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ABSTRAKT

Tématem bakalarské prace je motivace zaméstnancu a jeji vliv na zvySovani vykonnosti
spole¢nosti Honeywell Aerospace Olomouc s. r. 0. Prace se sklada ze dvou zakladnich
¢asti — praktické a teoretické. Prvni, teoretickd ¢ast, shrnuje poznatky z oblasti motivace
pracovniki, ziskané béhem podrobného studia literatury zabyvajici se touto tématikou, a
stanovuje hypotézy pro praktickou ¢ast. Na teoreticka vychodiska navazuje ¢ast prakticka,
kterd se zabyva analyzou motiva¢niho programu zaméstnanct piimo ve spole¢nosti Ho-
neywell Aerospace Olomouc s. r. 0. V zavéru praktické ¢asti jsou na zakladé vysledkd z
dotaznikového prizkumu vyhodnoceny stanovené hypotézy a ptedlozeny navrhy a opatie-
ni, které by mély vést k efektivnéjsi motivaci zaméstnanct a ke zvySovani jejich vykonnos-
ti.

Klic¢ova slova: potieba, motiv, stimul, motivace, teorie motivace, motivace a pracovni vy-

konnost, systém odméinovani, motivacni program

ABSTRACT

The subject of the Bachelor’s Thesis is Motivation and its influence on improving the per-
formance in company Honeywell Aerospace Olomouc Ltd. The thesis is divided into two
basic parts — practical and theoretical. The first, theoretical part, focuses on summary of the
knowledge about employee motivation acquired from literary sources dealing with this
subject and determines hypothesis for the practical part. Theoretical standpoints are fol-
lowed by the practical part which deals with an analysis of the motivational employee pro-
gram in Honeywell Aerospace Olomouc Ltd. At the end of the practical part the hypothesis
from the previous theoretical part are evaluated, based on the results of the research, and
some suggestions and measures to improve the employee motivation and increase their

performance are suggested.

Keywords: need, motive, stimulus, motivation, theories of motivation, motivation and work

performance, system of rewards, motivational program
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UvVOD

Sovani vykonnosti a dosahovani stale lepSich vysledka je proto jejich hlavnim cilem. Je
vSak nezbytné si uvédomit, ze kli¢em k Gspéchu neni jen zajisténi efektivniho fizeni majet-
kové a finan¢ni struktury podniku, ale také spravné fizeni lidskych zdroja, jelikoz vzdélani
a kvalitni lidé jsou nejcennéj$Sim zdrojem kazdé organizace. Zameéstnanec, ktery nema rad
svoji praci, nebude dosahovat takovych vykont jako ten, co je s praci spokojeny a déla ji
rad. Je tedy dilezité v zaméstnancich vzbudit zajem o préci, k ¢emuz pfispiva motivace.
Vhodnou stimulaci a motivaci jsme schopni u pracovniki dosdhnout pocitii spokojenosti,

seberealizace a loajality.

O tom, jaky vliv dokéze mit motivace na zaméstnance, védél 1 Toma§ Bata. Byl si totiz
védom toho, ze budovat podnik nelze pravé bez motivovanych pracovnikil. Principy a me-
tody, které ve svych zavodech vyuzival a které mu piinesly obrovské uspéchy, mohou byt i

dnes inspiraci pro mnohé z nas.

Prace je rozdélena na dv¢ zdkladni ¢asti. Pozornost v prvni ¢asti je zaméfena na teoretické
poznatky z oblasti motivace, druha, prakticka cast je vénovana analyze motiva¢niho sys-
tému spolec¢nosti Honeywell Aerospace Olomouc s. I. 0. a ndvrhiim na zlepSeni soucasné
situace. V teoretické Casti je pozornost zaméfena nejdiive na vymezeni zakladnich pojmu
spojenych s motivaci a na jednotlivé druhy motivace, dale pak na vztahy teorii motivace ke
hmotné a nehmotné motivaci a na to jaky vliv ma motivace na pracovni vykon. Prakticka
Cast je uvedena piedstavenim spole¢nosti Honeywell Aerospace Olomouc s. I. 0. a poté, na
zaklad¢ informaci ziskanych od pracovniki personalniho oddéleni, byla provedena zhod-
noceni soucasného stavu motivacniho systému. Prostfednictvim dotaznikového Setfeni byl
uskutecnén mezi zaméstnanci prizkum ohledné jejich spokojenosti se sou¢asnym stavem
motiva¢niho programu ve spolec¢nosti. Na zakladé vysledkd tohoto prizkumu se posledni
¢ast prace vénuje SWOT analyze s ndslednym doporucenim na konkrétni zménu motivac-

niho systému dané firmy.

Cilem bakalatské prace je, na zakladé¢ maximalniho vyuZiti teoretickych poznatkli a analy-
zovanych vysledkli dotaznikového Setfeni spokojenosti zaméstnanci, stanovit takoveé na-
vrhy a doporuceni na zlepSeni soucasného motiva¢niho programu spole¢nosti Honeywell
Aerospace Olomouc s. r. o., které povedou jak k efektivnéjsi motivaci zaméstnancti, tak ke

zvySovani jejich vykonnosti.
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1 VYZNAM MOTIVACE PRO ZVYSOVANI VYKONNOSTI
PODNIKU

... PT1 8v¢€ praci nemél jsem na mysli vybudovani zavodu, ale lidi. Vybudoval jsem
Cloveéka, aby byl vykonnéjsi a 1épe slouzil zakaznikim a on potom vybudoval zavod. Jsem
presvédéen, ze nejvetsi ztraty v primyslu a obchodé vznikaji nespravnym stanoviskem,
které zaujima ¢lovek ke své praci, svym spolupracovnikiim a ke svym zakaznikiim. Hlavni
ulohou organizatora, jenz chce vybudovat velky podnik, je, aby vytvofil moralni a psy-

chickou zakladnu, na niz by se jeho pracovnici mohli zdarné vyvijet.“ (Bat’a, 2002, s. 7)

V soucasném konkuren¢nim prostredi se klade stale vétsi diiraz na zvySovani vykonnosti a
plati, Ze nejen Spatné vykony miizeme zlepsit, ale 1 ty nejlepsi se mohou i nadéle zlepSovat.
Bez spravné a efektivni motivace zaméstnanct by to vSak nebylo mozné. Lid¢ jsou stéale
potiebu citit, ze prace, kterou vykonavaji, ma smysl a povede k pocitu uspokojeni. Motiva-
ce je tedy velmi silny nastroj, ktery slouzi k dosazeni pozadovanych vysledkl a zvySovani

vykonnosti, efektivity a produktivity. (Forsyth, 2009, s. 7)

Pro zvySovani vykonnosti je také nezbytné odhalit pfi¢iny toho, pro¢ nekteti lidé pracuji
uspokojivé a jini nedostate¢né€, pro¢ nékdo je zcela oddan své praci, zatimco druhy je ne-
pfitomny nebo nesoustfedény. Zjistime-li, které druhy odmeén jsou pro jednotlivé pracov-
niky zajimavé a lakavé, budeme schopni zaméstnance stimulovat a motivovat k vyssi vy-

konnosti. (Thomson, 2007, s. 90)
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2 VYMEZENI MOTIVACE

Jan Porvaznik (2011, s. 297) ve své knize Celostny manazment uvadi, Ze pojem motivace
je odvozen od latinského slova ,,movare”, coz znamena hybat, pohybovat se. Motivaci
chépe jako vSe, co vyvolava n¢jakou aktivitu, ur¢ité chovani lidi. Dodava také, ze motivace
nam dava odpovéd na otazku, ¢im byla dand aktivita iniciovana nebo z jakého divodu
doslo k jeji zméné. John Adair (2004, s. 14) tika, Ze slova motiv nebo motivace signalizuji,
Ze néco v nas pracuje a pohani nas kupiedu. To néco miize byt touha, emoce nebo n¢jaky

druh potteby, kterd nas nuti ur¢itym zptisobem jednat.

Patrick Forsyth (2009, s. 15) tikd, ze motivace vyzaduje Cestnost a upiimnost. Dale uvadi,
ze pokud ndm na lidech bude opravdu zélezet, motivace bude snadna. Je tim vSak mysleno,
zZe je nezbytné projevit o lidi skutecny zajem a nebrat je jen jako své podiizené, na kterych
zavisi nd$ pracovni uspéch. V ptipadée, ze totiz lidé pociti néjakou neupiimnost, vse co

jsme doposud pro motivaci ud¢€lali je naruseno a ztraci sviyj vyznam.

Podle Frantiska Bélohlavka (2003, s. 23) je smyslem motivace V praxi nejen dosaZeni lep-
Sich pracovnich vysledki. Jde také o posileni tymové prace, zajisténi stability pracovnikl a

jejich schopnosti a ochoty praci zménit nebo si zvySovat svou kvalifikaci.

Michaela Tureckiova (2009, s. 20) definuje motivaci jako proces, ktery je vyvoladvan pliso-
benim vnitinich pfi¢in jednani, tzv. motivy. Uvadi, Ze zdkladnimi motivy jsou potieby,
charakterizujici stav daného subjektu, ktery lze vysvétlit jako pocit nedostatku nebo nad-
bytku néceho, jakasi odchylka fyziologické nebo psychické rovnovahy. K obnové této dy-
namické rovnovahy, tedy k uspokojeni dané potieby, pak dochazi v prib&hu procesu moti-
vace. Je-li jedna potieba uspokojena, dochazi k aktivaci dalsi potieby. Vé&ii tedy, Ze moti-

vace je cyklicky se opakujici proces.

Proces motivace ve své knize schematicky zobrazil Michael Armstrong (2003, s. 217):

v

establish goal l

need take action

T attain goal

A

Obr. 1. The process of motivation
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2.1 Potreby

Lidé podavaji vykony z néjakého divodu. V kazdém cloveéku je zakotvena potieba byt
uzitetny. Podle specifickych hodnot a schopnosti ¢lovéka pak tato potieba ziskava kon-

krétni obsah. (Daigeler, 2008, s. 63)

John Adair (2004, s. 131) definuje potiebu jako obecny pojem, pod kterym si mizeme

predstavit cokoli, co zaptiCini, ze citime nedostatek nebo touhu.

Kazda osoba ma v danou chvili mnoho potieb. Mohou to byt potieby jak biogenického
charakteru, vznikajici z fyziologickych stavii napéti (hlad, zizen, nepohodli) nebo potieby
psychogenické, které¢ se vytvareji z psychologickych stavii napéti (potfeba uznani, vaze-

nosti nebo sounalezitosti). (Kotler, Keller, 2007, s. 222)

Nejsme vSak motivovani pouze svymi vlastnimi potfebami. Motivuji nas také potieby,

které prameni z néjakého spolecného ukolu. Mame potiebu dokoncit to, co délame a tato

vvvvvv

Podle Michaela Armstronga (1999, s. 310) budou lidé proto 1épe motivovani, kdyz jejich
prace bude uspokojovat souhrn vSech potieb - Socidlnich, psychologickych a ekonomic-

kych.

2.2 Motivy

Kli¢ovym pojmem motivacni teorie je ,,motiv*. Jedna se o motivy urcité aktivity nebo roz-
hodnuti. Motivy jsou divody k néjaké aktivité, jsou to podnéty k tomu, abychom jednali.
(Bé€lohlavek, 2008, s. 39). Chceme-li totiz zjistit, pro¢ se lidé v urcitych situacich chovaji
prave tak, jak se chovaji, musime se nejdiive zamé&fit na to, co je motivem jejich jednani a

jaka je sila pisobeni téchto motivi. (Tureckiova, 2009, s. 20)

Jan Porvaznik (2011, s. 297) definuje motiv jako néco, co pohani organismus ¢lovéka, aby
si stanovil cil, kterého pak (na zakladé néjaké své aktivity) dosahne. To je pak oznacovano

jako ,,vnitini napéti, ,,vnitini nutkdni®.
Podle Jana Urbana (2004, s. 100) jsou motivy pfi¢iny nebo podnéty, pramenici z urcitych
vnitinich pohnutek a vnéjSich podnétt, které podnécuji, udrzuji a sméruji chovani ¢loveka.

