokoji jejich potteby a naplni jejich prani.

Typy motivace
Rozlisuji se dva typy motivace — vnitfni a vnéjsi.

Teorie motivace

Existuje fada teorii motivace, které se vzdjemné doplnuji. Mezi nejvyznamnéjsi patii te-
orie o¢ekavani, teorie cile, teorie spravedlnosti a teorie kognitivniho hodnoceni, které se
oznacuji jako teorie zamérené na proces.

Strategie motivace

Strategie motivace se zaméruji na vytvareni pracovniho prostredi a rozvoj politik a postu-
pt, které umozni zlep$ovat vykon zaméstnancl. Zaméruji se na vytvareni{ motivujicich
pracovnich mist, uskute¢novani rozvojovych programi pro manazery a vedouci tymd,
uplatniovani systému celkové odmeény nebo fizeni pracovniho vykonu.

= Co znamend motivace?

= Jaky je rozdil mezi vnitfni a vnéjsi motivaci?

= Co je podstatou teorii zaméfenych na obsah (teorii potieb)?
= Jaky je vyznam Maslowovy hierarchie potieb?

= Jaky je vyznam Herzbergova dvoufaktorového modelu?

= Co je podstatou teorie o¢ekavani?

= Co je podstatou teorie cile?

= Co je podstatou teorie spravedlnosti?
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= Co je podstatou teorie kognitivniho hodnoceni?

= Kterd teorie motivace nejlépe podporuje odménovani podle vykonu, a proc?

» Pro¢ je uznani tak vyznamnym prostfedkem vnéjsi motivace?

= Co omezuje ucinnost penéz pti ovliviiovani motivace lidi?

= Pro¢ je vnitfni motivace, kterd vyplyva z prace samotné, dlouhodobé Gcinnéjsi nez
vnéjsi motivace?

Oddanost

H 233

Oddanost

KLiCOVE POJMY

angazovanost e model vysoké oddanosti e oddanost e pluralismus e psychologicka smlou-
va e unitarismus e vzajemnost

STUDIJNI CILE

Po prostudovéni této kapitoly byste méli byt schopni definovat uvedené klicové pojmy
a méli byste byt schopni vysvétlit:

= pojeti oddanosti,

= vyznam oddanosti,

= vztah mezi oddanosti a angazovanosti,
= problémy s pojetim oddanosti,

= vliv vysoké miry oddanosti,

= faktory ovliviujici oddanost,

= vytvareni strategie oddanosti.

14.1 Uvod

Oddanost vyjadfuje miru identifikace jedince s organizaci a zapojeni do ni. Jde o koncept,
ktery hraje vyznamnou roli ve filozofii fizeni lidskych zdrojt. Podle Guesta (1987, s. 503)
jsou politiky fizeni lidskych zdroja vytvareny s cilem ,,maximalizovat integraci organi-
zace, oddanost zaméstnanci, flexibilitu a kvalitu prace®. Beer a kol. (1984, s. 20) vymezili
oddanost jako klicovy aspekt svého pojeti fizeni lidskych zdroji, protoze oddanost ,,mtze
znamenat nejen vice loajality a lep$i vykon pro organizaci, ale také vice sebeticty, diistoj-
nosti, zapojeni a identity pro jednotlivce®

14.2 Pojeti oddanosti

Oddanost souvisi s naklonnosti a loajalitou. Oddanost je spojena s pocity, které v lidech
vyvolava jejich organizace. Mowday (1998) soudi, Ze oddanost je charakterizovana citovou
vazbou k organizaci, ktera vyplyva ze sdilenych hodnot a z4jm. Mowday a kol. (1982)
vymezili t¥i charakteristiky oddanosti:



