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Uvod

Ve své praci se chci vénovat zkoumani pracovniho prostiedi v hotelu Radisson Blu Alcron
Praha, zejména se zamé&iim na motivovani zaméstnancti. Hotelu, ktery sidli v tésné blizkosti
Véclavského namésti, se 1 pies svou uspesnost na trhu uz nékolik let nedafi splnit rocni obrat
pozadovany mateiskou spole¢nosti. Ekonomicky audit nechavam na povolanégjSich a rozhodla
jsem se prozkoumat lidské zdroje. Hotel ma vzhledem ke svému postaveni na trhu na své
zaméstnance vysoké naroky, vyzaduje od nich casto vice nez plné pracovni nasazeni a
vysokou profesionalitu nejen v pracovnich ukonech, ale i v komunikaci s hostem. K takové
pracovni vykonnosti, které by jest¢ méla byt udrzovana neustale a stat se normou, je vSak
potfeba udrzovat zaméstnance neustdle motivované. ,,Bezpocet komparaci dokazal to, co
psychologové prace tvrdili jiz davno — ze dvou podnikii vybavenych stejnou technikou,
vénuje vetsi péci svym zaméstnanclim, jemuz se podaii vytvofit pro-produktivni atmosféru a
pro-produktivni kulturu. (Stikar, Rymes, Riegel, Hoskovec 2003, s 167) A protoze je
motivace dynamicky proces, je tfeba ji stale ,,zivit.“ Tento proces vSak zasahuje hned do
nckolika oblastni, které jej ovliviiyji a tak je Ukolem managementu odpovidat pouzitim
vhodnych nastrojii personalniho fizeni. Planuji proto podrobné zmapovat systém odménovani
a motivacni faktory a pokusim se navrhnout inovace, které by mohly napomoci zlepsit situaci.
Vychodiskem budou interni dokumenty hotelu vcetné stavajiciho systému rozvoje a
odménovani zaméstnanci, odborné literatura a v neposledni fad€ dotaznik, ktery k tomuto
ucelu vytvofim, a bude distribuovan vSem zaméstnanciim hotelu napfi¢ vSemi pracovnimi
pozicemi. Prace si klade za cil identifikovat potencionalni zdroje nespokojenosti zaméstnanct
a pokusit se na né¢ odpoveédét skrze motivacni nastroje - vytyc€it dlouhodobé moznosti rozvoje
zaméstnancli a zaroven upravit spektrum zaméstnaneckych odmén v ramci zvySovani

motivace zaméstnancu.

Vzhledem k zamérim prace jsem zvolila formu kvantitativniho vyzkumu. Ocekavam, ze se

mi podaii poukazat na problematické motivacni faktory a navrhnout feSeni.

Vedeni hotelu mi poskytlo prostor pro vyzkum a nékteré interni dokumenty vyménou za
piislib, ze tyto informace nebudou vefejné ptistupné, v obaveé ze ztraty konkurencéni vyhody

spocivajici ve vlastnim know-how. Z tohoto diivodu bude empiricka ¢ast prace, ktera tyto

informace vyuziva, vefejnosti skryta.



TEORETICKA CAST

Firemni kultura
Firemni kulturu je mozné definovat jako ,Sdilené filozofie, ideologie, hodnoty, predpoklady,

nazory, ocekavani, postoje a normy, které odhaluji explicitni ¢i implicitni skupinovy souhlas s tim, jak
se rozhodovat a resit problémy: jako zpiisob, jak se u nas véci délaji. “(Lukasova, Novy, 2004 s 21)
Nese tedy mimo jiné normativni vyznam a je samoziejm¢ vyrazn¢ ovlivnéna cinnosti

(zamétenim) dané organizace.

V SirSim pojeti piedstavuje firemni kultura soubor znakt, jimiz dané organizace ptusobi nejen
uvnitf (tedy na zaméstnance), ale 1 navenek (na zakazniky, klienty, hosty, obchodni
partnery...). Patii sem Cistota, Gprava a styl vnitinich i vnéjSich prostor, nastroji a pracovnich
postupil, Gprava a forma firemni dokumentace a v neposledni fad¢ logo, znak firmy a
pracovni oblek, nebo uniforma. V uzs§im smyslu ptedstavuje soubor hodnot, norem a
ocekavani, které vSichni zaméstnanci sdili. V zdsad¢ se jedna o spojeni tradic organizace a

soucasnych vlivll v jejim vnitinim prostiedi.

Firemni kultura existuje na n€kolika urovnich, které se vzajemné prolinaji. V jedné organizaci
muze pusobit zaroveit nadnarodni kultura (tedy kultura nadnarodni matetské spole¢nosti),
narodni Kkultura (kultura firmy zahrnujici specifika daného statu), Kkultura vlastni
organizace (vytvorena vlastnim vyvojem firmy nebo jeji pobocky v zavislosti na konkrétnich
zaméstnancich) a mnoZstvi subkultur postavenych na specifickych charakteristikach
jednotlivych divizi nebo oddéleni. Navenek se firemni kultura projevuje napiiklad pfistupem
k zékaznikovi, spolupracovnikiim, vné&j$imu prostedi, pfistupem k podnikani a skrze image
zaméstnance a spole¢nosti. E. Bedrnova a 1. Novy zdaraziuji jeji socialné-psychologické
aspekty. ,,Podnikova kultura jako celek nema Zadnou vlastni, individualni objektivni formu
své existence, kterd by stala mimo subjektivni rovinu interpersonalnich vztahii konkrétnich
spolupracovnikd.” (Bedrnova, Novy 1994 s 18) Jak je znamo, lidé kolem sebe vytvaii své
vlastni, jedine¢né ,,socialni svéty™ a jsou jimi i zpétné ovliviiovani. S. Tyson a T. Jackson
poukazali na tésnou souvislost s manazerskymi styly, vychdzejicimi Casto z firemni struktury.
Neékteré se orientuji na princip seniority (vétSinou ty, kde jde o prestiz), jiné tfeba na absolutni

vykonnost (zejména organizace zaméfené na zisk).



Firemni kultura se samoziejmée neobjevi jen tak, jeji zdklady v podobé primarnich pravidel a
nafizeni polozi pifi zalozeni spolecnosti majitel (resp. zakladatel nebo feditel), zbytek se

dlouhodobé¢ vyviji v zavislosti na piisobeni vnéjs$iho prostiedi i zaméstnancii.

Na zacatku textu jsem zamérné zduraznila normativni funkci firemni kultury (v uzsim pojeti),
a to proto, ze podobné jako zakon ve stat€, nebo obecni vyhlaska, vymezuje bezpecny prostor,
kde se lze beztrestné pohybovat, a urcuje, jaké je Zadouci chovani a reakce na nestandartni
situace, a jaké chovani (jednani) si Clen spolecnosti naopak nemutze dovolit. Tim poskytuje
zaméstnancim spolecnosti pocit bezpeéného prostredi s jasné vymezenymi pravidly, pro
ktera plati, ze ¢im jsou strucnéji a jednoduSeji formulovand, tim jsou pochopitelné;si,
srozumitelngjsi, 1épe osvojitelna a tim padem se jimi lidé sndze fidi. SpoleCnost se silnou
firemni kulturou klade diraz i na vybér novych zaméstnanci a snazi se vybirat tak, aby nove
prichozi dobte zapadl do kolektivu a bez vétSich problémi si osvojil zasady firmy. Pro firmu
je to vyhodné organizaéné i ekonomicky. Transparentnost firemni kultury také vyznamné
napomahd vnitini kontrole a celkové fizeni lidskych zdrojl, protoze je také ,,vyrazem chapani
tlohy psychiky ¢lovéka, zaméstnance v dané organizaci.“ (Stikar, Rymes, Riegel, Hoskovec; 2003,
s 163) Zaroven vytvaii pracovniklim pfijemné prostiedi, které samo o sobé miize podporovat
jejich motivovanost k lepsim pracovnim vykontim a skrze néj jim dava prostor k dosahovani

vlastnich cilt (k tomu se vratim jesté v kapitole Motivace).

Firemni kultura byva také paralelné oznacovana jako firemni klima. Zde je vSak na misté
vymezit rozdil mezi obéma pojmy skrze citaci K. Riegela, kterou do své prace pouzil i
Nakonec¢ny: ,,Zatimco klima jakozto povrchova, méné stabilni vrstva, je pomérné snadno zasaZitelné
okamzitymi opatfenimi, kultura organizace se vyznacuje znac¢nou a zpravidla dlouhodobou rezistenci
viéi vngjsim vlivim.“ (Stikar, Rymes, Riegel, Hoskovec; 2003 s 162) Kulturu je pak mozné chapat
jako kauzalni pole obsahujici odpovédi na otazky ,,proc* a klima jako vné&jsi, bezprostiedné
pozorovatelné dusledky téchto pficin. Klima organizace je pak vdzano zejména na stafi
organizace, hodnotovy systém vedoucich pracovnikl, hospodaiskou a ekonomickou situaci

organizace a v neposledni fadé ti¢el organizace a jeji spolecenskou akceptibilitu.

Zkoumani firemni kultury
Firemni kulturu l1ze zkoumat v zésad¢ dvéma hlavnimi metodickymi pfistupy — systémovym

piistupem a modelovanim. Systémovy pristup zkouma organizaci jako kulturni, socidlni
nebo vyrobni systém. Kazdy z nich pak pomysiné rozklada na dil¢i subsystémy s cilem urcit

jejich strukturu a chovani ve vztahu k ucelovym funkcim celé organizace.



Modelovanim pak ziskadvame informace o urcitém systému (subsystému) v riznych situacich.

V podstaté se jednd o zkoumani praktického fungovani v simulovanych podminkach.
Mezi hlavni pouZivané metody Fadime:

a) Analyzu podnikové kultury
Jednd se o zkoumani jednotlivych slozek a vlastnosti firemni kultury, kterou pro jeji
komplexnost nelze zkoumat jednim zpiisobem celistvé. Meffert navrhuje rozd€leni na
,objektivisticky vyzkum a individualisticky — subjektivisticky vyzkum,* (Sigut, 2004 s 20)
kdy prvni vychazi z historie, rituald a ceremonii firmy, zatimco druhy se soustfedi na analyzu
subjektivni interpretace pozorovatelnych prvka firemni kultury ocima zaméstnanct.
Z konkrétnich metod se dnes nej€astéji pouziva SWOT analyza nebo SPACE analyza.

b) Audit podnikové kultury
Audit spociva v hloubkovém, systematickém a hlavné periodickém zkouméni a
hodnoceni organizace (z hlediska jeji kultury), véetné postuptli, strategii a cild.
Zaméfuje se na vyhledavani hrozeb, problémovych mist, ale také pftilezitosti a na
hledani nejvyhodnéjsich strategii k jejich feSeni. Audit rozliSujeme interni (provadén
specializovanym oddélenim v rdmci organizace, vychdzi z vnitiniho kontrolniho
systému) a externi (provadén externim subjektem).

c) Diagnostiku podnikové kultury
Zde se jedna o rozbor a pochopeni toho, jak organizace funguje a jak se chova. Snazi
se podrobn¢ popsat pti¢iny chovani a jevil uvnitt organizace a pojmenovat prvky vzité

kultury. Zkoumad, zvazuje a interpretuje (co mozna nejobjektivnéji) firemni kulturu.

Jednim z uziteCnych nastrojii vedle pozorovani, dotazovani, nebo zkoumani dokumentace, je
benchmarking — systematické a soustavné porovnavani vlastni organizace s ostatnimi
organizacemi na Spicce stejného odvétvi 1 odvétvi piibuznych. Prebirani nékterych uspésnych
strategii takové organizace, napodobovani jejiho uspé$ného chovani, se pak stdva vyznamnym

piinosem pro vedeni i zaméstnance, ktefi se takto uci a inspiruji, se nazyva benchlearning.



Motivace
Motivaci je mozné zjednodusene popsat jako intrapsychickou hnaci silu k ur¢itému jednani

Cloveéka. Jedna se tedy o dynamicky proces, ktery energetizuje, zamétuje (usmériuje) a
udrzuje lidské chovéani az do dosazeni puvodniho, nebo nahradniho cile v ptipadée, Ze byl
puvodni cil blokovan (frustrovan). Konkrétnéji a piesnéji definuji motivaci napiiklad
Provaznik a Komarkova: ,,Pojem motivace vyjadiuje skute¢nost, Ze v lidské psychice pisobi
specifické, ne vzdy zcela védomé vnitini hybné sily — pohnutky, motivy, které ¢lovéka — jeho ¢innost
(4. chovani, resp. jednani i prozivani) — ur€itym smérem orientuji, které ho v daném sméru aktivizuji a
které vzbuzenou aktivitu udrzuji. Navenek se pak plisobeni téchto sil projevuje v podobé motivované

¢innosti, resp. V podobé motivovaného jednani.* (Provaznik, Komarkova; 1996, s 32)

U téchto pohnutek je dobré rozeznavat, zda jde o motivy (vlastni vnitini pohnutky), ¢i
stimuly (pobidky prichazejici zvenci, majici podstatu ve vnéj§im prostredi a snahu vyvolat
vnitini motiv K danému chovani). Stimulaci pak oznacujeme zamérné plisobeni na jedince
scilem vyvolat u n¢j motivovanost k uréitému jedndni. Pouzivani termini stimulace a
motivace bohuzel neni ani mezi psychology jednotné. Néktefi autofi je pouzivaji jako
synonyma, jini je jejich vyznamy striktné rozliSuji, avSak ani v téchto kritériich nejsou
jednotni. Krom rozliSeni na vnitini (respektive vnéjsi) pobizeni existuji dalsi pohledy na vycet
rozdili mezi obéma pojmy. Jeden z nich naopak zdiraziiyje, Ze u stimulace jde vyhradné o
pusobeni na smyslové organy bez hlubsiho motivacniho vyznamu, které sice vede vzdy
k reakci, ale nemusi mit zadny vliv na trvalejsi zménu chovani. Vzhledem Kk tomu, ze
v odborné literatuie nejsou tyto pojmy jednoznacné vymezeny, dovolim si je v této praci ve
vztahu K pracovni motivaci pouzivat jako synonyma a to z toho ddvodu, ze tam budeme
motivovani uvazovat jako komplex zahrnujici vytvofeni vSech piedpokladi k aktivaci
pozadovaného chovani. Nékteré konkrétni formy stimulll si pozdéji ptiblizime jako néstroj

manazeru na ovliviiovani motivace zameéstnancu.

Motivy lidského chovani zle tedy chapat jako pfi¢innost, pro¢ clovek jedna tak, jak jedna, ve
vztahu K tendenci dosahnout urcitého cile. Dé€li se pak podle vztahu ke svému cili

(zjednodusenég délky trvani):

a) motivy terminalni: Tyto motivy pisobi intenzivné az do doby, nez se cil naplni a poté

na né&jakou dobu odezni. Casto se jedna o tzv. biogenni motivy - uspokojeni potieb, jako je



tteba hlad a zizen. Po uspokojeni potfeby motiv (napit se, najist se) na né¢jakou dobu vyhasina

a s dalsi frustraci (hladem, zizni) se opét probouzi.

b) motivy instrumentalni: Tyto motivy pusobi pribézné, jejich cil je dlouhodoby a nelze
jednorazoveé naplnit. K naplnéni vede delsi cesta, ktera zahrnuje dalsi diléi cile. Nelze k nim
proto jednoznaé¢n¢ piifadit cilovy stav (nelze jej dosahnou ihned a jednoduse). Zde jde naopak
Casto o tzv. sociogenni motivy (potfeby Clovéka jako spoleCenské bytosti). Jako ptiklad
takového cile mizeme pouzit kariéru, vychovani potomkd, nebo celozivotni zijmovou

éinnost.

Nékteré konkrétni stimuly vyuZitelné manaZery (organizaci)
Pokud chce manazer piisobit na motivace svych zaméstnanc, méa k tomu hned nékolik

prostfedkti. Pro predstavu uvedu alespon nékteré, které pokladam za dulezité. Vzdy je vSak
nutné mit na paméti, ze vliv jednotlivych stimuld nebude na motivaci kazdého jedince stejny,
je dokonce velmi pravdépodobné, Ze bude jiny u téze osoby v pfipadé, ze zménime vztahovy

ramec.

a) Odména (materialni) — At uz se jednd o zakladni mzdu, jednorazové finanéni
odmény, nebo rizné formy bonusii a zvyhodnéni. Ackoli maji penize jen omezenou
hodnotu, potfad zlstavaji jedinym vSeobecné uznavanym prostiedkem k uspokojeni
potieb — zejména formou nakupu zbozi ¢i sluzeb.

b) Pochvala, uznani — Nematerialni forma odmény, ktera nabizi uspokojeni vyssi
potieby a je pro podnik ekonomicky velmi vyhodna. Samoziejmé& funguje pouze za
predpokladu, Ze jsou niz8i potieby uspokojeny, tedy ze mé pracovnik takovy plat,
ktery mu zajisti bydleni a stravu, v praci se citi jisté a bezpecné. V Sir§Sim pojeti jde o
celkové neformalni hodnoceni véetné konstruktivni zpétné vazby.

c) Firemni kultura — Nebo spise rozmanité slozky firemni kultury — pracovni prostiedi,
dobré jméno spolecnosti, hrdost, pristup k zaméstnancim a mnoho dal§iho. Pro
kazdého jedince mohou mit silny motivaéni vyznam jiné slozky firemni kultury, pro

d) Dobry kolektiv — Manazer sice nemize pracovnika ,,odménit* pridélenim dobrého
kolektivu, mtize (a m¢l by) vSak feSit neshody a podilet se na udrzovani takové
atmosféry, v niz se lidem dobie pracuje. Krom¢ toho dobry kolektiv ¢asto motivuje

zdravé soutéZivou naladou, a piileZitosti ,,blysknout se* a opét ziskat ocenéni a prestiz.



Skupina nejuzSich spolupracovniki hodnoti vykony jedince a jedinec se pfirozené

podléha socidlni facilitaci.

Motivaci jako celek je moZné pochopit pouze za predpokladu, Ze si uvédomime prosty
fakt, Ze v lidské psychice naraz pisobi mnoZstvi motivii a zaroven zvenci piichazi
mnozstvi rozli¢nych stimula. Jednotlivé motivy se od sebe budou lisit svym smérem,
intenzitou a perzistenci (dimenzemi pusobeni, které jsou vysvétleny nize). Vysledné chovani a
prozivani (jedndni) je vzdy odrazem aktudlni skladby komplexu motivii — to znamena
poskladdnim vlivli soucasné plisobicich motivi a vnéjsich stimuli a jim pfifazenym prioritdm

V dané situaci.

Rozeznavame 3 roviny (dimenze), v nichz motivace soucasné pusobi:

a) Smér — k éemu se motivace upina, jakym smérem puisobi. Casto jim mize byt
rovnou cil motivace

b) Intenzita — sila motivace pfevedena na mnozstvi energie, které je tieba
k dosazeni cile

c) Perzistence — stabilita v ¢ase, schopnost pieckonavat i neo¢ekavané prekazky,

které se vyskytly béhem motivované ¢innosti

Zdroje motivace
Zdrojem motivace jako dynamického procesu jsou podle Bedrnové a Nového (2007) potieby,

hodnoty, navyky, z4jmy a idedly. I kdyz jsou do jisté miry sdileny vSemi lidmi, maji vzdy
ryze subjektivni charakter a jejich uspofadani, intenzita i konkrétni podoba je vzdy

individualni.

Potieby znaci nedostatek néceho diileZitého, co Elovek vyuziva k Zivotu samotnému,
nebo k osobnostnimu ristu a vyvoji. Pisobi (a jejich intenzita vzrusta) do té doby, nez dojde
k jejich uspokojeni, poté vyhasinaji a Casem se s pocitovanim dalsiho nedostatku opétovné
probouzeji. Zpravidla na ¢lovéka plisobi n€kolik potieb najednou, spolu s dalsimi motivy a
stimuly. Jejich plsobeni se tak mulze navzajem posilovat, nebo oslabovat. Nejcastéji

vyuzivanou teorii potieb Abrahama Maslowa uvadim v textu pozdé&ji.



Hodnoty jsou jedincem ziskavany v prubéhu celého Zivota na zakladé posuzovani
probéhlych situaci a jeho reakci na n€. Posuzuje je v kontextech socidlni situace, skupiny,
vlastni vychovy, vzdé¢lani, kulturni ¢i ndbozenské pfisluSnosti a dalSich, a na tomto zakladé
jim pfisuzuje konkrétni vyznam. UrcCitou ¢ast hodnot jedinec ptebird v détstvi od rodicu a
autorit ve svém okoli, ale ve zdravém vyvoji ani tyto hodnoty neptebira slep¢€, ale podrobuje
je vlastnimu zkoumani a ptehodnocovani. Hodnoty zacleniuje do svého hodnotového systému,
ktery se mu stava ,,privodcem® Zivotem. K ¢innostem, které jsou v souladu s timto vlastnim
systémem (zebiickem) hodnot je o mnoho snazsi se motivovat. Manazeti toho vyuzivaji a
snazi se vybirat a formovat zaméstnance tak, aby jejich hodnotovy systém korespondoval se

systémem hodnot zaméstnavajiciho podniku nastavenym podnikovou (firemni) kulturou.

Navyky vyjadiuji naucené opakované, stereotypni jedndni, které jedinec pouziva
v konkrétnich situacich. Casto se tak miize dit i neuvédoméle a navyk mize plnit funkci

normy.

Zajmy reprezentuji orientaci jedince na urCité téma nebo zaméfeni, vyznacuji se
zejména trvalejSim charakterem. Predstavuji konkrétni okruh, o ktery se clovék dlouhodobé
zajima, protoze ho tési. Konkrétné si miizeme piedstavit hru na hudebni nastroj, chovatelstvi,

pestitelstvi, zalibu ve sbirani prakticky ¢ehokoli, ¢etbu, sport.

Idealy jsou v urCitém smyslu vybrané obtizné¢ dosazitelné dlouhodobé cile, které
nesou velkou subjektivni hodnotu, a proto je snaha o jejich dosazeni pro jedince velmi
lukrativni. Jsou do zna¢né miry utvareny vlivem nastaveni spolecnosti ¢i vzorem uspéSnych

jedinct, nebo silné autority.