Motivy vSak také objasiuji, pro¢ se pracovnik rozhodne zménit svou profesi ¢i zaméstnani,
pro€ si vSichni lidé nerozumi, pro¢ n€kdo svou praci vykonava poctivé a peclivé a jiny ne.

(Bé&lohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 48).
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Mohou vytvaret spokojenost a stabilitu (kvalitni pracovni prosttedi, vztahy na pracovisti)
nebo spiSe stimulovat k vy$$im vykonim (perspektiva rustu, odbornost). (Bé&lohlavek,
2003, s. 23)

FrantiSek Bélohlavek (2008, s. 40) ve své knize Jak vést a motivovat lidi dale uvadi, ze

motivy se skladaji ze dvou slozek:

% energizujici — dodavajici potiebnou energii a silu jednani lidi;

¢ Fidici —udavajici smér jednani.
Znalost motivl a jejich nésledné vyuziti k ziskdni urcité aktivity od zaméstnancti ma
V praxi zésadni vyznam. Zname-li konkrétni motivy jednotlivych pracovniki, jsme schopni

zefektivnit jejich vedeni a zarovenl tak stimulovat jejich vykonnost ve prospéch firmy.

(Stépanik, 2010, s. 59)

2.3 Stimuly

John Adair (2004, s. 19) ve své knize Efektivni motivace uvadi, ze slovo stimulus pochazi
Z latiny a jeho ptivodni vyznam byl pobidnout nebo bodec, coz byl nastroj k pohanéni zvi-

fat, respektive k jejich donuceni jit proti jejich vili.

Stimuly nas vSak nepobizi pouze k n&jaké Cinnosti. Mohou nam také pomoci probudit
V nas touhu nebo zdjem byt né¢im, co nas obohati a uspokoji. V priibéhu motivace dochazi
k vyuziti riznych druhti stimult, a to jak pozitivnich (nabidka odmény), tak negativnich
(pouziti hrozby). V nékterych ptipadech dochazi ke kombinaci stimulti pozitivnich i nega-

tivnich. (Adair, 2004, s. 20)
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3 DRUHY MOTIVACE

Béhem motivace se ¢asto dopoustime chyby v tom, Zze mivame sklony ptisobit na okoli tim,
co pusobi na nés. Je nutné si vSak uvédomit, zZe to, co motivuje nas, nemusi motivovat 1
ostatni. To by bylo mozné pouze v tom piipade, ze by vSichni lidé byli stejni. Lidé jsou

vSak rozdilni a mohou byt citlivi na rizné podnéty. (Plaminek, 2010, s. 18)

Jak uvadi Jan Porvaznik (2011, s. 304), neexistuje tedy jeden univerzalni navod k motivo-
vani, ktery by fungoval na kazdého stejné. Psychika kazdého Clovéka je totiz jina. Jelikoz
jsme vSichni velmi rozdilné osobnosti, je nutno motivaci piizptsobit individualité kazdého
Clovéka. John Adair (2004, s. 148) fika, ze dokud se tedy lidi nezeptame, CO je motivuje,

nebudeme to védét.

V pribéhu Casu, podle toho jak se méni lidské potieby, dochazi i ke zméné motivace. Z
tohoto divodu je pak velmi dilezité na zaklad¢ pravidelnych prizkumi tyto zmény za-

Znamenat a zjistit, co zaméstnanci v dané dobé& ocenuji nejvice.

