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8 ZNACKY A SYMBOLY V UCEBNIM TEXTU

Znacky a symboly v ucebnim textu

Struktura distan¢nich u¢ebnich text je rozdilna jiz na prvni pohled, a to napf. v zatazovani grafic-
kych symboli - znacek.

Specifické grafické znacky umisténé na okraji stranky upozorriuji na definice, cviceni, priklady s postu-
pem feseni, klicovd slova a shrnuti kapitol. Znacky by mély studenta intuitivné vést tak, aby se jiz po
krdtkém sezndmenti s distancni ucebnici dokdzal v textu rychle a snadno orientovat.

Definice Q

Upozortiuje na definici nebo poucku pro dané téma.

Priklad b

Oznacuje priklad praktické aplikace uciva véetné fesent.

Otdzky k procviéeni a ukoly

~J

Oznacuje otdzky a tikoly s postupem teseni na konci kapitoly.

Kli¢ova slova t

Upozornuje na duleZité vyrazy ¢i odborné terminy nezbytné pro orientaci
vdaném tématu.

Shrnuti kapitoly @

Shrnuti kapitoly se zatazuje na konec dané kapitoly. Prehledné, ve strukturovanych bodech
shrnuje to nejpodstatnéjsi z predchoziho textu.




0 PREDMLUVA

PREDMLUVA

Organizace museji v soucasné dobé klast diiraz na motivaci zaméstnanct, protoze lidsky kapital, zna-
losti a inovativnost jsou nejvétsi konkuren¢ni vyhodou. Je proto nutné se o hlavni zdroj v organizaci
umét kvalitné postarat. Je nutné klast diraz na ztotoznéni se zaméstnancti s vizi organizace a kultu-
rou a tuto sounalezitost dale podporovat, protoze spokojeni zaméstnanci, ktefi vidi ve své praci smysl,
pracuji na nejvyssi urovni vykonnosti. Organizace disponujici témito zaméstnanci zvysuji svou efek-
tivitu nejen usporou ndkladu na proces fluktuace a pfijimdni novych zaméstnanc, ale i jiz zminé-
nou vyssi vykonnosti zaméstnancti, nebot nespokojeni zaméstnanci nemaji motivaci jakkoli zvySovat
svijj vykon nad hranici nutnosti udrzeni se na pracovnim misté. Zaméstnanci, kteff jsou v organizaci
spokojeni a motivovani, nemaji tendenci snizovat sviij vykon nebo organizaci opoustét. Pokud jsou
skute¢né motivovani, ¢asto se spokoji i s platem nebo mzdou, kterd je v priméru nebo mirné pod
prumérem daného odvétvi. Aby bylo dosazeno pozitivniho rozvoje a vykonnosti organizace, je tfeba
se vénovat potfebam zameéstnanci v pribéhu celé doby, kdy piisobi v organizaci. Monitoring a pra-
ce s motivaci zaméstnanci prindsi dalsi vyhody - identifikace hlavnich oblasti motivator, ziskani
dodate¢nych informaci o talentovanych zaméstnancich, zkvalitnéni ndboru a persondlnich ¢innosti,
rozvoje, vzdélavani, udrzeni znalosti, integrity i know-how.

Pri¢iny a disledky motivace i demotivace a prace s ni jsou blize rozebrany v této publikaci. Vysvétluji
zplisob prace se zaméstnanci ve smyslu monitorovani potfeb a oc¢ekavani jednotlivych pracovnich
skupin i jednotlivctl, nebot souc¢asné organizace zaméstnavaji osoby s riznymi pracovnimi naroky,
pochézejici z raznych kultur a rzného véku. Tato specifika vyzaduji aktivni pfistup odpovédné-
ho manazera, ktery ma prislusné védomosti tykajici se prace s diferencovanymi typy zaméstnanc.
Jednotlivi vedouci by méli znat své podiizené a védét, ¢im je v praci stimulovat, jaké jsou jejich cile,
aby o né zbytec¢né neprichazeli. I pfes ménici se prostfedi a podminky ziistavaji stejné hlavni potfeby
vSech zaméstnanct. Je to potfeba divéry, nadéje, ocenéni a uznani. Af uz manazeti ¢i personalisté
pracuji s jakymikoli podfizenymi, vzdy musi mit na paméti, Ze se jedna o lidské bytosti, které maji
sva prani, ocekavani a potfeby. Mezi tyto potreby patfi i potfeba smysluplné prace, tvorba hodnot
a seberealizace na pracovni pozici. Zaméstnanci maji sami potfebu pracovat, zalezi jen na manage-
mentu, zda jim uspokojovani této potfeby usnadni, nebo zkomplikuji. Plati totiz tvrzeni, ze spokojené
zaméstnance neni tfeba motivovat, motivuji se sami.
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Motivace k prdci

Motivace k praci
Uvod

Diky svému akcelera¢nimu charakteru nas motivace jako hybna sila provazi napfi¢ véemi oblastmi
zivota. Pracovni motivaci lze oznacit jako predpoklad tspésného vedeni zaméstnanct a jako pred-
poklad tspéchu celé organizace. Vzhledem k zakladnimu cili organizace, tedy zvySovani efektivity
vykonu prostfednictvim pracovnikd, je proto nezbytné, aby management vénoval pracovni motivaci
adekvatni pozornost a vhodné nastavil motiva¢ni a stimula¢ni program. Pracovni motivace by méla
byt dostate¢né flexibilni, aby byla schopna reflektovat riizné potteby jednotlivych pracovniki. Nékdy
se nevénuje dostate¢na pozornost motiviim jako je uznani, spoluticast, respekt apod., coz vyplyva
z ndzoru vedeni, Ze podtizeného lze motivovat vyhradné pobidkou ekonomického charakteru (Maye-
rova & Ruzic¢ka, 2000). Motivaci je nutné zasazovat do socialniho ramce, podle kterého je prace sice
instrumentdlni aktivitou vyzadujici vydej energie a Gsili, uplatnéni schopnosti a respektovani zavaz-
ka, norem a oéekavani, ale vztahuje se zaroven k tém podminkam prace, které vytvareji pracovni
prostiedi. Vztah jedince k praci proto vyjadfujeme pomoci tfi dimenzi: postojové, kdy je prace cha-
pana jako hodnota, motivaéni, kdy se uplatiiuje psychologicky ditvod pracovni ¢innosti a vykonové,
kdy je kladen diiraz na fakticky pracovni vykon. Pti nastavovani motivaéniho programu je nutné brat
v potaz radu faktord, které motivaci k praci ovliviiuji. Cilem prace manazera by mélo byt pomoci
zaméstnancim objevit jejich vlastni vnitfni motivaci a nasledné na ni zacilit tak, aby zaméstnanci ze
svého vlastniho presvédceni plnili stanovené ukoly, tedy nastolit proces, ktery u zaméstnancii zptisobi
zménu v jejich ptistupu k praci.

Cile kapitoly

= Definovat zakladni pojem motivace.

= Vysvétlit studentlim proces a typy motivace.

» Seznamit studenty s teoriemi motivace a jejich obsahem.

» Charakterizovat vliv motivace na pracovni vykon.

» Predstavit styly fizeni a prosazovani autority manazera.

= Vysvétlit princip zafazeni pracovniki podle motiva¢nich typti.

= Charakterizovat faktory ovlivilujici variabilitu chovéni a jednani pracovniki.
» Objasnit principy identifikace a prace s individualnimi potfebami.
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Proces a typy motivace

Motivace predstavuje silu, ktera aktivuje, sméfuje a udrzuje chovani ¢lovéka. Vysokého vykonu je
mozné dosahnout prostfednictvim dobfe motivovanych jedinct, ktefi jsou pripraveni vynalozit vy-
soké usili, tzn., Ze odvadi takovy vykon, ktery se od nich oc¢ekava. Lidé jsou motivovani za predpo-
kladu, Ze jejich jednani povede k dosazeni néjakého cile a ziskani urcité odmény, ktera uspokoji jejich
potreby. Motivace také vyjadiuje cile, které si lidé urcili a zpisoby, jakymi jich budou dosahovat.
Motivace zahrnuje vnitfni faktory, které popohanéji k urcité ¢innosti a vnéjsi faktory, jez slouzi jako
pobidky k urcité ¢innosti (Koubek, 2015).

Z etymologického hlediska md termin piivod v latinském slovesu movere, které Ize ptelozit jako hybat
se. V pripadé motivace je tim minén pohyb smérem k urcitému chovani a motivaci je pravé takova
skute¢nost, ktera tento druh pohybu vyvolava. Jde tedy jednoduse feceno o divod, respektive po-
hnutku, kterd v jedinci vzbudi urcitou reakci, néjaky konkrétni zptsob chovani (Armstrong, 2012).
Motivace se vztahuje na vnitfni aktivaci, coZ piedstavuje vzbuzovani aktivity organismu a soucasné
na regulaci chovani a jednani ¢lovéka a jeho zamérovani se ur¢itym smérem (Provaznik, 2004).

V pracovnim poméru je motivaci prislib odmény za odvedenou praci, pficemz takovd odména miize
mit riznou podobu od obycejné pochvaly az po finan¢ni nebo hodnotnou materidlni odménu. Za-
méstnanec, ktery mize divodné ocekavat, ze vysoky vykon a vysoka kvalita jeho prace povedou
k vy$$im nebo pro néj zajimavéjsim odménam, je dobfe motivovan k tomu, aby pravé takovy vykon
a kvalitu prace dobrovolné odvedl.

Motiva¢ni ptistup je nejcastéji zalozen na Herzbergrové dvoufaktorové teorii motivace, na Hackma-
nové a Oldhamové modelu charakteristik prace a na teorii sociotechnickych problému (Facova, 2009).

Kazdy ¢lovék potiebuje ke své praci néjaky druh motivace, ke které mtze dojit dvéma zptisoby. V prv-
nim pfipadé motivujilidé sami sebe pomoci vykonané prace, ktera nasledné uspokojuje jejich potieby,
minimalné v§ak od ni o¢ekavaji splnéni svych cila (tzv. vnitfni motivace). V druhém pripadé prichazi
motivace od managementu organizace pomoci rtiznych metod, mezi které fadime pochvalu, odmény,
povySovani (vnéj$i motivace).

Vnitfni motivace

Konstrukt vnitfni motivace popisuje prirozeny sklon ¢lovéka ke zkoumani, zdokonalovani se a spon-
tannimu zajmu (Ryan, Deci, 2000). Vnitfni motivace vychazi z psychologickych teorii a vyzkumt
(White, 1959; Harter, 1978), které poukazuji na fakt, zZe déti jsou od narozeni aktivni, zvidavé a hravé,
a to i bez pritomnosti konkrétni odmény. Tato zji$téni podporuji vyjadfeni odbornikii na motivaci, ze
lidé disponuji vnitfnimi motiva¢nimi tendencemi a faktory (Ryan a Deci, 2000).

Q

Vhnittni motivace

Vnitini motivaci uréuji faktory, které si lidé sami vytvareji, a zaroved jsou jimi ovliv-
néni do té miry, Ze se chovaji zpusobem, ktery vede k jejich uspokojeni. Z této
definice tedy vyplyva, Ze vnitfni motivace je zdkladem seberealizace. Pomoci vyse
zminénych faktord vznikd odpovédnost (pocit kontroly nad vlastnimi moznostmi),
autonomie (volnost konat), pfileZitost vyuZivat a déle rozvijet dovednosti se schop-
nostmi, zajimavé a podminénd prdce a prilezitost k funkénimu postupu. Cilem vnitf-
ni motivace je dosazeni akce, tedy zcela specifické cinnosti (Nakoneény, 2014).
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Vnéjsi motivace
Vnéjsi motivace je takova, kterd podnécuje k urc¢itému chovani opatfenimi z vnéjsku.