Maslowova pyramida poti-eb
Abraham H. Maslow je tviircem, troufam si fici, nejznamé;jsi teorie potieb. Vychazel z vlastni

klinické praxe, Z niZ vypozoroval hierarchické uspotfadani lidskych potieb, které oznacil za
motivacni sily. Tvrdil, Ze lidskd povaha je v zasad€¢ dobra, nebo pfinejmenSim neutrdlni a
veskeré asocidlni chovani prameni spiSe z frustrace zakladnich potfeb. CoZ nés piivadi k

rozdéleni potieb na dvé hlavni kategorie:

- D (deficit) potieby — Spodni ¢ast pomysiné¢ pyramidy predstavuji tzv. deficitni
(nedostatkové) neboli zakladni potieby. Zakladnu tvoii fyziologické potieby, jako
jsou hlad, zizen, spanek nebo sex. Na jejich uspokojeni zavisi pfeZiti organismu

(ptipadné druhu) a maji v uspokojeni jednoznacnou prioritu. Frustrace n€kterych



psychologickych potieb se nékdy maskuje za tyto fyziologické potiteby (Clovek,
ktery se citi nemilovany, to mize interpretovat jako potfebu jidla a piejidat se). O
stupinek vys stoji potFeba bezpedi ¢i jistoty. Vedle zékladniho fyzického bezpeci
sem spada jistota a stabilita v Zivot€, struktura, prostor vymezeny pravidly, pravy,
normami. Jistota v opoie o systém, jez duvérné zname, vime, jak funguje.
Osvobozeni se od strachu a uzkosti. Konkrétné je muzeme pro tuto praci
interpretovat jako stalé zaméstndni, bankovni konto, ¢astecné i filozofie nebo
nabozensky ramec. Tyto dva stupné oznacuje souhrnné jako nizsi potieby, které
zajistuji zékladni podminky pro zivot, avSak piimo nepiispivaji k riistu osobnosti.
Jesté vys$ zacinaji vySSi potfeby a Maslow sem poklada potiebu lasky a
sounalezitosti (afiliace), tedy tendenci ¢lovéka jako spolecenského tvora nékam
patfit a vytvaret socialni vazby. Prakticky tuto potfebu reprezentuje rodina, déti,
pratelé, partnefi, rizné skupiny... Clovék potiebuje znat své kofeny a ptivod, aby
se citil ukotven ve svété. Potiebuje citit, Ze nékam patfi, je soucasti urcitych
uskupeni, prekondvat pocity odcizeni a osamélosti. Maslow si tuto potiebu
vysvétluje jako davny pozistatek animalni stadovosti. Ctvrtym stupném je pak
potieba ocenéni. Tu jest¢ d€li na dva druhy — potieby sily, zvladnuti situaci,
kompetentnosti, sebediivéry a nezavislosti a oproti tomu potieby prestize, respektu,
spolecenského statusu, slavy, dominance, nebo dtlezitosti. V podstaté jde o uznani
okolim. Jejich uspokojeni vede k pocitu sebedlvéry, hodnoty, wvnitini sily,
schopnosti, adekvatnosti, uzitecnosti a potiebnosti. Naopak dlouhodoba frustrace
pfindsi ménécennost, slabost a bezmoc.

- B (being) potieby — Tyto potieby tvotici §picku pyramidy byvaji také oznacovany
jako potieby rustu nebo také metapotieby a podle Maslowa jsou pravé ony
vysadou ¢lovéka. Reprezentuje je potieba sebeaktualizace nebo sebeuplatnéni.
Zdravy dusSevni vyvoj podle n&j zahrnuje aktualizaci charakteristik a napliovani
potencialu ¢loveéka (potieba rlistu), protoze ¢lovek roste zevnitt, neni jen pasivné
uréovan zvenci a citi touhu stavat se tim, ¢im se stdvat mize a v uritém smyslu

musi. Patfi sem 1 potieba védéni a porozuméni, estetické potieby a dalsi.

Potieby Maslow uspotadal podle toho, jakou prioritu mé jejich uspokojeni. K nému nedochézi
nardz, nybrz postupné. Aby mohla byt uspokojena urcitd potifeba, musi byt nejprve

uspokojeny potieby niZsi, teprve poté se otevira prostor k dalsim potiebam. Clovek, ktery



nema kde bydlet ani co jist, nebude mit prostor fesit filozofii — bude shanét jidlo a zazemi, aby

vibec prezil. Teprve poté se mlize orientovat na dalsi otazky.

Obrazek 1 Maslowova pyramida potieb

Potreba
seberealizace

/ Potfeba pozivat vaznost

. S

Potfeba pratelstvi a pfijeti

/ Potreba jistoty a bezpedi

i Fyziologické potieby

Homola upozoriiuje na to, ze potieba socialniho kontaktu je uspokojovana prostrednictvim
pracovnich skupin (kolektivii, odd€leni...) a izolace pracovist’ a tedy nedostatek komunikace
narusuje jeji uspokojovani. ,, Frustraci této potieby pozorujeme napiiklad u pracovnikt, ktefi
odchazeji do dichodu. Kazdy vi, co znamena v pracovni situaci ,dobra parta® a jak je
pracovniku, ktery neni akceptovan svou skupinou a dostava se do izolace.“ (Homola 1977,
s 306) Zduraziiuje vyznam neformalnich vztahil uvnitt pracovni skupiny, jako i jejich vztahii

S vedenim.

Tureckiova uvadi rozliSeni vykonové a pracovni motivace. Vykonovou motivaci popisuje
jako pomér mezi potiebou dosdhnout Uspéchu a potfebou vyhnout se netspéchu, zatimco
pracovni motivaci uréuje jako motivaci k pracovnim ¢innostem zapti¢inénou uspokojovanim
potieb prostfednictvim prace a soucasné pisobenim prace jako potieby. Dale uvadi vyzkum
provedeny W. Jamesem z Harwardu, ktery dotdzal, Ze motivovani pracovnici v zamé&stnani
vyuzivaji v priméru 80 — 90% svych schopnosti oproti nemotivovanym pracovniktim, u nichz

vyuzivani vlastnich schopnosti dosahuje v priméru pouze 20 — 30%. (Tureckiova 2009, s 21)
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Teorie pracovni motivace
Podle Neubergera je pracovni motivace ,,onen aspekt motivace Cloveéka, ktery je spojen

S plnénim formalné piedanych povinnosti.“ (Nakonecny 1992, s 107) Homola tvrdi, ze praci
jakozto lidskou aktivitu nelze redukovat pouze na uspokojovani organickych potieb. ,,Pro
cloveéka je rozhodujici ta sféra aktivity, kterd se védomé vztahuje k vnéjSimu svétu, ptsobi na
n¢j a sama se v tomto pusobeni formuje a utvari, stejné jako i jeji samotny subjekt, osobnost
Cloveka.“ ,,... vSechno zavisi na tom, zda Zijeme v okolnostech, které nam dovoluji skute¢né
lidskou, vSestrannou aktivitu, a tim i rozvijeni nasich vloh a sklont.” (Homola 1977, s 302)
Déle uvadi, ze panuji rozsifené nazory, ze zakladni pracovni motivy jsou potfad pouze ty
ekonomické, av§ak mnozstvi vyzkumi pfineslo dikazy o zasadnosti pravé psychologickych
motivu. ,,1. Lidé pracuji, i kdyz jim to neni finan¢n¢ zapotiebi, 2. Mnozi pracovnici odmitaji
ptejit na lépe placenou praci, ktera se jim z jinych diivodi nelibi, 3. Velka vétSina pracujicich
ma svou praci rada, 4. Pracovnici pracuji mnohem lépe, citi-li, Ze jejich prace je spojkou mezi
nimi a spoleénosti, 5. Spatné pracovni podminky nemusi prakticky pUsobit na moralku
pracovnika a na jeho postoj k praci, naproti tomu i pfi dobrych pracovnich podminkach
dochazi k $patné pracovni moralce.” (Homola 1977, s 303) A protoze je lidska prace vzdy
motivovana ¢innost, budeme Se zabyvat specifickymi teoriemi pracovni motivace. Ty se
vyvijely postupné ptevazné v Americe jako pokusy aplikovat socialni psychologii na pracovni
prostfedi, zprvu v oblasti fizeni vyrobnich podnikili, ve snaze zvySovat produktivitu prace a
vyrobu ekonomicky zvyhodnit. Vyznam pracovni motivace postupné vzristal, zprvu vSak
byla humanizace dlouho pfehlizena a na socialni faktory nebyl bran zfetel, hlavnim a
V podstaté jedinym pojmem byla produktivita. Postupem ¢asu se vyvinuly 3 pojeti pracovni

motivace — taylorismus, hnuti human relations a hnuti humanizace prace.

Taylorismus
Zakladatelem tohoto sméru byl americky inzenyr F. W. Taylor, ktery se pokousel zkoumat

pracovni Cinnosti skrze pracovni pohyby a porovnaval pracovni vykon s vykonem
sportovnim. DoSel k nazoru, Ze 1 pracovni vykon by mél byt poddvan s maximalnim
nasazenim a pomoci co nejucelnéjSich postupli. Mimo fyzické sily tak pojmenovat dalsi
faktory piisobici na vykon — hledal ptedevsim co nejkratsi a nejjednodussi pohyby pii vykonu
prace, které ji zjednodusi a zrychli. Navrhl organizovat préci tak, aby bylo umoznéno vyuzit
cely fyzicky potencial pracovnika k efektivnéjSimu vykonu, coz znamenalo ptedevS§im vybrat
nejschopnéjsi lidi pro vykonavani dané ¢innosti, naucit je nejefektivnéj§im metodam a pro ty

nejlepsi z nich vytvofit lepsi platové podminky. Jako prvni spojil vykonost s organizaci prace,
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odménami a tréninkem zaméstnancti. Odmital vSak psychologické stranky jako je iniciativa a
jeho pfistup se stal vzorem pro nasledné normovani vykonu. Pravé nastavovani norem podle
zdatngjSich pracovniki vedlo k nespokojenosti zaméstnancii, ktefi reagovali na protest

snizenim pracovniho tempa.

Human relations
Tento smér je uzce spjat se jménem G. Eltona Mayoa, psychologa ptisobiciho v primyslovém

vyzkumu na Harvardu. Béhem svych vyzkumi piitadil vyznam socialnimu faktoru. Céastetné
jej objevil nahodou, podil na tom vSak méla psychologie 30. let vyzdvihujici socialni potieby
Clovéka v souvislosti s tehdejsi naladou v Americe. Mayo provadél systematické vyzkumy ve
vyrobé, kde simuloval z4jem podniku o zaméstnance, avSak zhorSoval pracovni podminky,
vykon pracovnikli navzdory tehdejSim pifedstavam rostl. Pozd€ji do vyzkumu piibral dalsi
sociologické faktory a vysledkem byl opét nariist vykonu a to pies zkraceni pracovni doby a
zavedeni pfestavek. StéZejni bylo objeveni vysSi G€innosti v pracovnich skupinach nez pfi
praci jednotlivce a polozil tak zaklady organizaci a fizeni ve skupinovém pojeti lidské prace.
Lidé zacali utvaret skupiny, v nichz se vzajemna spoluprace jevila vykonnéjsi a skupina snaze
spolupracovala i s vedenim. Dal$im vyznamnym objevem bylo zji$téni, Ze naopak dé€lnici
Vv pfirozenych podminkach (bez zndmek zdjmu o lidi ze strany vedeni) pracovali méné ze
strachu z nastaveni pfili§ vysokych norem, kvuli nimz by v ptipadé nedodrzeni mohli byt

Z prace propusténi.