Zpravidla je mozné motivaci rozdélit na:

v,

» Vnitini a vnéjsi;
» pozitivni a negativni,

» hmotnou a nehmotnou. (Porvaznik, 2011, s. 298)

3.1 Vnitini a vnéjSi motivace

Kazda ¢innost, kterou vykonavame, vznika na zaklad¢ urcité neuspokojené potieby nebo
prani. Motiv, ktery nas zene k uspokojeni vzniklé potfeby, muze pfijit odkudkoliv, z jaké-
hokoliv vnéjSiho prostfedi. Mize vSak také pfichdzet zevnitf, z naSich vnitinich potieb.
Z dosud naznacenych Uvah je tedy patrné, ze motivacni profily pracovnikli jsou rtizné.
Kazdy ¢loveék se vSak citi nejvice motivovany, kdyZ jsou oba motivy, tedy vnitini 1 vnéjsi,

vyrovnané. (Porvaznik, 2011, s. 297)

» Vnitrni motivace — motivy, které vznikaji uvniti ¢lovéka, a které zplsobuji urcité
chovéni a jednani ¢lovéka. Mize to byt motiv odpoveédnosti, svobody jednani,
moznosti rozvoje dovednosti a schopnosti, zajimava prace a moznosti profesniho

rustu. (Armstrong, 1999, s. 298)
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Thomas Daigeler (2008, s. 64) uvadi nékolik ptikladti faktori vnitini motivace. Patii sem:

» obsahov¢ zajimavé ¢innosti;
» zodpovédnost;

» zdokonalovani schopnosti;
» zvySovani kvalifikace;

» pochvala;

» vykonnost.

Hlavnim piedpokladem pro vnitini motivaci, oznacovanou také¢ intrinsicka, je zjiSténi, co
je pro pracovnika diilezité a co opravdu sdm chce. Dlouhodoba motivace miize vzniknout
jen v tom piipadé€, existuje-li souvislost mezi vlastnimi vnitinimi motivy a firemnimi cili.

(Daigeler, 2008, s. 64)

»  Vnéjsi motivace — to, co délame pro lidi, abychom je motivovali. Tvoii ji motivy ve
form¢ odmény (zvyseni platu, pochvala nebo povyseni), ale také motivy v podobé

rosr

trestu (disciplinarni fizeni, snizeni platu nebo kritika). (Armstrong, 1999, s. 298)

O vngjsi (tzv. extrinsické) motivaci Thomas Daigeler (2008, s. 64) tika, Ze u tohoto typu
motivace pracovnika pohanéji k aktivité motivy zvenci. V pfipadé, Ze se vSak nenabizi
zadny motiv, vytraci se 1 motivace. Znamena to tedy, Ze vn&j$i motivace funguje jen na

wevr ow

principu neustale dodavanych podnétt, pricemz mezi nejtypictéjsi fadime:

» penize;

» pozice atitul;
» vyhody;

» jistota;

» pracovni podminky.

Z vyse uvedené¢ho tedy vyplyva, Ze poznanim vnitinich a vnéjSich potieb a motivi, které

¢lovéka uspokojuji, dokdzeme ovlivitovat jeho chovani. (Porvaznik, 2011, s. 298)

3.2 Pozitivni a negativni motivace

Pozitivni motivace funguje na principu ocekdvané odmeny, a to za podobné chovani jedin-
ce, za které jiz byla nékdy dfive odména poskytnuta. Pokud vedouci pracovnici systema-
ticky zadouci chovani pracovnikti podporuji, pomahaji tak dotvaiet urcitou trvalou tenden-

ci. Velmi dilezita je vSak pravidelnost. Pokud totiz pracovnik nedostane odménu za stejné
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chovéni, které u ného diive bylo néjak ocenéno, ztraci diivéru a pocit jistoty. (Stépanik,

2010, s. 67)

Jan Porvaznik (2011, s. 298) tvrdi, Zze kazdy Clovek je jiny, a proto ani pozitivni motivace
neplati na kazdého. Ke slovu se pak hlasi nastroje negativni motivace, jako je strach, natlak
a manipulace. V téchto ptipadech vsak spise mluvime o manipulaci nez motivaci. Jifi Pla-
minek (2010, s. 23) ve své knize Tajemstvi motivace uvadi, Ze i kdyz jde o zcela odlisné
svéty, je mezi motivaci a manipulaci jen Gzky prostor. Zasadni rozdil je v tom, Ze pii moti-
vaci dochazi k harmonii zajmi ¢lovéka s jeho okolim, kdezto manipulaci zajmy jedince

opomijime a uspokojujeme pouze zajmy okoli.