Q

Vnéjsi motivace

Vnéjsi motivace je podnécovana odménou nebo naopak trestem, respektive hroz-
bou trestu. Vné&jsi motivatory mohou mit materidlni charakter (penize) nebo charakter
psychologicky (pochvala, prislib kariérniho postupu), ktery se sice zpravidla véze
na zvy$eni odmény za prdci, ale také vétsinou prindsi vétsi odpovédnost, svobodu,
autoritu a ve svém vysledku ddle podnécuje motivaci vnitini (Armstrong, 2012).

Lze shrnout, Ze vnéj$i motivace predstavuje soubor ¢innosti vykonavanych manazerem pro motivo-
vani zaméstnancti (Urban, 2012). Vnéjsi motivatory mohou mit bezprostfedni a vyrazny ucinek, ale
nemuseji nutné piisobit dlouhodobé. Jako vnéjsi motivaci lze oznacit to, co organizace déla pro lidi,
aby v nich vyvolala motivaci. Tvori ji odmeény, zvyseni platu, pochvala nebo povyseni. Zahrnuje rov-
néz tresty, snizeni platu, kritiku (Armstrong, 1999). Soucasné pojeti lidskych zdrojii vyzaduje vzhle-
dem k pracovnim pozicim kreativni pfistup pri vytvareni vnéjsi stimulace, nez tomu bylo v minulosti
(Ludwig, 2013). Soucasti vnéjsi motivace je stimulace, ktera musi korespondovat s motivaci vnitfni
(Bedrnovd, 2002). Stimulace je charakterizovana jako vnéj$i zamérné plisobni na motivaci ¢lovéka.
Utinek stimulace zavisi na vnitfnim prostiedi, na motiva¢n{ struktufe a urcité, relativné stélé ptipra-
venosti pfijmout nebo nepfijmout podnét (Bedrnova, 2002).

Podstatou stimulace je zamérné ovliviiovani lidského chovani. Jeji G¢innost zavisi na tom, zda je ad-
resovana primérené ke svému piijemci. V podstaté ji 1ze charakterizovat tak, Ze ¢im lépe pozname
relativné stalou motiva¢ni strukturu ¢lovéka, kterého chceme ovliviiovat, tim snadnéji se nam podari
vybrat z mnozstvi stimula¢nich podnétti pravé ty, které budou v danou chvili nejacinnéjsi.

Elementem stimulace je stimul, ktery se pouzivéa v nasledujicich vyznamech (Bedrnova, 2002):
- vnéjsi podnét;
- pobidka;
- popud;

— incetiva.

Mezi stimulaci a motivaci vstupuje ¢lovék se svou motivacni strukturou, v niz se promitaji jeho vro-
zené a ziskané potfeby, hodnoty, zajmy, zkusenosti, jeho navyklé zptisoby jednani, jeho vlastni sebe-
pojeti, aspiracni Groven i jeho situa¢ni psychické vyladéni. Stimulace funguje jako vnéjsi motivace jen
pokud je vyuzivana v souladu s motivaci vnitfni (Bedrnova, 2002).

CVICEN | ?

Charakterizujte vnitfni a vnéjsi motivaci.

Teorie motivace

Tématu motivace se vénuje cela fada odborniki, predevsim z fad psychologt, ktefi vytvorili mnoz-
stvi teorii. Jednou z nejzndméjsich teorii je teorie potieb, kterd vychdzi z Maslowovy hierarchie potieb
(obréazek 1.1).
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A OBRAZEK 1.1

Maslowova hierarchie potieb

seberealizace

uznani, sebeticta

sounaleZitost, laska

bezpedi, jistota

fyziologické potieby

Zdroj: Plaminek, 2015

Maslow formuloval pét zékladnich kategorii potfeb poprvé ve své praci Theory of human motivation
(Teorie lidské motivace) z roku 1943 a nasledné v roce 1954 ve své knize Motivation and personality
(Motivace a osobnost). Jeho teorie se zaklada na tom, ze ¢lovék ma rozdilné silnou tendenci uspo-
kojovat kazdou z téchto potreb. Na nejnizsi drovni jsou potteby fyziologické, kam patti naptiklad
dychani, potrava, spanek apod. Tyto potfeby jsou primdrni. Pro znazornéni téchto potteb je typické
pyramidové vyobrazeni potieb, kde jsou fyziologické potieby zobrazeny nejnize a vytvareji zaklady
pyramidy. Neuspokojend potfeba motivuje k chovani, které m4 za cil ji uspokojit. Teprve jsou-li uspo-
kojeny fyziologické potreby, mtiZe se pozornost jedince soustfedit na potiebu o uroven vyssi, kterou
je potreba bezpeci a jistoty. V pripadé uspokojeni obou potieb se jedinec mize zamérit na dalsi, vyssi
urovné. K potfebam na niz$i urovni se jedinec opakované vraci, kdykoli znovu vzniknou (Armstrong,
2012). Maslow pritom predpokladal, Ze potfeba seberealizace nemiize byt nikdy zcela uspokojena
(Kocianova, 2010).

Maslowova teorie byla ¢asto kritizovdna, a to proto, ze je formulovana jako hypotéza, ktera vSak neni
podlozena empirickymi diikazy, a také proto, ze je hierarchie formulovana prilis rigidné a nezohled-
nuje individualitu jedince (Kocianova, 2010). Presto je tato teorie stale povazovana za velmi vyznam-
nou a pomérné ¢asto je aplikovana v ramci fizeni lidskych zdroju.

