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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 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-