Vyuzivanim negativni motivace vSak dokazeme predchazet opakujicim se chybam, coz je
ve svém disledku vlastné pozitivni. Takovému chovani, které bylo dfive sankciovano (ve
form¢ upozornéni, vytky ¢i projevu nesouhlasu), ma totiz pracovnik tendenci se pod vidi-

nou né&jakého postihu radéji vyhnout. (Stépanik, 2010, s. 67)

3.3 Hmotna a nehmotna motivace

Zpravidla se systémy odménovani déli na hmotné a nehmotné a kazda firma ¢i organizace
si tvoii svij specificky systém, ktery vychdzi z konkrétnich pozadavkl dané firmy nebo
organizace. V kazdém piipadé by mély byt ale zohlednény motivaéni Gginky. (Stépanik,
2010, s. 59)

» Hmotna motivace — je silnym motivacnim faktorem sice pro vSechny zaméstnance,
zvySovani zivotni Urovné, potifeba uspokojovani se tyka stale vysSich pozadavk.
Motivujici t¢inek hmotné odmeény se tak mlze, vV porovnani s piisobenim nehmot-
nych faktorti motivace, neustale snizovat. U¢inek hmotné motivace se miize po-
stupné vytracet také u lidi, ktefi preferuji vysoky Zivotni standard. Muze totiz dojit
K tzv. ,.kulmina¢nimu bodu®, od kterého vySe mzdy a jinych hmotnych odmén pie-

stane plnit funkci motivace. (Porvaznik, 2011, s. 304)
Jaroslav Stépanik (2010, s. 59) fika, Ze za nejméné motivujici formu hmotné motivace je
povaZovan fixni plat, ktery piehliZzi vykon.

Také Jiti Styblo (1993, s. 50) ve své knize Efektivni manazer uvadi, Ze poznatky evrop-
ského managementu jednozna¢né potvrzuji, Ze mzda sama o sobé& nestaci. ZvySovani mzdy

nepusobi jako motivacni faktor pfili§ dlouho, jen asi 3-4 mésice. Motivacni ucinek totiz
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mizi, jakmile se tato rostouci mzda stavd pro pracovnika samoziejmosti. A to plati i
Vv pfipadé riiznych piiplatki a prémii. Jestlize lidé pravideln¢ dostavaji tfinacty a ctrnacty
plat, nehled¢ na to v jakych obdobich (vanoce, velikonoce, dovolena), stava se i ten pro né

jakousi o¢ekavanou jistotou.

Jan Porvaznik (2011, s. 305-306) uvadi tyto nejpouzivanéjsi principy a metody hmotné

motivace pracovnikll v organizacich:

,.stimulujici zakladni mzda a osobni ohodnoceni; pravidelné zvySovani platu; cilové od-
mény a prémie; podily na zisku; zaméstnanecké akcie; 13. resp. 14 plat; odména za necer-
pani z fondu pracovni doby z divodu choroby, navstévy lékare; oSetfovani ¢lena rodiny,
doprovod ditéte nebo rodice k 1ékari, soukromé nebo neplacené volno; thrada nakladii na
zvySovani kvalifikace, proplaceni studijniho volna; poskytovani bezuro¢nych pijcek, resp.
uhrada ¢asti uroki; thrada nakladd na zivotni pojisténi; sluzebni automobil i na soukromé
ucely; placeni vSech telefonnich Gctl; thrada nakladd na pracovni odév, bundy, vesty, tric-
ka s logem firmy, spodni termo pradlo; pozvani na slavnostni pracovni nebo oslavny obéd
¢i vecefi; feSeni bytové otazky; slevy pfi nakupu bytovych produkti; moznosti levného
nakupu opotiebovaného inventate; nakup produktii za snizené ceny pro zaméstnance pod-
niku; moznosti taboteni, vyuzivani podnikového stravovaciho zatizeni, rekreacniho a rela-
xacniho zafizeni, ubytovaciho zafizeni, mateifské skoly, jesli; vécné dary k Zivotnimu jubi-
leu a pracovnimu vyro€i; ptispévek organizace na feSeni dopravy do zaméstnani a ze za-
meéstnani; piispévek pii ndboru do zaméstnani; ptispévek pii odchodu do dichodu; setkani
dichodct (napiiklad jednou rocné); ptispévek na dovolenou; dovolend nad rdmec zakonné
upravy; piispévek na stravovani; pfispévek na kulturu, sport, relaxace (masaze); prispevek
na lékatskou péci nebo bezplatné poskytnuti 1ékaiské pomoci €1 hrazeni pracovni neschop-
nosti, preventivni prohlidky (podle v€kové kategorie); pfispeévek na penzijni pojisténi; po-
skytovani vérnostnich preferenci; pravideln¢ poskytované produkty firmy v podobé natura-
li; program pro Zeny pfi ptileZitosti MDZ s obdarovanim; odmény pfi Zivotnich jubileich a
narozeni ditéte; pfispévek na pohteb; organizovani husich hodl; kafetéria, motivaéni na-

stroje.”

Podle Jaroslava Stépanika (2010, s. 60) pro pracovniky viak neni motivujici pouze mzda
nebo jiné formy hmotné motivace. K vykonu 1 k aktivité¢ dochdzi také pomoci nehmotné
motivace napiiklad ve formé planu osobniho rozvoje nebo moznosti kariérniho a odborné-

ho riistu. Zpravidla plati, ze odména by méla odpovidat vykonu.
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» Nehmotnd motivace - zamétuje se na potieby, které ma vétsina lidi, jako je napfi-
klad potfeba néfeho dosahnout, uznani, odpovédnosti, moci a osobniho ristu, pfi-

¢emz kazdy ¢lovek ma jiné preference. (Armstrong, 2004, s. 204)

Jan Urban (2010, s. 97) tika, ze pouzivani nastrojii nehmotné motivace by se m¢lo stat sa-
moziejmosti. Nejen, ze jsou oproti hmotné motivaci daleko levnéj$im prostfedkem stimu-
lace zaméstnanct, hlavné je vSak neni mozné adekvatné nahradit penézni odménou, a to je
tfeba mit na paméti. Motivovat pracovniky, se kterymi je zachdzeno slusné, maji respekt a
davéru ke svym nadfizenym, jsou spokojeni se systémem hodnoceni a pracovnim prostie-
dim, maji prilezitost ke svému osobnimu rozvoji a rustu, a prace, kterou délaji, je bavi a ma

pro né€ smysl, je pak daleko snadné&jsi.

Mezi nejvyuzivanéjsi principy, formy a metody nehmotné motivace fadi Jan Porvaznik

(2011, s. 307-308) tyto:

,moznosti a podminky zvySovani kvalifikace a ptistupy k celozivotnimu vzdélavani;
ucinnd, bezkonfliktni a efektivni komunikace; dobré pracovni podminky vcetné pracovnich
pomucek a kulturni a zdravé prostiedi; dobré pracovni vztahy a vysokd firemni kultura;
projevovani davéry; upfednostiiovani vlastnich zaméstnanci pii postupech a pravidelné
moznosti postupu; péce o nove piijimané pracovniky; kompletni delegovani ukoli, pravo-
moci a zodpovédnosti; spolecensky vyznam prace, produktl a firmy; image a goodwill
firmy; vhodna lokalita firmy z hlediska dojiZdéni a zivotniho prostfedi; udélovani pochval
a uznani; moZnosti a podminky pracovniho oddychu; kulturni stravovaci podminky; bez-
platna 1ékatska péce; doplitkova dovolend; moZznosti vyuZzivat firemni rekreacni a relaxaéni
zafizeni; pohybliva pracovni doba; kulturni, socidlni a sportovni firemni akce; pomoc ze

strany firmy pfi organizovani rodinnych udalosti a jubilei.*
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4 VZTAHY TEORII (SKOL) MOTIVACE KE HMOTNE A
NEHMOTNE MOTIVACI