Maslowové hierarchii potteb a jejimu roz$ifeni ¢i upfesnéni se vénovala rada dal$ich psychologt. Jed-
nim z nich byl Clayton Alderfer, ktery vytvoril novy model hierarchie potfeb, oznacovany jako ERG.
V tomto modelu pét Maslowovych kategorii shrnul do tfi a fadil je nasledovné (Srivastava, 2005):
1) Existen¢ni potreby, kterymi jsou veskeré potreby, jejichZ uspokojeni slouzi k zachovani lidské
existence. Zahrnuji tedy potteby jak fyziologické, tak potfebu bezpeci.
2) Vztahové potreby se tykaji vztahu jedince k okolnimu socidlnimu prostiedi a zahrnuji potieby
smysluplnych socidlnich a mezilidskych vztahu.
3) Ristové potieby, které jsou na nejvyssi urovni pomyslné pyramidy, zahrnuji potfebu sebetcty
a seberealizace.

Adelfer navic na rozdil od Maslowa tvrdi, Ze je mozné uspokojovat vicero kategorii zaroven, a dale
ze vedle procesu ,,uspokojeni — postup® (tj. postoupeni na vyssi uroven potieby v pripadé uspokojeni
potreby niz$i urovné) existuje rovnéz proces ,frustrace — regrese®, tedy v ptipade¢, ze se jedinci dlou-
hodobé nedafi uspokojovat potreby riistové, mohou se primarnimi potfebami opétovné stat potfeby
vztahové, prestoze jiz byly uspokojeny (Srivastava, 2005).

Obé popsané teorie jsou oznacovany jako teorie zaméfené na obsah, jejichz cilem je identifikovat
faktory souvisejici s motivaci (Armstrong, 2012). Dal$imi jsou teorie zaméfené na proces, které se za-
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byvaji psychickymi procesy, které motivaci ovliviiuji (napf. teorie cile, teorie spravedlnosti) nebo na-
priklad teorie instrumentalni, kterd predpokladd, ze nejlepsimi motivaénimi nastroji (instrumenty)
jsou odmeény a tresty, které by v ramci pracovni motivace mély byt pfimo vazany na pracovni vykon
jedince (Armstrong, 2012). Mezi vyznamné teorie patfi:

Expektacni teorie

Expektacni teorie (teorie o¢ekavani) se pfedevs§im zameétuje na usili, které jsou zaméstnanci ochotni
vydat. Sami zvazuji pravdépodobnost, zda se jim vynalozené usili vrati v podobé splnéni pozado-
vaného cile (Vroom, 1990). Teorie je zaloZena na tom, Ze motivaci ¢lovéka v jeho budoucim jednani
ovliviuje jeho vnitfni o¢ekdvani a to ve tfech elementech: valence, instrumentalita a expektance. Ex-
pektacni teorie prepoklada, Ze usili se skladd ze tfi prvki. Prvni je prvek expectancy, ktery predsta-
vuje presvédceni o redlnosti cile (Usili vede k vykonu), dale prvek instrumentality, ktery predstavuje
presvédceni o dosazitelnosti odmeény (vykon sméfuje k vysledkiim) a prvek valence, ktery predstavuje
presvédceni o atraktivnosti cile (dané vysledky jsou prospésné). Pokud by jedna slozka chybéla, ne-
spustilo by se jednani ,,¢lovék — zaméstnanec®.

Teorie zamérena na stanoveni cilil

Za nejucinnéjsi zptisob ziskani motivace se povazuje pravé stanovovani cilii. Cile by mély byt speci-
fické i do jisté miry obtizné a mély by byt podporeny zpétnou vazbou (Locke a Latham, 1990).Teorie
prokazuje, ze ¢im vyssi cil je nastaven, tim vyssi je vykon, usili i pozornost. Dtilezitost se vSak klade
i na zavazek vici stanovenému cili - ten mize byt uren zaméstnavatelem i zaméstnancem (Plami-
nek, 2010).

Teorie spravedInosti

Teorie spravedlnosti pfedpokldda, Ze jsou zaméstnanci motivovani odménami tehdy, kdyz jsou dané
odmény (napf. benefity ¢i vyplata) v pfimé iméfe s jejich vynalozenym usilim, vzdélanim a kompe-
tencemi, a zaroven pokud jsou vyrovnané s odménami ostatnich zaméstnanct (Ramlall, 2004).

Tato teorie pracuje s pojmy vstup (pracovni zku$enosti zaméstnance, vzdélani, vykon aj.) a vystup
(finan¢ni ohodnoceni, benefity apod.). Pokud jsou zameéstnanci hodnoceni za svoji praci a vystupy
v dostate¢né vysi, jsou tak vice motivovani k praci. Naopak pokud by se citili tzv. podhodnoceni,
mobhlo by dojit ke snizeni usili, coz by negativné ovlivnilo vysledky firmy (Dédina, Cejthamr, 2007).

Teorie sebeurceni

Tato teorie pracuje s tzv. autonomni a kontrolovanou motivaci. Pokud ma zaméstnanec dostate¢nou
autonomii v praci, vyvola to u néj vétsi zajem splnit tkoly. Pokud je vSak kontrolovany, mtiZe se citit
pod tlakem, ze tkoly ,musi splnit“ (Gagné a Deci, 2005).

Teorie motivii

Teorie zamérenad na motivy pracuje s potfebami, které je tfeba uspokojit, aby vznikla motivace. Kanfer
(1992) uvadi jako typicky priklad Maslowovu hierarchii potfeb. Motiv je chapan jako urcitd pri¢ina
¢i davod, diky kterému je vykonana akce, proto tato teorie poukazuje na dulezitost motivi (Blazek,
2011).