Pozornost vyzkumnikd se ubirala dal$imi sméry, zejména k feSeni socidlnich konfliktli na
pracoviSti (pramenicich prevazn€ znedorozuméni), moralni hodnoty prace, kolektivni
odménovani, socidlni vyznam pracovni ¢innosti. StéZejnim objevem vSak ziistava fakt, Ze
,management vkazdém kontinuitné uspéSném podniku se nevztahuje k jednotlivym
délniktim, ale vzdy k pracovnim skupinam. V kazdém dobfte prosperujicim podniku se délnici
— védomé ¢i nevédomé — formuji ve skupiny s ptislusnymi zvyky, zavazky, rutinami a ritualy
a management ma Uspéch (nebo cCini chyby) v zavislosti na tom, Vv jaké mife je skupinou bez

vyhrad pfijiman jako autorita a vedeni.” (Nakone¢ny 1992, s 63)
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Humanizace prace
Pozitivni vysledky human relations vedly podle nékterych autorti pouze k prechodnému

zvyseni efektivity prace a navic se staly viceméné zvykem a samoziejmosti, proto jejich
motivujici Gc¢inek postupné klesl. Nekteré pfistupy (pfedstirany zajem o pracovniky)
zaméstnanci prohlédli jako urCitou formu manipulace a zacali se jim vysmivat. Navrat
Kk ptivodnim zptisobiim motivace uz nebyl mozny pravé diky zvyku na novy (pro zaméstnance
vyssi) standard a regresivni kroky by vyvolaly jen vinu odporu. Pracujici se vSak ptistupem
human relations inspirovali a zacali projevovat touhu po smysluplné praci s vEtSi rozmanitosti
ukolt, vy$si mirou svobodného rozhodovani, samostatného mysleni a odpovédnosti. Chtéli
takovou praci, ktera by je bavila a zaroven pfindsela potéSeni, smysl a osobnostni rist. Touzili
si zaslouZit uznani. V kontextu s dobou se délnici stavali akcionafi podniki a podileli se na
jejich fizeni. Vznikaly systémy vzdélavani (zvySovani kvalifikace), stoupalo sebevédomi a
hodnoty. Humanizace prace se pokousi tyto stiety vybalancovat — jde zejména o zvySovani
kvalifikace, ale zdroven udrzeni organizacnich struktur srozdélenim pravomoci, nebot
sméfovani k délnickému idealu ,,vSichni budou fidit podnik® by nesporné vedlo k chaosu a
destrukci. V tomto smyslu zacalo byt human relations pojeti nebezpeéné. Humanizace prace
se tak soustfedi na nové koncepce motivovani pracovniki, ovSem bez nutnosti pfistupovat na
jejich stale rostouci pozadavky ohledné spolufizeni. Pozornost manazert se tedy staci témér
vyhradné k objevovani novych zpisobii motivace a zacind se uplatiiovat Herzbergova
koncepce hygienickych a motiva¢nich faktori. (K té se vratime nize u konkrétnich teorii.)
Vychazi se z Maslowovy hierarchické teorie potieb, zvlastni pozornost se zafind vénovat
seberozvoji a rastu. Zavadi se rotace prace, rozSifovani zabéru ukoll, vétsi autonomie

pracovnich skupin s vyssi angazovanosti i odpovédnosti.

Tomuto pfistupu byva vytykéna nejen organizacni sloZitost a naro¢nost uvedeni v praxi, ale
zejména to, ze piedpoklady, z nichZ vychazi, plati pro velmi omezenou ¢ast délnikli. Zdaleka

v

ne kazdy touZi po rozSifeni zdbéru prace, vétsi samostatnosti a vétsi odpovédnosti.
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Vybrané teorie pracovni motivace
Teorie pracovni motivace V. H. Vrooma

Tato teorie se fadi do kategorie teorii ocekdvani, protoze stézejnimi pojmy jsou zde
ocekavani (subjektivné odhadovana pravdépodobnost uspéchu) a valence (subjektivni
hodnota cile, vysledné situace), u Vrooma pak jesté instrumentalista (souvislost mezi
vysledky ¢innosti stejného typu, nebo také funkénost a pouzitelnost osvédéeného postupu pro
podobnou praci) a sila (tendence pracovnika k urCitému jednani). Teorie ocekavani pak
vychazeji z teze, ze sila tendence k urcité ¢innosti zavisi na sile o¢ekavani, ze disledkem této
&innosti bude ziskani uréité hodnoty. Samotna &innost je tedy pouze instrumentem. Cim je cil
atraktivnéjsi, tim intenzivnéj$i je usili k jeho dosazeni (Cinnost). Hodnota zde vystupuje
pfevazné ve vyznamu vnéjsi pobidky, nejcastéji finanéniho ohodnoceni, uznani nebo jistot.
Dobte to ilustruje piiklad riiznych forem soutézi, vyzkumii a zavodl, kde jsou odmény a
prestiz vyrazné odstupniovany a pro dosazeni nejlepSiho vysledku a s tim spojené¢ho ziskani
prvi ceny vyzaduje usili odpovidajici nejleps§imu vykonu. Valence (hodnota) i o¢ekavani vsak
zavisi na Cist¢ subjektivnim posouzeni, coz v nékterych ptipadech piedstavuje pro fidiciho
pracovnika problém, protoze kazdy podiizeny zaméstnanec muze situaci posuzovat jinak a

faktory motivace téchto lidi ztstavaji fidicimu pracovnikovi skryty.

Tato teorie ovSem ponechéava stranou fakt, Ze samotny prostiedek k dosahovéani cilt (pracovni
¢innost) méa svou hodnotu a proto se sama muze ménit v cil. Pokud je dosazeni cile pro
¢lovéka nepravdépodobné, je tieba se ptat, s ¢im je spojen neuspéch (nedosazeni cile) a brat
V tvahu motivovanost potiebou uspechu i motivovanost potfebou vyhnout se neuspéchu. Na
druhou stranu vétSina pracovnich pozic sestava ze stale se opakujicich tkoll. Pracovnik se
V nich po n&jaké dobé zacviéi, tkoly se stavaji rutinnimi a diky praxi snaz§imi — tedy
pravdépodobnost uspéchu roste a to az k 100%. Diky tomu se kol stdva snadnym a tim
padem stejné neatraktivnim, jako tkol pfili§ obtizny. A je-li dosazeni cile jisté a ukol
neatraktivni, klesd jeho hodnota a sni klesd i motivovanost. Pokud je prace dlouhodobé
snadnd a rutinni, motivovanost mizi a prace se stava neuspokojujici. Motivace se da zvySovat
zesilovanim pobidek nebo posilovanim instrumentality. Této teorii také byva vytykano, ze se i
pies jistou komplexnost zabyva pouze pocatecni fazi motivace a nezaméfuje se na obsah

(kvalitu) jednotlivych motivii.
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Teorie ocekavani L. W. Pottera a E. E. Lawlera

Potter a Lawler vychazeji z Vroomovy teorie, kterou i pies dil¢i rozdily rozvijeji. Formulovali
dalsi variantu teorie o¢ekavani. Vyznamny rozdil oproti Vroomovi je diferenciace o¢ekavani

a instrumentality a nov¢ i zavedeni percepce profesionalni role jako faktoru vykonu.
Subjektivni o¢ekavani diferencovali takto:

— pravdépodobnost dosazeni urcitého stupné vykonu — vysledek I. stupné
- pravdépodobnost, ze vysledkem urcité urovné vykonu bude dosazeni urcité

odmény - vysledek II. Stupné

V praxi tim zdGraznuji rozdil mezi pravdépodobnosti dosazeni prostiedku (I. stupeil) a
pravdépodobnosti dosazeni cile (II. stupent). Motivace je tedy ovlivnéna dvéma ocekéavanimi
(,,snaha — provedeni® a ,provedeni — vysledek®). Oc¢ekavani pak stoji na téchto 4 bodech

(Nakonec¢ny 1992, s 80):

Vv piipadé, Ze se lidem nabizeji rizné vysledky, davaji urcitym z nich piednost

- lidé si vytvareji takova ocekavani pravdépodobnosti, s nimiz jejich jednani nebo
namaha povedou k Zadoucimu chovani nebo vykonu

- lidé si vytvareji takova ocekavani pravdépodobnosti, s nimiz ur€ity vysledek bude
disledkem jejich chovani

- Vv kazdé¢ situaci jsou clovékem zvolena jednani urovana okamzitymi ocekavanimi

a preferencemi

Subjektivni pravdépodobnost pak zavisi na specifickych informacich o tkolu, zkuSenostech
s podobnymi tkoly z minulosti a sebejistoté ve smyslu trvalého rysu osobnosti. VynaloZené
usili se pak spojuje s konkrétnimi schopnostmi a vniméanim role jedince a dohromady urc€uji

kone¢ny vykon.
Dvoufaktorova teorie pracovni spokojenosti F. Herzberga

Herzberg navazuje na hnuti ,,human relations,” které vychazi z presvédceni, Ze vysoka
spokojenost v praci je nutnou podminkou pro vysoky pracovni vykon. Zaroven je zde vice nez
patrny vliv Maslowovy teorie potfeb. Ackoli Herzberg nepifejima hierarchické usporadani
potieb, zatazuje z tohoto modelu do své teorie potiebu seberealizace (sebeaktualizace) jako

motivacéni faktor.
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V ramci rozsahlych ,pittsburghskych studii zkoumal pracovni spokojenost ve vztahu
k uspokojovani potieb. Vyuzival metodu ,kritickych udalosti“, pfi niz se dotazoval na
zkuSenosti z pracovni ¢innosti a na podminky pracovni spokojenosti (resp. nespokojenosti).
Diky tomu formuloval dvé na sob& nezavislé skupiny faktord — faktory determinujici
pracovni spokojenost a faktory determinujici pracovni nespokojenost — které navzdory
pojmenovani nejsou protikladné. Faktory souvisejici S pracovni spokojenosti nazyva
motivatory (nebo také satisfaktory) a faktory souvisejici s pracovni nespokojenosti
hygienické faktory (nebo frustratory, dissatisfaktory, faktory kontextu). Zaroven zjistil, ze
jako nejsilnéjsi pobidkovy tc¢inek na pracovnika piisobi jednoduse to, kdyz dosahne vykonu,
ktery oCekaval a je tim padem se sebou spokojen. Zde je namisté zdaraznit, ze pojeti pracovni
spokojenosti je velmi uzké a vztahuje se pouze na praci samotnou, nikoli na pracovni

podminky.

- Hygienické faktory jsou ty, které souviseji s pracovnimi podminkami a jsou
uréovany  zvenci, tedy  zaméstnavatelem, vedoucim  pracovnikem,
spolupracovniky... Jedna se naptiklad o vztahy na pracovisti, styl vedeni, pristup
spole¢nosti ke svym zaméstnanciim. Pokud jsou tyto potfeby syceny, nedochdzi
k nespokojenosti zaméstnanct, ale ani ke spokojenosti (spokojenost nezvysuji).
Pokud ovSem dostatené¢ syceny nejsou, projevuje se u zamestnancl
nespokojenost.

- Motiva¢ni faktory jsou ty, které souviseji piimo s obsahem prace. Radi se sem
uspéch, z n¢j plynouci uznani, respekt, odmeény, karierni riist... Nasyceni téchto
potieb piinaSi uspokojeni, avSak pokud k nasyceni nedochazi, neprojevuje se

nespokojenost.
Teorie spravedlnosti

Této teorii se také fika ,teorie ekvity, nebo ,teorie rovnovahy vydani a zisku“ a jejim
pfednim piedstavitelem je J. S. Adams. Vchazi zkoncepci socialniho srovnavani (M.
Patchen), vymény hodnot v socialnich interakcich a teorie kognitivni disonance (L.
Festinger). Stézejni je zde pravé socidlni srovnavani s tendenci k nastoleni rovnovahy.
Pracovnik srovnava vlastni vklady do prace a nasledné zisky z ni se vklady a zisky ostatnich

pracovnikl. Pro lepsi predstavu lze vztah vyjadtit takto:

vlastni vklady _ cizivklady

vlastni zisky cizi zisky
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Jakykoli nepomér vyvolava nespokojenost a snahu o napravu k rovnosti a ,,spravedlnosti.*
Kromé¢ aktivni zmény vlastniho vkladu (input), nebo vlastniho zisku (output), mize dochazet
ke kognitivné zkreslenému vnimani vztahu vlastnich vklada - ziskl, nebo cizich vkladd —
ziski, zleh¢ovani nebo nadhodnocovani cizi, ¢i vlastni prace. Nékdy jedinec zméni vztahovy
ramec (najde si jinou osobu pro dalsi srovnavani). Nejcastéji pracovnik zjisti, Ze jeho vklady
jsou srovnatelné, ale ziskdva za n€¢ méné nez jini, vznika snaha vysledny pomér srovnat a to

V podstaté dvéma zpusoby:

- Dosahnout zvySeni odmény

- Snizit své vlastni vklady do prace

VKklady rozumime obétovany cas, Gsili, dovednosti a dalsi. Zisky pak myslime hmotnou

odménu, ale tieba i respekt, postaveni...

Adams provedl experiment i na opacnou situaci — pteplaceni oproti schopnostem. Skuping
zaméstnancl bylo ozndmeno, ze jejich schopnosti neodpovidaji pozadavkiim kladenym na
vykon, nicméné plat jim prozatim zistane nesnizen. Tato situace byla zaméstnanci vnimana

jako utok na hodnotu sebe sama a v rdmci ochrany ega podavali kompenzacni zvySeny vykon.

Zaroven zkoumal vliv pfeplaceni a typu mzdy (za kus = mnozstvi odvedené prace, nebo od
hodiny) na vykon, ale tyto vyzkumy nepfinesly jednozna¢nou odpovéd’ na otazku, ktery typ
mzdy motivuje K vy$§imu vykonu ve smyslu kvantity a zaroven kvality odvedené prace.
Autor proto dosel k zavéru, Ze teorie spravedlnosti sice funguje, ale vedle ni pisobi soucasné

snaha ziskat ve sviij prospéch co nejvic.
Adams uvadi nékolik zajimavych postieht (Nakone¢ny, 1992, s 90):

- Vétsi odpor bude mit pracovnik vzdy ke zméné vlastnich vkladd a ziskl, nez ke
zméné vkladi a ziskil u druhé osoby.

- Pracovnik bude pocitovat velmi silny odpor proti zméné pojeti srovnavané osoby.

-V pfipadé, ze bude nerovnovdha vyrazna, bude dlouhodobé¢jsiho charakteru a
nebude mozno ji redukovat jinak, pracovnik opousti svou roli (zména pracovni
pozice, kterd muze probéhnout uvnitt spolecnosti jako pielozeni, nebo odchodem
ze zamestnani.

- Pracovnik se v pfipad¢ nerovnovdhy mize dokonce snazit premlouvat (nutit)

kolegu, s nimz se srovnava, ke snizeni vkladua (snahy)
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- Pfi vyhodnoceni vlastnich vkladi jako nizSich a ziskti jako vysSich je snaha

aktivné se zasadit o snizeni vlastnich ziskli pouze teoretickou moznosti

Z Adamsovy teorie vyplyva, ze fidici pracovnik (vedouci, manazer) by nemél podcenovat

spravedlivé odménovani svych podiizenych.

Teorie XayY

Autorem teorie X a Y je D. McGregor. Tato teorie se stala velmi populdrni a byva
oznacovana také jako ,,manazerskd filozofie* pro sviij pfistup k zatazovani lidi do dvou
kategorii podle pfistupu k praci — kategorie X a kategorie Y. Jevi se jako vyhodna vychozi
teorie pro mnozstvi manazerti praktikujicich autoritativni metody vedeni a do jist¢ miry
koresponduje s teorii ,,cukru a bice,” o niZ se zminuji nize. Manazefi sva rozhodnuti stavi na
vlastnich ptedstavach o ¢lovéku — pracovnikovi a ztohoto pojeti se da vycist soubor

predsudk, ktery v podstaté definuje samotné kategorie.

Kategorie X — Podle McGregora se tito lidé vyznacuji nechuti k praci, pracuji jen
neradi a musi k tomu byt nuceni. Davaji pfednost takovym tkonim, které nevyzaduji
kreativitu a iniciativu, rad&ji plni jednoduché tlohy, které jim jsou konkrétné piidéleny, nez
aby o praci samostatné premysleli. Hlavnim principem je zde kontrola autoritou. Manazefi

tuto kategorii lidi vnimaji skrze 3 pfedsudky:

o Primérny ¢loveék se snazi praci vyhnout, ma k ni vrozenou nechut’. Proto je
potieba kazdy vykon odménovat.

o Samotné penize ¢lovéka nepfiméji k vykonu, je tfeba pomoci si vyhrizkou
trestem, protoze nechut k praci je piili§ silnd. K préci je tfeba Clovéka
neustdle nutit a kontrolovat, protoze jedin¢ pod ustavicnym natlakem je
schopen vykonu, ktery se od n¢j ocekava.

o Primérny clovek uptfednostituje jistotu a vyhyba se odpovédnosti, proto

davé ptrednost ,,vedeni za ruku.*

Kategorie Y — Lidé spadajici do této kategorie si postoj k praci teprve vytvareji, jedna
se vSak o lidi primarné¢ pracovité. Hlavnim principem je zde integrace z4jmua podniku a zajmu

zaméstnancll S cilem umoznit lidem dosahnout vlastnich cilli prostfednictvim vhodnych
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podminek pfi dosahovani cili spole¢nosti. Vnimani této kategorie se shrnuje do nésledujicich

tezi:

o Primérny ¢lovék nema vrozenou nechut’ k praci, vnima ji jako pfirozeny
proces, do néhoz musi vkladat urcité fyzické i mentalni usili, podobné jako
do jinych ¢innosti, které mohou rovnéz ptinaset uspokojeni, nebo trest.

o Vedle trestu, hrozeb a kontroly existuji i dalsi zpisoby, jak Clovéka piimét
k vykonu — zejména sebekontrola a sebedisciplina, kterym se ¢lovek
podfizuje pomérné snadno, jde-li o ,,dobry cil.*

o Sila pocitované motivace je zavisld na odméné za vykon, piiCemz
nejlukrativnéj$i odménou se jevi moznost uspokojeni potfeb spojenych
S rozvojem osobnosti.

o Touha po jistoté, touha vyhnout se odpovédnosti a nedostatek ctizadosti
nejsou vrozené, ale naucené skrze Spatné zkuSenosti. Naopak za vhodnych
podminek bude primérny ¢lovek odpoveédnost sdm vyhledavat.

o Lidé maji dispozice k predstavivosti, soudnosti a vynalézavosti, jez je

mozné v zaméstnani vyuzit.

Teorie ,,cukru a bice*

Tato teorie v zasad¢ stavi na koncepci uceni podle behavioristy B. F. Skinnera a pfedstavuje si
pracovni motivaci pouze jako ucelné vyuzivani pozitivnich a negativnich pobidek a ucelem
zpevnit (posilit) zadouci chovani. Vztah kpraci se tak uméle vytvafi pouze na zakladé
instrumentalniho podminovani (za pouziti odmén a trestl) a proto je podle Skinnera celistvy

koncept motivace nadbytecny.

Tato teorie méa nezpochybnitelny zaklad, je ovS§em velmi zjednodusujici a pomiji celou fadu
dalSich skutecnosti. Krom toho ma pro manaZery (podniky) hned tfi problematickd mista.
Jednak se za nejsiln€j$i odménu povazuji pouze penize, a tim se veskeré pozitivni pobidky a
hodnoceni spolecnosti velmi prodrazi. Za druhé tresty (at’ uz pokérani ¢i pokuty) ¢asto mohou
vyvolavat naopak obranné jedndni (pracovnik se ve snaze ochrénit integritu ega dopousti
negativni reakce na nepfijemnou situaci — chybu si nepfipusti, odmita ji, klesd mu motivace
do dalSich ukolt, klesa vykonnost, nebo miize dokonce dochazet az k bojkotu ¢ zaSkodnictvi,

nebo absencim a odchodu ze zaméstnani. A za tfeti a to bych chtéla vyzdvihnout — tato teorie
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pozbyva platnosti v momenté¢, kdy jsou vysi platu (finan¢nich odmén) pokryty veSkeré nizsi

potieby jedince. ,,Cukr a bi¢* uz u vyssich potieb jako motivace nefunguje, nebot’ tady uz

penize a odmény nejsou nastroji k uspokojeni vyssich potieb.

V praxi je to ovSem tak, Ze zaméstnavatele obvykle nezajima motivace svych zaméstnanct,

ale pouze pracovni chovani a konecny vysledek (i pfes to, Ze jsou na motivaci zavislé).

Obrazek 2 Co ovliviiuje motivaci zaméstnancti

STRATEGIE_
PODNIKU, CiLE

‘'ODMENOVANI,
BENEFITY

FIREMNI

KULTURA

MOTIVACE

VZTAHY NA
PRACOVIST],

KOLEGOVE
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Motivacni systém

Motivacni systém je v podstaté pracovnimi psychology a manazery sestaveny soubor nastroju,
jejichz pomoci plsobi zaméstnavatel (manazer) na motivaci svych pracovnikd a ovliviiuje tak
jejich pracovni jednani zadoucim smérem. Provaznik a Komarkova (1996, str. 199) jej
definuji takto: ,,...motivacni program predstavuje piedchazejicim rozborem podlozeny a
k napliovani podnikovych potieb a cili zaméfeny soubor pravidel, opatieni a postup, jejichz
primarnim posldnim je dosazeni zadouci pracovni motivace a z ni plynouciho optimalniho
piistupu pracovnikii podniku k praci, a to ve vSech téch aspektech, které jsou z hlediska
podniku aktudlné ¢i trvale vyznamné®. Motivacni systém tedy nestoji bokem vedle dalSich
systému a d&ju v dané organizaci, ale je v rizné mite pfitomen v kazdém z nich. Je pfitomen
ve firemni kultufe stejn¢ jako v systému hodnoceni. Prostupuje pracovnim prostfedim i
atmosférou. Obrazek vysSe zndzorfiuje velmi obecné faktory, které maji zasadni vliv na

motivovani zaméstnancti, a proto by mély byt zahrnuty do vytvéafeni motiva¢niho systému.

Ramlall (Ramlall, 2004) se ve svém ¢lanku vénuje motivacnim teoriim se zaméfenim na
zaméstnance a nabizi pohled na to, jak motivace ovliviiuje fluktuaci zaméstnanci (respektive
jak napomahd firmé udrzet si zaméstnance) a chovani uvnitf organizace a potazmo i
vykonnost celé organizace. Za dilezité vSak poklddam zejména jeho orientaci na kli¢ové
zaméstnance (,critical employees®). Upozoriiuje, Ze pro skute¢né kvalitni zamé&stnance je na
trhu prace velky vybér konkurencnich zaméstnavatell, kteti by o né méli zijem, zvlasté
v oblastech s obecné niz§i mirou nezaméstnanosti. Pokud tedy firma investuje do $koleni a
zdokonalovani zaméstnance, kterého povazuje pro svij chod a prosperitu za kli¢ového,
zna¢nou finan¢ni ¢astku 1 Cas, pak by podle Ramlalla méla myslet i na prostiedky, jakymi si
takového cloveéka udrZet. Najit dal$iho s obdobnymi piedpoklady a poskytnout mu znovu
obdobna Skoleni takovou firmu stoji neustalé naklady a v jistém smyslu 1 stagnaci. Pokud
nevytvoii pro tyto pracovniky takové podminky, aby byli v zaméstnani celkové spokojeni,
budou jim tito pracovnici neustale pfechdzet ke konkurenci kdykoli se objevi ptileZitost. Ve
¢lanku se odkazuje na Fitz-enze, ktery vycislil, Ze v Americe primérna firma trati na odchodu
10 vedoucich nebo specializovanych zaméstnancti 1 000 000 dolarti a vypocitava piimé i
nepiimé financni ztraty. V tomto smyslu klade diraz praveé na vzdélavani a rozvoj klicovych

pracovnikl a utvareni takového pracovniho prostfedi, v némz budou zaméstnanci chtit zlstat.

Ramlall proto zdtiraziiuje vliv potieb jednotlivych zaméstnancl a dilezitost ve vyvazenosti
kariéry, osobnich zajmii a dalSich faktorti pracovniho vykonu. Dale tvrdi, Ze pracovnici

upfednostiiuji v€asnou a otevienou zpétnou vazbu od svych vedoucich. Vitaji zejména
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kontinuitu v hodnoceni, na rozdil od narazového ¢isté formalniho hodnoceni, zaloZzeném
vyhradné na vykonnosti (obvykle 1x - 2x za rok). Zaroven vnimaji jako mnohem piinosngjsi
formu hodnoceni takovou, kde se mohou hodnotit i sami, ne jen bez vyhrad pfijimat

hodnoceni od nadfizeného.