Teorie osobnosti

Teorii osobnosti vytvoril Henry A. Murray (1938). Teorie spojuje potfeby jedince a tlak prostredi —
tedy to, co prostredi vyzaduje. Kazdy jedinec ma jiné vlastnosti, hodnoty i motivy. Z toho vyplyva, ze
je vhodné motivaci na pracovisti personalizovat na kazdého zaméstnance, aby bylo dosazeno pozado-
vanych cilti (Vodacek, Vodackova, 2006).

CVICEN 2 ?

Uvedte motivacni teorie.
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Motivace a pracovni vykon

Armstrong a Taylor (2015) se motivaci zabyvaji z pracovniho hlediska a uvadéji, Ze dobfe motivovani
pracovnici jsou charakteristi¢ti pozitivnim chovanim a snazi se vyvijet vétsi usili oproti ostatnim
pracovnikim. Tito pracovnici se mohou motivovat sami, to znamend, Ze jsou presvédceni, ze jdou
spravnym smérem, aby dosahli uspokojeni svych potfeb, coz predstavuje nejlepsi formu motivace.
Dodate¢na motivace vyplyva ze samotné prace, kvalitniho vedeni, pestrych odmén a posiluje moti-
vaci pracovnikd a pomahd k tomu, aby co nejlépe vyuzivali své schopnosti a dosahovali co nejvyssiho
pracovniho vykonu (Armstrong a Taylor, 2015). Dulezitou roli v dosazeni efektivniho pracovniho
vykonu hraji nasledujici tfi slozky motivace:

- smér - ¢eho chce ¢lovék dosdhnout;

- usili - jak moc se snazi;

- vytrvalost - jak dlouho se o dany zamér snazi.

Motivace ve vztahu k pracovnimu vykonu ma vyznam zejména v motivaci pracovniki k praci a zvy-
$ovani efektivity a produktivity organizace (Armstrong a Taylor, 2015). Pracovni motivace je brana
jakozto prvek vytrvalosti pracovniho chovani. V odborné literatufe se objevuje nékolik stanovisek
charakterizujicich pracovni motivaci. Lidé mohou byt motivovani k zélezitostem, které povazuji za
spravedlivé a spravné. Dalsi stanovisko vyjadfuje, Ze se jedna o disledek vrozenych lidskych potieb.
Jiny ndzor vidi motivaci jako zptisob, jak dosahnout stanovenych cilti (Arnold et al., 2016; Kocianovd,
2012).

Na pracovni motivaci 1ze nahliZet jako na prvek, ktery je vytvaren pomoci spravnych typt ukolt.
V tomto piipadé motivaci utvaii samotna prace, nikoli &lovék/zaméstnanec. Ukolem zaméstnavatelt
je pak vytvorit praci, ktera je motivujici oproti samotnému motivovani zaméstnanci (Tureckiova,
2004; Arnold et al., 2016).

Jedna se tedy o dobry zpusob, jak zajistit splnéni pozadovaného tkolu/cile s uspokojenim potreb
zaméstnance. Vzhledem k tomu, Ze kazdy ¢lovék je jinou osobnosti, je nutné personalizovat ukoly
tak, aby zameéstnance motivovaly. Ne vzdy se podafi motivovat samotnym ukolem, proto se musi
zohlednit i zptsob jeho zaddni. Zalezi na feci téla, ténu hlasu (Plaminek, 2007). Pravé kvili témto
odli$nostem v chapani pracovni motivace je nejlepsim zptsobem, jak pochopit jeji vznik, podivat se
na ni prostfednictvim uvedenych teorii.

Stanoveni cil0 a zarazeni pracovniks
podle motivacnich typd

Motivace integruje a organizuje celkovou psychickou a fyzickou aktivitu ¢lovéka a vede jej k vyty-
¢enému cili. Tato aktivita mizZe mit podobu pozitivni, coz znamend smérovani k ur¢itému objektu
anebo negativni, pokud osoba dany objekt odmita.

Hackman a Oldham (1976) vymezili pét rozmérii prace, které posiluji vnitfni motivaci.

(1) Rozmanitost dovednosti, tedy Siroky zabér ¢innosti vyzadujicich rozli¢né schopnosti a doved-
nosti, které zaméstnanec pti takovych ¢innostech miize testovat nebo rozvijet. Ukoly, které
takovou rozmanitost schopnosti ¢i dovednosti vyZaduji, jsou pro jednotlivce témét vzdy smy-
sluplné.
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(2) Identita tkolu, kterou je myslena mira Gcasti zaméstnance na tkolu, pficemz pokud se za-
méstnanec podili na né¢em (napfiklad vyrobé produktu) od zacatku do konce s viditelnym
vysledkem, mél by takovou praci povazovat za smysluplnéjsi, nez pokud by se podilel jen na
malé ¢asti (napf. pouze ¢ast vyroby).

(3) Dulezitost ukolu. Pokud ma ukol vliv na Zivoty nebo praci jinych lidi, ma pro jedince vétsi
smysl a zvySuje jeho vnitfni motivaci k provedeni takového tkolu a zaroven prohlubuje jeho
pocit zodpovédnosti.

(4) Autonomie neboli Groven nezavislosti a svobody, typicky pfi rozvrzeni prace a volbé zpiisobu
provedeni ukold.

(5) Zpétna vazba, tedy do jaké miry vede vykon pracovnich ¢innosti vyzadovanych danym za-
méstnanim k tomu, Ze jedinec ziskd pfimé a jasné informace o efektivité svého vykonu.