Kamery (2004) zdiraznuje nejen individualitu v potiebach a narocich zaméstnanct, které
vyzaduji rtzné piistupy k motivovani a tim padem i Sirokou Skalu motivacnich technik
k dispozici. Poukazuje i na dilezitost vztahu zaméstnance se svym vedoucim. Tento vztah ma
podle néj velky motivacni potencial. V idedlnim ptipadé¢ totiz poskytuje zaméstnanci jistotu a
to minimaln¢ ve smyslu stalosti piistupu (pokazdé stejné oteviené jednani, srozumitelnost a
piimost v komunikaci, férovost, snadny pfistup k potfebnym informacim, zajisténi dobrych
pracovnich podminek...) a podili se na budovani pfijemné pracovni atmosféry, posiluje

firemni kulturu.

Systém hodnoceni a kreativniho odménovani
Creechova (1995) se pfi hledani ideélniho zpisobu hodnoceni a poskytovani zpétnych vazeb

(které m4d mi na zaméstnance i motivaéni vliv) opird o Skinnerovy zasady pozitivniho
nejkonkrétnéjsi, obsahujici tolik dilezitych informaci, kolik je mozné. Za druhé musi se
odehravat idedlné ihned po pozitivnim nebo negativnim jednani zaméstnance. Za treti,
systém mechanismi zpétné vazby by mél brat v Givahu dosaZitelnost. Spole¢nosti by mély
odménovat i mala vitézstvi. A kone¢né za ¢tvrté, urcité mnozstvi zpétné vazby ma piichazet v
podobé nehmotné, ale smysluplné pozornosti od vrcholového managementu.
Skinner vsak také tvrdi, Ze pravidelné zpeviiovani ztraci vliv, protoze ptichazi ocekavang,
zatimco nepredvidatelné nepravidelné casem poslouzi 1€pe. Malé odméeny jsou Casto ucinnéjsi

nez ty velke.

Kreativni odménovani je pojem, ktery zahrnuje uréitou inovaci v odménovani
zaméstnancl. Vyzkumy a nakonec i praxe ukazaly, ze k udrzeni pracovnikd motivovanych je
zapotiebi nabizet za odvedenou praci néco navic. Mzdy a jednordzové odméeny vsak ani dobie
prosperujici firma nedokaze neustale navySovat, Casem pro ni za¢nou byt piili§ nakladné a
Vv kone¢ném dusledku 1 motivacni vliv takovych odmén zacina klesat 1 pfesto, Ze odmény

stoupaji. To je zapfi¢inéno dvéma skute¢nostmi — jednak v uréitém momentu uz je ziskané
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finan¢ni ohodnoceni tak vysoké, Ze pokryva vSechny naklady jedince i jeho rodiny a penize
tak prestavaji mit takovou hodnotu. Druhym efektem je pak to, ze (jak predesila ve své teorii
Adams) prace samotnd, pokud je ,pfehodnocena“ ztrdci pro pracovnika svou hodnotu.
Klasické odménovani tudiz od uréité hranice pozbyva na efektivité a pracovnikovi i
zaméstnavateli mize v konecném disledku uSkodit. Mzda a odmény se tedy zamrazi na
uritém stropu, kde jsou jesté efektivni a pro firmu pfijatelné. Nicméné tim sice poskytuji
pracovnikovi urcitou jistotu, ale uz nedokazi udrzet dynamicky proces motivace. Je tedy tieba
hledat dalsi kreativni, formy odménovani, které¢ vyjdou zaméstnavatele levnéji, nez neustale
rostouci plat, a zarovenn udrzuji zaméstnance motivované. D4 se fici, ze firmé poskytuji 1
ur¢itou konkurencni vyhodu — mohou zlepSovat pracovni atmosféru a zavdavat tak
pracovnikim duvod, pro¢ zlstat u soucasného zaméstnavatele (ktery poskytuje vic forem
zajimavych odmén, nez konkurence). Do kreativniho odménovani tedy fadime vsechny
ostatni formy odmén, nez je dosavadni plat (mzda) a prémie, vétsinou jde o nefinan¢ni bonusy

a moznosti vlastniho rozvoje. Nékteré nejbéznéjsi priklady uvadim dal v textu.

Systém hodnoceni zahrnuje v kone¢ném dusledku tolik podnikovych a pracovnich aktivit,
ze jej nelze ni¢im nahradit. Hodnoceni pracovnikii by mélo pfedstavovat uceleny systém,
ktery, pokud je dobie nastaveny, nese vyznamny motivaéni vliv. Dulezité je, aby nebyl
zbyte¢né¢ komplikovany, urCitd jednoduchost totiz znamena snadnou Ccitelnost pro
zameéstnance a to jak po strance transparentnosti samotného hodnoceni (odmeén a trestil), tak
ve vyznamu nezbytné zpétné vazby. Je tieba nastavit systém hodnoceni tak, aby byl staly a
neménny, S jasnymi pravidly. Vyznam zpé&tné vazby je obrovsky — mé za ukol davat jedinci
informaci o tom, zda je jeho chovani a jednani v dané socialni skupiné a situacich pfijatelné,
nebo nepfijatelné. Pro vytvoreni kvalitniho systému, ktery ve vysledku uSetti organizaci €as 1
penize, je zasadni sjednoceni kritérii — co se bude hodnotit a jak se to bude dé¢lat a tyto

zasady uplatiiovat v kazdém oddéleni stejné.

Ze strany manazert je dualezité, aby se vyhnuli nepfiméfené mife orientace na lidi
(zaméstnance) 1 orientace na praci (vykon). V prvnim piipad€ plati, ze pokud si manaZer
zaklada na pftistupu k lidem a snazi se udrzet dobré vztahy za kazdou cenu, byva to na ukor
vykonu a tudiz na ukor firmy (organizace). Ve druhém ptipad€, kdyz bude manazer pftili§
orientovany na vykon a lidé jej nebudou viibec zajimat, podafi se mu z nich sice ,,vyzdimat*
vysoky vykon, ale jen do té doby, nez si nespokojeni zaméstnanci najdou jiné zaméstnani.

Oba pristupy, pokud se ptfezenou, predstavuji pro organizaci problém a nejen financni ztratu.
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Systém hodnoceni zaroven poskytuje pracovnikim moznost socialniho srovnavani. Mohou se
srovnavat s druhymi i se sebou samotnymi v pribehu casu. Podle mnohych autorti je vyhodné
pro vSechny strany uplatiiovat tento systém kontinudlné, nikoli narazové tieba jednou rocné,
protoze béhem tak dlouhé doby vznikaji a nartistaji nedorozuméni a chyby a chybi zpétna
vazba. Dobfe se to da ukazat na piikladu nového zaméstnance, ktery se ma v rdmci
adaptacniho procesu (probihajiciho spravné ve tiimési¢ni zkuSebni 1hlit¢) zaucit na své pozici.
Pokud pftijde po skonceni zkusebni doby a néastupu na trvaly pracovni pomér prvni celistvé
hodnoceni az po pil roce, ¢i po roce, muze si novy pracovnik vyslechnout, co vSechno
Vv ramci svych pracovnich povinnosti dé€la Spatné, nebo zanedbava Gpln€ a on se az po této
dobé¢ ohradi, ze prace, kterda je mu vytykdna, mu nebyla ukadzana nebo vysvétlena
v adapta¢nim procesu a tudiz celou dobu neveédél, ze to déla Spatn€, pripadné ze nckteré

¢innosti neplni vitbec.

V idedlnim piipadé by mélo hodnoceni probihat v pravidelnych intervalech a ptevazné
formou sebereflexe za dopliujicich vstupt vedouciho. Konflikty ¢i nedorozuméni by mély

byt dofeSeny, sezeni by mélo probihat formalné a na konci je vhodné podani ruky.

Primarnim cilem systému hodnoceni by mélo byt pfimét zaméstnance, aby na sob¢& pracovali

(ve prospéch sebe i organizace, pro niz pracuji).

Kromé jednosmérného hodnoceni pracovnika nadfizenym existuji dalsi vice smérné varianty
vcetné tzv. ,hodnoceni 360, které predstavuje uceleny systém, dovolujici anonymné slovné
hodnotit kohokoli v organizaci (v€etné nadtizenych, nebo spolupracovniku z jinych oddéleni,

S nimiz jedinec prichdzi pracovné do kontaktu).

Plat — platem myslime pravidelnou mzdu o konstantni hodnot¢ nastavené pracovni smlouvou.
Muze se odvijet od odvedené prace, nebo je nastaven jako pauséal za odpracovanou ¢asovou
jednotku (obvykle hodinovd mzda). Ve statni sféfe je pevné dan tabulkovym pracovnim
mistem a zohlediiuje odpracované léta na dané pozici. Ve sféfe soukromé je vice ¢i méné

smluvni.

Finanéni odmény — finan¢ni odmény jsou dohodnuty smluvnég, jedna se vétSinou o mési¢ni
nebo Ctvrtletni ,,ptiplatek za odvedenou préci, finanéni bonus za urcity dobfe odvedeny tkol
mimo vlastni pracovni ndpln, nebo v nékterych specializovanych oborech jednorazova
odména za doporuceni nového kvalitniho pracovnika, ktery se béhem zkusSebni doby osved¢i,

na volné misto.
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Riizné dalsi formy odménovani - dalsi formy odménovani (kreativni odmény) se v literature
1 praxi oznacuji jako benefity. Benefity mohou zahrnovat Siroky soubor vyhod a nabidek
z riznych spolecenskych oblasti. Obecné znamé je poskytovani ptispévkil na stravenky, ¢i
poukazy. Zaméstnavatel pfispiva zaméstnanci pomérnou castkou na nakup omezeného
mnozstvi stravenek, sménitelnych za nakup jidla, nebo ptidruzenych poukazii na kulturni ¢i
sportovni akce, které maji celostatni platnost (jedna se o znamé SODEXO nebo Relax pasy a
obdoby od dalSich firem jako Cheque Déjeuner a podobng). Nektefi zaméstnavatelé hradi
zaméstnancim 1 plnou castku téchto poukazii. Dalsi alternativou mohou byt prispévky na
dopravu (na kupon MHD nebo benzin), nebo poukaz do lékarny. Jednou z oblibenych
forem odmén je také poskytovani slevy na vlastni sluzby a produkty, kterymi se
zamé&stnavajici firma zabyva. Mezi dal$i se fadi delsi dovolena, tzv. ,sick days® (nékolik
malo dni na zotavenou), nebo poskytnuti firemniho vozidla, mobilniho telefonu ¢i
notebooku pro soukromé ucely. Nekteré vétsi spolenosti vyhrazuji mistnost pro kufarnu
nebo v nékterych lokalitach s obtiZznou dostupnosti obCanské vybavenosti ziizuji pfimo ve

svém aredlu ,,firemni* Skolku pro déti predskolniho véku svych zaméstnancti.

Za odménu se da v jistém smyslu povazovat i vanocni vecirek a dalsi spolecenské akce, stejné
jako rozdavani vanocnich balickl €1 pranicka k narozenindm. Sice bych to nezatadila pfimo
do benefitli, av§ak ona odména v tom muze byt pocitové obsazena, hlavni poselstvi vsak tkvi
V upeviiovani firemni kultury a posilovani vztahii na pracovisti. Firma tim zaroven dava

najevo zajem o své zaméstnance.

Mnohé z téchto vyhod byvaji nabizeny samostatné, avSak v posledni dob& se rozmaha novy
trend — tzv. systém cafeteria. Jedna se o systém volitelnych zaméstnaneckych vyhod.
Funguje prakticky stejné jako b&ézné vérnostni programy pro zékazniky (klienty), protoze je
pravé témito programy inspirovan. Pii zavadéni systému cafeteria si firma sestavi seznam
odmén, které chce do systému zatfadit a také jejich hodnotu v kreditech ¢i bodech.
Zamgéstnanci pak sbiraji tyto kredity (body) a pfi dosazeni ur¢it¢ho poctu si mohou vybrat
odpovidajici odménu cisté podle vlastnich preferenci. Pro osloveni co nejvétSiho poctu
si kazdého alesponi né¢jaka dosazitelnd odména zaujme. VétSinou se jedna o poukazy vSeho
druhu (kultura, sport, gastronomie, oblékani, kurzy, zazitky) nebo o spottebni zbozi ¢i rizné
lakavé predméty (drobné kuchynské spotiebice, elektronika, hracky pro déti a podobné.