Styl rizeni a prosazovani
autority manazera

Zakladem kazdého podniku je fizeni ¢i vedeni lidi. Pojem tizeni odpovida spiSe teoriim manage-
mentu, zatimco pojem vedeni se prosazuje v oblasti leadershipu (Vodacek, Vodackova, 2013). Styl
Duchon a Safrdnkova (2008) tvrdi, Ze Gspésnému stylu vedeni se lze naudit. Styl fizeni je projevem
vztahu a respektu k ostatnim pracovnikim. Jako styl fizeni oznatujeme typicky zptsob chovani fi-
dicich pracovnikil (manazert nebo lidrt), uplatiiovany vidi jejich spolupracovnikiim pfi pracovnich
aktivitdch a pfi plnéni zadanych ukolti nebo ciléi (Tureckiova, 2004).

1.5.1 Pristup universalisticky a situacni

Universalisticky ptistup vychazi z predpokladu, ze Gspéch v tizeni lidi je pfimo zavisly na osobnosti
manazera. Pistup predpokladd, Ze existuje takovy styl, ktery je universalni, tudiz ho Ize uplatniovat
bez ohledu na dal$i podminky. Tento smér dominoval v pocatcich studia fizeni lidi v organizaci. Prv-
ni teorie fizenilidi vychazely z toho, Ze manazerem se ¢lovék rodi a nékteré vlastnosti ho k této profesi
preduréuji (Tureckiova, 2004). Situacni pristup vedeni vychazi ze zasady, Ze rizné lidi v tymu vedeme
rtiznym zptisobem. V konkrétnéjsim pojeti lze fici, Ze rizné lidi vedeme v riznych situacich rtiznym
zptisobem, resp. stejného ¢lovéka vedeme jinak v ¢ase béZzného provozu organizace a jinak v okamzi-
ku krize. Situa¢ni vedeni kombinuje direktivni a podptirné chovani. Direktivni pfistup predstavuje
jasné zadani instrukei, podpurny ptistup predstavuje miru osobni podpory vedouciho smérem k da-
nému pracovnikovi pro splnéni ukolu (Tureckiovd, 2004).

1.5.2 Styly fizeni a prosazovani autority manazera - klasickeé teorie

vvvvv

- autoritativni, resp. autokraticky;
- demokraticky, resp. participativni;
- liberalni, resp. volny.

Zékladem pro rozliSeni je vyuzivani formalni autority vedouciho a mira podilu spolupracovniki na
vyznamnych rozhodnutich.

Autoritativni styl

Manazer (lidr) rozhoduje sam, vyuziva silu své osobnosti a autoritu. Jedna presvéd¢iveé formou pii-
kazt, rozhodovani a moc jsou soustfedény do jeho rukou. Autoritu vyuziva k ovliviiovani chovani
ostatnich a vyzaduje poslu$nost. Hlavnimi kritérii tohoto stylu jsou plnéni tkolt a udrzovéni re-
spektu (Vodacek, Vodackova, 2013). Autokratické vedeni zpravidla reprezentuje vydavani podrob-
nych predpisii a dislednd kontrola podtizenych. Vztahy mezi vedoucimi a podfizenymi jsou velmi
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formalni. Pokud podfizeni nevykazuji dostate¢ny pracovni vykon, manazer pristupuje k pouzivani
sankci. Pro tento styl fizeni je typické, Ze od pracovnikii neni o¢ekavana zadna vlastni iniciativa, je
potlacena jejich angazovanost a moznost uplatnit védomosti. Zaroven neni prostor pro plné vyuziti
zkusenosti pracovnikii. Vyhodou je, ze vztahy jsou jasné vymezeny, pozadavky jsou jasné defino-
vany, rozhodnuti jsou provddéna rychle a zadané tkoly se dafi plnit v ¢asovém limitu (Kocianova,
2012). Manazer je charakterizovan jako dominantni viidce, ktery nerespektuje druhé, ale vyzaduje
respekt od nich. Rozhoduje sam a hodné kontroluje. Pracovniky charakterizuji jako pasivni, zavis-
1¢é, nesamostatné a neiniciativni jedince, ktefi sice vykazuji zna¢nou vykonnost, ale ne dlouhodobé
(Duchon a Safrdnkova, 2008). Vztahy mezi témito dvéma stranami jsou napjaté a nevyrovnané.
K motivaci pracovnikii manazer vyuziva napt. diferenciaci odmeén, o kterych rozhoduje (Vodacek
a Vodackova, 2013). Autoritativni styl fizeni motivuje podfizené predevs§im penézZnimi odménami
(Deiblova, 2005).

Demokraticky styl

Demokraticky styl se v literature oznacuje také jako participativni, jelikoz se spolupracovnici vice po-
dileji, neboli participuji na rozhodnutich. Manazer piendsi, neboli deleguje zna¢nou ¢ast své autority,
ale ponechava si odpovédnost v kone¢nych rozhodnutich (Bedrnova, Novy 2012). V demokratickém
stylu fizeni manazer prikazuje méné, dava zpétnou vazbu, informuje, komunikuje, nasloucha ¢i pod-
poruje iniciativu. Tyto faktory pozitivné ptisobi na motivaci podtizenych. Podporuje se aktivita, sa-
mostatnost, otevienost a iniciativa podfizenych. Jejich vykonnost je nédsledné kvalitni a dlouhodoba.
Atmosféra na pracovisti a vzdjemné vztahy jsou spise pratelské a nenucené (Duchon a Safrankova,
2008). Dobré mezilidské vztahy na pracovisti predstavuji zakladni pobidku a velmi pfispivaji k pra-
covni spokojenosti, a tim nepfimo také k ochoté podavat vykon (Deiblova, 2005). Demokraticky ma-
nazer formuluje tkoly a postupy jejich zvladnuti za Gcasti spolupracovnikil. Neformédlné koordinuje
prubéh tkold a konzultuje se spolupracovniky dosazené vysledky. Motivuje svym prikladem a jeho
spolupracovnici (podfizeni) jsou motivovani hlavné moznosti aktivni i¢asti na spole¢ném dile (Vo-
dacek a Vodackova, 2013). Manazer své spolupracovniky motivuje zvy$enou autonomii a sebefizenim
(Deiblova, 2005), ¢imz podporuje jejich spoluodpovédnost. Posiluje rovnéz mezilidské vztahy, ale pri-
tom si zachovéava potfebnou autoritu (Kocianova, 2012). Dilezita je i souvislost mezi participativnim
stylem fizeni a seberozvojem pracovniki jako jejich motivem. Seberozvoj predstavuje predpoklad pro
participativni styl fizeni a je jednim z novych cilit a hodnot v modernim vyzkumu fizeni (Deiblovd,
2005).