Systém cafeteria se k nam dostal z Ameriky, kde Kk jeho popularité kromé nespornych vyhod
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V motivaci a odménovani pfispiva i to, ze jeho Cerpani do vySe dvou mési¢nich plata

nepodléha zdanéni.

Klicovi zaméstnanci, o nichz jsem psala vySe u motivace, mohou byt odménovani a
zaroven samoziejm¢ motivovani specialnimi individualnimi podminkami. Tato privilegia jim
daji pocit vylucnosti a zaroven jim ukazuji, ze v této firmé se S nimi jedna nadstandardné a
maji lep$i, své, podminky, nez by hypoteticky dostali na obdobné pozici u konkuren¢niho
zaméstnavatele. Pro ilustraci uvedu jako priklad genialniho designéra pracujiciho 10 hodin
denn¢ V prostorach firmy. Tento designér ma vSak doma milovaného psa, ktery je cely den
VvV byté sam. Je velmi pravdépodobné, ze designér bude nest’astny a bude chtit neuspokojivou
situaci vyrtesit 1 za cenu hledani jiného zaméstnani. Pokud je pro firmu klicovym pracovnikem
a cely uspéch zavisi z velké miry pravé na jeho jedine¢ném stylu a kreativité, firma mu miize

udélit privilegium brat si s sebou do prace psa a vyclenit mu v kancelafi ¢i atelieru koutek.

Myslim, ze nemusim zdtirazitovat, Ze jde spis o ojedinélé ptipady, nikoli plosny ptistup. Proto
je dulezité takového zaméstnance vcas identifikovat. Nékteré spole€nosti, a neni jich malo,
dosp¢ji k nazoru, ze klicového zaméstnance nemaji a Ze kazdy z jejich zaméstnanct je snadno
nahraditelny. V takovém piipad¢ se nemuseji zabyvat specialnimi podminkami a ptistupuji ke

vS§em svym zaméstnanciim stejne.

Vzdélavani zaméstnanci
Vzdélavani zaméstnanci neni jen otdzkou zvySovani kvality pracovnika a tedy 1 zlepSovani

jeho pracovniho vykonu, ale je rovnéZ vyznamnym motivacnim prostiedkem. M4 vyznam
jeding tehdy, kdyZ je systematické a rozvrzené dlouhodobé. Piinos vzdélani zaméstnancu je
pro organizaci jednoznacné ve formovani kompetenci zaméstnanct v souladu s jeji strategii a
cili. V pfipad¢é vétsi firmy hraje roli také ve vyrovnavani znalostni a dovednostni Grovné ve
vsech pobockach. V neposledni fadé musim zduraznit i jeho velky podil na péstovani firemni
kultury. Propracovany systém vzdélavani poskytuje organizaci vyhodu na trhu prace, stejné

jako by mél zvySovat kvalitu jejich sluzeb ¢i vyrobkd.
- Investice x naklady

Mezi néklady na vzdélavani zaméstnanct je tfeba pocitat nejen cenu daného kurzu (tréninku),
ale 1 hodnotu uslého pracovniho vykonu za dobu, kterou zameéstnanec stravi vzdélavanim

misto prace. VétSina Skoleni a vzdélavacich akei totiz spada do placené pracovni doby. To
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nemusi platit pro kurzy, které nejsou nezbytné nutné k vykonu profese, avsak zaméstnavatel
na né pracovnikovi prispiva. Aby byl vzdé€lavaci systém pro organizaci vyhodnou investici,
musi manazer védét, koho, pro¢ a jak vzdélavat. Urcita Skoleni jsou nezbytnd a zdkonem
nafizena (bezpecnostni Skoleni). Jind jsou pro vykonavani danych ukold vhodnd, protoze
profese jen okrajove, jsou vSak pro pracovnika dilezitd z vlastniho zajmu a stavaji se tak
obrovskym motivatorem. Davaji mu krom ziskanych informaci ¢i dovednosti také pocit, ze se

o n¢j jeho zaméstnavatel zajima a takovy kurz se stava castecné 1 odménou.

Plan vzdélavani sestavuje persondlni oddéleni, které na zdkladé¢ doporuceni od vedoucich
pracovniki (piimych nadfizenych) dava dohromady, ktery zaméstnanec potiebuje ktery kurz.
Je velmi vhodné, aby toto planovani vychazelo ze zaméstnancova hodnoceni a aby se k nému
mohl vyjadfit, hlavni slovo by vSak mé¢l mit jeho pfimy nadfizeny. Planovat vzdélavani je
nutné z dlouhodobého pohledu firmy a to i ve smyslu vybéru vhodnych zaméstnanci, jinak se
z nadé€jnych investic mohou rychle stat zbyteéné vyhozené néklady. Nékteré organizace poté
samy realizuji (shani) potfebny kurz, v dnesni dobé uz se jich vSak zna¢na ¢ast obraci radéji
na specializované firmy, které¢ kurzy $iji na miru. Vzd¢lavaci agentury dnes nabizeji baliky,
které se daji ze strany firmy ovlivnit, firma si je koupi a nemusi si jednotlivé kurzy slozité
organizovat sama. Casto to plati o tréninku tzv. mékkych dovednosti (komunikace, asertivita,

vyjednévani...), kurzi kreativity, vedeni lidi, nebo teambuildingovych pobytt.

Spravné zorganizované vzdélavani vede zaméstnance k pochopeni smyslu riznych akei a
opatteni. Pravidelny cyklus v nabizeném vzd¢lavani vytvaii rdmec predstavujici dalsi jistotu
V pracovnim zivoté a zaroven umoznujici lépe vstifebdvat ostatni poznatky, spojovat je a

vytvaret nové. Soustavnym vzdélavanim si mozek jedince zvykd na tuto zatéZ a stava se

wvewr

vvvvv

Aby firma ,,vytézila®“ ze vzdélavani co nejvice, je dilezité, aby vzdélavaci kurz zahajil feditel
firmy, popral hodné stésti a dodal mu tak vaznost a dilezitost, béhem kurzu se zajimal 0

vysledky a ptiSel alespoii na konec pfedat diplomy a potiast rukou GspéSnym absolventim.

I firemni vzdélavani mize mit mnoho forem. Od Skoleni pfes tréninky, kurzy, podporované
studium pottebné vysoké skoly aZ po zahrani¢ni staZe. Cross-trénink nebo také interni

kolecko je trénink, pfi némz zaméstnanec projde postupné pies nékolik pracovnich pozic,
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vétsinou v ramci svého oddéleni, ¢1 odd€leni, s nimz musi v kazdodenni praci spolupracovat.
Nespornou vyhodou je finan¢ni nenaroc¢nost. Zaméstnanec béhem celé doby stale pracuje.
Ukazalo se, ze kdyz si jedinci mohou ozkouSet praci svych kolegi, 1épe pochopi jejich
postupy a potieby a zpravidla se to ve vysledku projevi efektivnéjsi komunikaci a spolupraci.
Vysokoskolské vzdélani je pro nckteré pracovni pozice vyzadované. Pokud jej pracovnik
nemd, byva vyzvan k jeho doplnéni, v opa¢ném piipadé mu nebyvd umoznéno na séavajici
pozici zustat. V pripad¢€, ze pracovnik sam ma potiebu dosdhnout vysokoskolského vzdélani i
pies to, ze jej po ném zaméstnavatel nevyzaduje, je zpravidla na zaméstnavateli, zda mu
studium povoli. U studia jako i u nékterych kurzii se obvykle z motiva¢nich davodi
praktikuje systém, kdy si zaméstnanec sice hradi ndklady sdm, avSak pii uspéSném
absolvovani jsou mu naklady zaméstnavatelem proplaceny. Zaméstnavatel tak finanéné
motivuje svého pracovnika k podavani lepSich vykont, a zaroveil se vyhyba plytvani naklady
na pracovniky, ktefi zajem o kurzy jen ptedstiraji, aby se prezentovali v lepSim svétle, nebo o
zvySeni kvalifikace sice stoji, avSak nejsou ochotni mu obétovat dostatek usili. Pro rozsirujici
odborné kurzy plati v podstaté¢ totéz, jako pro vyssi studium. Nékteré z nich jsou pro dané¢ho
zaméstnance nezbytné a zaméstnavatel je poskytuje formou povinného Skoleni, jiné jsou
v zasad¢ volitelné a v téchto ptipadech zélezi na konkrétnim nastaveni programu vzdélavani
v dané organizaci. V posledni dobé se pozornost organizaci zaméfuje stale vice i na tréninky
mékkych dovednosti, kurzy pro vedouci pracovniky ¢i kurzy kreativity. Roste tak obliba ve
zdokonalovani se v komunika¢nich dovednostech (asertivni jedndni, vyjednavani...),
osvojovani si pfistupt k vedeni lidi, a u€eni odliSnych zpisobli ptemysleni (kurzy kreativity).
Velmi oblibenym zpusobem vzdélavani se stala zazitkova pedagogika, ktera uci skrze
jedincovy vlastni silné zazitky (sebezkuSenost). Pravé sebezkusenost vaze vysokou efektivitu,
protoZe uceni z teoretické roviny postupuje na praktickou a dostava tedy konkrétni obsah,
ktery se vaze k emocim a jedinci se tak 1épe pamatuje. Na tomto principu je postaven i vyse

zminény cross-trénink, stejné jako workshopy, stdZe, nebo teambuildingové firemni akce.
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Pracovni spokojenost
Pracovni spokojenost (,,spokojenost s praci,“work satisfaction, job satisfaction) se tyka

postoju a pociti vnimanych ve vztahu k praci. Podle Armstronga velmi tizce souvisi s jak

S motivaci, tak s pracovnim vykonem. Zahrnuje napiiklad vyssi plat, spravedlivy systém
odménovani, participativni fizeni, vysoky stupeii autonomie (kontroly nad tempem a
metodami prace), rozmanité a zajimavé ukoly, redlné ptilezitosti k povyseni, 1 s uspéchem ¢i
neuspéchem v praci. Avsak ziistava do znacné miry zavisla na osobnich potfebach a
o¢ekavanich jedince, i na pracovnim prosttedi. Je tedy ovliviiovana vn&jSimi i vnitinimi

motiva¢nimi faktory.

Presto vSak vyzkumy Brayfielda a Crocketta, o 9 let pozd¢ji potvrzené i Vroomem,
nedokézaly uspokojivé prokazat vyznamny vztah mezi nékterym z ukazatel pracovni
spokojenosti nebo postoji k praci a kritérii pracovniho vykonu. Obecné se tedy da fici, ze
neni prokézéan zadny silny pozitivni vztah mezi pracovni spokojenosti a pracovnim vykonem.
Piestoze je piesvédCeni, Ze vyssi spokojenost = vy$si vykon, v§eobecné rozsitené, v praxi to
chodi i naopak (Armstrong 2010): ,, Produktivita je jen ziidka sama o sobé cilem, ale je
prostredkem k dosazeni cile. Mohli bychom tudiz ocekdvat, zZe se spolecné objevi vysokad mira
spokojenosti a vysoka produktivita tam, kde je produktivita vnimana jako cesta k urcitym
dulezitym ciliim a kde jsou tyto cile dosahovany. Za takovych podminek by spokojenost a

produktivita mohly vzajemné souviset nebo by mezi nimi dokonce mohl byt negativni vztah. “

Z toho vyplyva, ze spokojenost s praci nemusi nutné vést k lepSimu vykonu, avSak naopak
vysoky vykon vede ke spokojenosti. I tak ale vysoce vykonny pracovnik nemusi byt nutné
spokojeny a spokojeny pracovnik nemusi byt vykonny. ZlepSeny vykon je jen prosttedkem

k dosahovanim cild a jejich dosazeni ptinasi pracovnikovi spokojenost. Tato spokojenost je

posilovana nalezitou odménou, at’ uz zvenci, nebo zevnitt.

Ke zkoumani pracovni spokojenosti se nejcastéji vyuziva strukturovanych dotaznik,
rozhovort, kombinace dotazniku s rozhovorem, nebo diskusnich skupin. Zastupcem
standardizovanych dotaznikl je naptiklad Brayfieldiv a Rotheho Index of Job Satisfaction,
velka ¢ast organizaci vSak pouziva dotazniky §ité na miru, aby tak mohly zatadit polozky, na
které se chtéji zamétit. Za ,,idedlni* zpisob se povazuje kombinace dotazniku a rozhovoru,
protoze rozhovor nabizi prostor k doplnéni pfedem stanovenych otdzek. Na druhou stranu,
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hromadné vypliovani dotazniku.
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Priloha 2: Dotaznik (jednd se o opis dotazniku, ktery byl distribuovin elektronicky a byl

zameéstnancum hotelu k dispozici i v anglictine)
DOTAZNIK
Vazeni zaméstnanci hotelu Radisson Blu Alcron,

chtéla bych vas poprosit o vyplnéni nasledujiciho dotazniku, ktery ma za cil prozkoumat
pracovni podminky a ti¢innost motiva¢niho systému. Vysledky budou pouzity do diplomové
prace a mély by poslouzit vasemu vedeni ke zkvalitnéni prace i péce o zaméstnance. Veskeré
vami uvedené informace podléhaji ochrané osobnich dat a zpracovavany budou anonymné.
Proto vés prosim, aby me¢l dotaznik smysl, vypliite co nejpravdivéji vSechny polozky.
Neexistuji spravné a S$patné odpovédi, muzete vybrat nékolik moznosti najednou, abyste
mohli vyuzit kolonku "jiné" pro poznamky. Na konci dotazniku je jim pak vyhrazen vétsi

prostor. Dékuji za vas ¢as a ochotu

Hana Remenafova, studentka psychologie MU

Vypliite prosim nasledujici udaje.

Vék:

Pohlavi: Zena / muz

Nejvyssi dosazené vzdélani:

Jak dlouho pracujete v hotelu Radisson Blu Alcron (v mésicich):

Pracovni pozice:
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V nasledujicich otazkach zakrouZkujte prosim tu mozZnost, ktera nejvice odpovida VasSemu

nazoru. U kazdé otazky, kde vybirdte z moznosti, je i pole oznacené jako ,,jiné,‘* tam prosim

vpisujte pripadné poznamky ¢i doplnéni. Otazky oznacené * jsou nepovinné, s uvedenou

situacl se nemusite v ramci Vasi pracovni pozice setkat. Pokud pro Vas neplati, prosim

neodpovidejte.

1. Teésite se kazdy den do prace?
- ano
- vétSinou ano
- vétSinou ne
- ne

L6,

e 1181

2. Bavi Vas Vase prace?
- ano
- vétSinou ano
- vétSinou ne
- ne

R

e 1181

3. Prinasi Vam Vase prace uspokojeni, naplituje Vas?
- ano
- vétSinou ano
- vétSinou ne
- he

TN

e 1T

4. Mate pocit, ze se diky této praci mizete rozvijet?
- ano
- spiSe ano
- spiSene
- he

L,

e 1181
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Uvazoval/a jste n€kdy o odchodu z prace a zméné zaméstnani? — proc, za jakych podminek by

K tomu doslo

- ano
- he
O 1 1

Jak hodnotite bezpecnostni podminky na pracovisti?
- skvelé

- celkem dobré

- celkem Spatné

- Spatné

R 1 T

Jste spokojen/a s pracovnimi podminkami (technické zazemi, zaméstnanecké zazemi, hygiena,
pracovni vybaveni a nastroje)?

- velmi spokojen/a

- celkem spokojen/a

- celkem nespokojen/a

- nespokojen/a

N 15T

Jsou pro Vas tyto podminky dilezité?
- velmi dilezité

- celkem dulezité

- jen malo dilezité

- nedulezité

Jak jste spokojen/a se sluzbami pro zaméstnance (kantyna, pradelna...)?
- velmi spokojen/a

- celkem spokojen/a

- celkem nespokojen/a

- nespokojen/a

R 1T
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Citite se ve svém pracovnim kolektivu (skupin¢) dobie?
- ano, velmi dobre

- ano, celkem dobie

- ne, celkem Spatn¢

- ne, Spatné

O 1 1<

Je pro Vas dobry pracovni kolektiv dillezity?

- ano
- ne
I e,

Jak byste ohodnotil/a komunikaci a spolupraci ve vasem odd¢leni?
- velmi dobra

- celkem dobra

- celkem $patna

- Spatna

I e

* (Nepovinna otazka) V pripad¢€, ze Vase prace vyzaduje spolupraci s jinym oddélenim, jak
hodnotite komunikaci a spolupraci s timto oddélenim?

- velmi dobra

- celkem dobra

- celkem Spatna

- Spatna

O 1 T

Kdyz ve vasem oddéleni vznikne mezi spolupracovniky problém, mlzete ho feSit jeste ten

den?

- ano
- ne
1T

* (Nepovinnad otdzka) Kdyz vznikne problém mezi va$im oddélenim a oddé€lenim, s nimz
musite spolupracovat, mizete ho fesit jesté ten den?

- ano
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16. Kdyz se Vam néco nelibi, miize to bez obav fici svému nadfizenému?

- ano
- he
O 1 1<

17. Obratil/a jste se nékdy s néjakou stiznosti na vedeni?

- ano
- he
O 1 T

18. * (Nepovinna otazka) Jaka byla reakce vedeni a nasledné feSeni situace? — prosim stru¢né

vypiste

19. Mate pocit, ze mizete se svym nadfizenym / vedenim komunikovat otevieng?

- ano
- he
O 1 T

20. Jak se k Vam podle Vas dostévaji dilezité informace o spolecnosti a Vasi praci?
- rychle a snadno
- komplikované
- musim si je vyzadat sam/sama

e 1181

21. Jakou formou se tyto informace dozvidate (pracovni mail, webové stranky spole¢nosti,

ob¢znik, sdéleni vedoucim...)? — prosim vypiste

22. Pokud piijdete s dobrym navrhem na inovaci, vyslechne Vas vedouci?

- ano, ochotné
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23.

24.

25.

26.

27.

28.

- ano, ale neochotné

- he

Jsou podle Vas iniciativa ¢i navrh inovace vzdy kladné ohodnoceny?

- ano
- he
O 1 <

Byly nékteré takové navrhy zaméstnanct realizovany?

- ano

- ne

- nevim

e | 11 P

Je pro Vas vzdélavani (zvySovani kvalifikace, tréninky, staze) dulezité?
- ano velmi

- ano docela

- moc ne
- he
O 1 T

Utastnite se ho kvilli:

- podniku

- sob¢

- oboji

R 1 1<

Jste s mnozstvim, kvalitou a frekvenci tréninkd spokojen/a?

- ano
- ne
8T

Jakym tréninkdm davate prednost?

- jazyk
- kurzy
- staZze
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29.

30.

31.

32.

33.

34.

- ano
- he
O 1 1<

Zhodnotil/a byste tréninky, které jste uz absolvoval/a zpétn€ jako pfinosné?
- ano, rozhodné

- ano, docela

- moc ne

- vubec ne

- ano
- ne
I e

Jak hodnotite ,,kolecko* (interni cross training) po jinych oddélenich?
- velmi uzitecné

- celkem uzitecné

- malo uzitecné

- neuzite¢né

Jste spokojen/a s tréninkovym programem?
- ano, velmi

- celkemano

- celkemne

- vubec ne

Jste spokojen/a s osobnim planem?

- velmi spokojen/a
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35.

36.

37.

38.

39.

- celkem spokojen/a
- celkem nespokojen/a
- nespokojen/a

L66,

N 1181

Myslite si, ze VaSe mzda (pevna ¢ast v penézich) odpovida praci, kterou vykonavate?
- ano

- mzdaje vyssi

- mzda je nizsi

1IN

O 1 T S

Myslite si, Ze ve srovnani s ostatnimi zaméstnanci hotelu (kolegy) jsou Vase mzda a odmény
spravedlivé?

- ano

- ne dostavam vice

- ne dostdvam méné

R

1181

Myslite si, Ze jsou Vase mzda a odmény srovnatelné s konkurenénimi hotely?
- ano

- ne, zde jsou vyssi

- ne zde jsou nizsi

e 1181

Myslite si, ze Vam vyplacené odmény a benefity odrazeji Vas piedesly pracovni vykon?

- ano
- he
O 1T N

Které benefity nejvice vyuzivate (preferujete)? — prosim vypiste
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40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

Které benefity vyuzivate nejméne? — prosim vypiste

Jsou pro Vas benefity dulezité?
- ano, velmi
- jsou pfijemné

- radsi bych penize

S 1 11

Jaké dalsi benefity byste uvital/a a zatim v nabidce chybi? — prosim vypiste

Pfijde Vam nekterd z odmén ve Vasem piipade nedostatecnd?
- mzda

- benefity

- finan¢ni odmény

- ne, zadna

Jste spokojen/a s pracovni dobou a rozpisem sluzeb?

- ano

- ne
38T

Citite se n¢kdy v praci nevyuzity/a?

- ano

- ne

O 1T N

Citite se n¢kdy v praci pretézovan/a?

- ano

- ne
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47.

48.

49.

50.

ol.

52.

53.

Alesporii jednou ro¢né probiha v kazdém oddéleni tzv. ,facilitaéni meeting* za ucasti vedeni.

Myslite si, Ze je pro Vas uziteCny?

- ano
- he
O 1 1< S

Alespori jednou mési¢né probiha ,,staff meeting* nebo ,,department meeting.” Myslite si, Ze je

pro Vas uzite¢ny?

- ano
- ne
T e,

Vyhovuje Vam Cetnost ,,staff* a ,,department™ meetingi?
- ano

- ne, mély by se konat ¢ast¢ji

- ne, mély by se konat mén¢ Casto

I e

Pfipada Vam piinosné hodnoceni a pfipominky od kolegi?

- ano
- ne
38T

Myslite si, ze mate dostateCnou moznost ohodnotit kolegy z vlastniho i spolupracujiciho

oddéleni, nadfizené, management, ptipadné podiizené? (pokud ne, koho)

- ano
- ne
38T

- ano
- ne
38T

Myslite si, ze Vas Vas nadiizeny, kolegové, ptipadné€ podiizeni hodnoti spravedlive?
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54. Funguje podle Vs na téchto meetinzich feseni konfliktd?

- ano

- ne

e 1161
55. Serad’te prosim nasledujici faktory podle dilezitosti, vjaké Vas motivuji od nejvyssi po

nejnizsi

a) mzda

b) bonusy a benefity

¢) karierni rtst

d) vzdélavani

e) piistup nadiizeného a vedeni

f) dobré mezilidské vztahy

g) pracovni prostiedi

h) jistota zazemi nadnarodni spole¢nosti
1) uznani a slovni hodnocent

j) moznost rozepsat si smény

56. Existuje néco, co zde jeSté nebylo zminéno a piesto to povazujete za dulezité ke svému

pracovnimu vykonu ¢i spokojenosti? — prosim vypiste

57. Citite se v tento moment spokojen/a ve svém zaméstnani?

- ano

58. Doporucil/a byste Radisson Blu Alcron jako zaméstnavatele svym znamym? (pokud ne, proc)
- ano

- he
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59. Pokud mate né&jaké poznamky, pripominky, komentare, vepiste je prosim sem.

Dé&kuji Vam za Vas Cas a ochotu pfi vypliovani dotazniku. Upfimné doufam, ze vysledky poslouzi i

Vasemu managementu k Vasi vétsi spokojenosti.
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