Liberalni styl

Liberdlni styl byva také nazyvan ,,styl na volné uzdé®. Manazer nechava pracovnikiim znac¢nou vol-
nost jednani (Vodacek a Vodackova, 2013). Spolupracovnici mohou samostatné rozpracovat nebo
primo stanovit cile své ¢innosti a pristup k jejich realizaci. Hlavni role manazera spoc¢iva v podpore
jejich prace predavanim ¢i zprostfedkovanim dilezitych informaci, v pomoci pfi pfekonavani preka-
zek presahujicich jejich vlastni opera¢ni moznosti (Vodacek, Vodackova, 2013). Liberalni manazer je
charakterizovan tim, Ze ponechavd fizeni prace plné na svych pracovnicich, je spise pasivni, do jejich
prace ptili§ nezasahuje a nekontroluje vysledky (Duchoni a Safrankové, 2008). Minimélni zasahovani
manazera tak mtiZe vést ke zcela volnému pribéhu ¢innosti (Kocianova, 2012). Pracovnici sice nejsou
zavisli, jsou tvorivi a zainteresovani, ale jejich vykonnost nemusi byt vysoka. Vztahy mezi manazerem
a pracovniky mohou byt napjaté a chaotické (Duchon a Safrdnkova, 2008).

1.5.3 Rozvinuté teorie

Predchozi uvedend klasifikace tfi hlavnich stylti vedeni byla postupné rozvijena a doplniovana. Z téch-
to rozvinutych teorif je pouzivanym stylem fizeni Likertova klasifikace neboli teorie 4S. Tato teo-
rie manazerskych/lidrovskych systémi navic pomérné nazorné vysvétluje vnitfni rozliseni a rozdily
jednotlivych zdkladnich styla vedeni. Autoritativni styl je rozdélen na dva diléi styly s rznymi pfi-
vlastky - exploativni/vykofistovatelsky a benevolentni/laskavy. Teorie dale déli participativni styl
a definuje tak styl konzultativni a participativné-skupinovy (Tureckiova, 2004).

Vykofristovatelsky-autoritativni styl je synonymem pro tvrdy, absolutisticky styl fizeni, (Turec-
kiova, 2004). Charakteristika tohoto stylu nejvice vychazi ze zakladniho autoritativniho stylu ve-
deni. Manazer nebo lidr vyznavajici tento styl rozhoduje sam a sva rozhodnuti oznamuje ve formé
prikazii. Navic ocekavd, ze jeho prikazy budou beze zbytku a bez diskuze plnény. Pozitivnim mo-
tiva¢nim ndstrojem je zde podminéna odména a negativnim ndstrojem jsou sankce za nesplnéni
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ukolu. Manazer komunikuje pfevazné jednosmeérné, vyzaduje tvrdou disciplinu a uziva negativni
motivace obav a strachu. Dale nejevi zéjem o iniciativu, nazory a aktivitu podfizenych (Vodacek
a Vodackova, 2013). Moc je centralizovana na vrcholu hierarchie organizace, probihd zde silna
kontrola a vertikdlni komunikace smérem dolti (Bedrnovd, Novy, 2012). Tento styl je ze vSech ctyt
nejméné uspésny a produktivni, chybovost a fluktuace pracovnikil se daji oznacit za vysoké (Vo-
déacek a Vodackova, 2013).

Benevolentné-autoritativni styl je stylem, kde manazer fidi benevolentné-autokratickym stylem,
ktery se oznaluje za styl ,laskavého otce®. Manazer jakoZto otec nejlépe vi, co a jak je tfeba délat
a je presvédcen, ze jedna v zajmu v$ech. Jednd na zakladé své moci, kterd vyplyva z jeho pozice, a na
zékladé svych zku$enosti a osobnostnich ryst (Tureckiovd, 2004). Pfevazuje autoritativni slozka, ale
vedouci pracovnik ma zdjem na vybérové komunikaci s niz§imi urovnémi organiza¢ni hierarchie
(Vodacek, Vodackova, 2013). Delegace pravomoci v rozhodovacich procesech je minimalni a komu-
nikace v hierarchické struktute probihd prevazné smérem dolti (Bedrnova a Novy, 2002; Vodacek
a Vodackova, 2013).

Konzultativni styl byva oznacovan jako konzultaéni nebo poradensky. Na rozdil od predeslych
styldi fizeni tento styl se zabyva ndzory spolupracovniki a jde jiz o urcitou formu vzdjemné koo-
perace mezi manazerem a jeho spolupracovniky. Kooperace je ale limitovina mantinely, které si
manazer nastavi (Tureckiova, 2004). Dilezita rozhodnuti zstavaji na vrcholu organiza¢ni hierar-
chie. Manazer vyuziva pozitivni motivaci, vice toleruje chyby a kontroluje jen vybérové (Vodacek
a Vodéackova, 2013).

Participa¢né-skupinovy styl nazyvany participa¢ni nebo kooperativni. Pro tento styl je typické
zapojeni ¢lent skupiny do rozhodnuti, pfi¢emz ptijato je nejlepsi feseni (Tureckiova, 2004). Par-
ticipa¢né-skupinovy styl je zaloZen na zna¢né divéfe manazera ve své spolupracovniky (Vodacek
a Vodackova, 2013). V tomto stylu fizeni probiha neformalni oboustrannd komunikace. Motivace je
pozitivni a podporuje ji podileni se na tspésich i netispésich spole¢né ¢innosti. Kontrola je realizova-
na nahodnou formou (Tureckiova, 2004). Tento styl fizeni ptisobi na celou $kdlu motivace pracovni-

kd. Fluktuace i chybovost pracovniki je oznac¢ovana za nejnizsi a produktivita jako nejvyssi ze viech
¢ty zminovanych styltl vedeni (Bedrnova, Novy a kol., 2012).

Stanoveni cilU motivace

Motivace integruje a organizuje celkovou psychickou a fyzickou aktivitu ¢lovéka a vede jej k vyty-
¢enému cili. Tato aktivita mize mit podobu pozitivni, coz znamena sméfovani k uréitému objektu
anebo negativni, pokud osoba dany objekt odmita (Vodacek a Vodackova, 2013).

Vyznamnym rysem motivace je skute¢nost, Ze ptisobi souc¢asné ve tfech dimenzich (Bedrnova, Novy
a kol. 2012). Jednd se o dimenzi sméru, ktera motivaci ¢lovéka a ndsledné i jeho ¢innost urcitym
smérem zaméfuje, orientuje a naopak od jinych moznych smért jej odvraci, resp. odvadi. Dimenze
intenzity spociva v tom, Ze ¢innost ¢lovéka je v daném sméru zavisla na sile - intenzité jeho motivace
vzdy vice ¢i méné prostoupena usilim jedince o dosazeni cile, ktery je ur¢en smérovou dimenzi. Di-
menze stalosti (vytrvalosti, persistence) se jako tfeti z uvedenych charakteristik motivace projevuje

vvvvv

pfi realizaci motivované ¢innosti.

Stanoveni cilti md na motivaci zna¢ny vliv. Zaroven se timto zptisobem integruji zaméstnanci s orga-
nizaci. Tato integrace se projevuje mirou loajality k firmé. Zaméstnanci se individualné zakotvuji ve
firmé a vytvareji pozitivni vztahy v pracovnim prostfedi. V ramci motivace ocenuji i pocit socialni
jistoty, pracovniho zafazeni, ocenéni vysledkii prace, osobni ptinos praci, chovani vedoucich pracov-
niki a celkovy motiva¢ni systém (Vodacek, Vodackova, 2013).
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Uvedte pét rozmérti prace, které posiluji vnitini pracovni motivaci.

Zarazeni pracovniko podle
motivacnich typo

V souvislosti s pracovni motivaci byla vytvorena typologie ¢lovéka v organizaci (Tureckiova, 2004;
Deiblovd, 2005). Tato typologie vychazi ze socialni psychologie, v jejimz ramci Schein (2010) definoval
4 typy lidi:

a) Racionalné ekonomicky ¢lovék
Clovék s prevazné ekonomickou motivaci, kterého je mozno motivovat pouze ekonomickymi nebo
finan¢nimi podnéty (hodinova mzda, pridavky za prescasy apod.). V sou¢asné dobé miZzeme pozoro-
vat odklon od tohoto trendu (Deiblova, 2005).

b) Socialni ¢lovék
Pfedchozi predstava o ¢lovéku byla nahrazena pohledem novym, socidlnim. Socidlni ¢lovék usiluje
predev$im o naplnéni svych socidlnich potreb. Mezi tyto potieby patfi napt. dobré vztahy na praco-
visti, jak mezi pracovnimi skupinami, tak s nadfizenymi (Tureckiova, 2004).

c) Sebeaktualizujici ¢lovék
Tento typ ¢lovéka se snazi o sebeaktualizaci, jinymi slovy usiluje o seberozvoj. Pracovnik chce uplat-
nit svij lidsky potencidl, v praci hleda sebenaplnéni, odpovédnost a samostatnost. Manazer, ktery to-
hoto ¢lovéka motivuje, by mél pusobit spise jako podptirce (Tureckiovd, 2004). Tato koncepce stavi do
popredi nejvyssi kategorie potreb dle Maslowa zduraznujici seberealizaci, samostatnost a nezavislost
na pracovisti (Deiblova, 2005).

d) Komplexni ¢lovék
Na tento typ pracovnika nelze uplatnit univerzalni teorie. Jeho motivace a jedndani Ize vysvétlit pouze
na zakladé znalosti hlubsich souvislosti situace a prosttedi (Tureckiova, 2004). Komplexni ¢lovék je
pokladan za nejnovéjsi produkt koncepce lidskych typti. Lze ho oznadit za flexibilni typ, ktery méni
svou motivacni strukturu (Deiblova, 2005).

Souvislost mezi ur¢itym typem ¢lovéka a typem fidictho stylu je evidentni. Scheinova typologie ¢lo-
véka v organizaci je jistou systematizaci nejznaméjsich teorif pracovni motivace.

Variabilita chovani a jednani
zameéstnancu

Na chovéni pracovnika ptisobi motivy a stimuly. Stimulaci rozumime vnéj$i piisobni na psychiku ¢lo-
véka, v jehoz dtisledku dochazi k uréitym zménam jeho ¢innosti prostfednictvim zmény psychickych
procest, predev$im pak prostfednictvim zmény jeho motivace. Stimulace ptisobi jako souéast vnéjsi
motivace, ktera musi korespondovat s vnitfni motivaci. Stimulem muzZe byt jakykoliv podnét, ktery
vyvolava ur¢ité zmény v motivaci ¢lovéka (Bedrnovd, 2012). V ptipadé motivii se jedna o pohnutku,