Clovék stale néco chee a témé nikdy neni schopen dosahnout stavu tiplného uspokojeni,
snad jen na par kratkych okamzikd. Dojde-li k uspokojeni jedné jeho touhy, objevi se nahle
jind. Tento proces se neustale opakuje. Lidé jsou charakteristi¢ti tim, ze béhem svého zivo-
ta stale po nééem touzi. K tomu, abychom celému procesu 1épe porozuméli, je nezbytné

studovat vztahy mezi vS§emi motivacemi a motivacnimi teoriemi. (Maslow, 1954, s. 411)

Jak uvadi Michael Armstrong (1999, s. 295), motivacni teorie zkoumaji proces motivace a
jejich cilem je objasnit, pro€ se lidé pti praci chovaji ur¢itym zplisobem a také pro€ vyvijeji
urcité sili v daném sméru. Pomahaji vSak také objasnit, jaké kroky je tfeba podniknout ke
spravné motivaci zaméstnanct, na zaklad¢ které pak budou uplatiiovat své schopnosti a
zaméfovat své pracovni usili smérem, jenz povede jak ke splnéni cilii organizace, tak

Kk uspokojeni svych vlastnich potieb.

Prestoze se mnohé z teorii motivace snazi o objasnéni lidského chovani, zadna z nich ne-
podava jednoznacné piijatelné vysvétleni. Poskytuji vSak zakladni mysSlenky potiebné
K rozvoji mnoha riznych individudlnich motivaénich ptistupi. (Donnelly, Gibson, Ivance-

vich, 2002, s. 370)

4.1 Teorie zamérené na poznani pri¢in motivace

Zakladem téchto teorii je presvédceni, Zze kazdé chovani ¢lovéka je motivovano neuspoko-
jenymi potiebami. Jakdkoliv neuspokojena potieba zplisobuje napéti a stav nerovnovahy.
K tomu, aby bylo opét dosazeno rovnovahy, je zapottebi identifikovat cile, které povedou
k uspokojeni této potieby a rozpoznat aktivity vedouci k jeho dosazeni. (Armstrong, 1999,

5. 300)

4.1.1 Maslowova hierarchie potieb

Na mysleni vedoucich pracovnikli neméla zadna teorie o motivaci takovy vliv jako hierar-
chie potfeb Abrahama Maslowa. Podle této teorie nejsou zakladnim impulsem motivace
vngj§i podnéty, ale vnitini program potieb, které tvori jakési soubory. Dojde-li
Kk uspokojeni jednoho souboru, pfichazi na fadu jiny a predesla, jiz uspokojena potieba tak

prestava motivovat. (Adair, 2004, s. 29)
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Maslow uspotéadal potieby do péti zakladnich trovni:

5

potieby
seberealizace
4
potieby uznani
(sebelcta, uznani,
postaveni)

3
potieby sounalezitosti a lasky
(pocit, ze ¢lovék nékam patti,
laska)

2

potieby bezpeci
(bezpecnost, ochrana)

1
fyziologické potieby
(potrava, voda, pristresi)

Obr. 2. Maslowova hierarchie potieb (Kotler, Keller, 2007, s. 223)

1. Fyziologické potreby — tyto potieby jsou zakladni. Jejich uspokojeni je nezbytné
pro to, abychom pfezili. Patii sem vSe, ¢eho je tieba k udrzeni Zivota (voda, jidlo,
vzduch, klimatické podminky).

2. Potreby jistoty a bezpeci - znamenaji zajisténi a uchovani existence i do budoucna,
zahrnuji pocity bezpeci.

3. Sounalezitost - predstavuji potiebu pattit do n¢jaké skupiny a také potiebu dobrych
vztaht s ostatnimi lidmi (laska, pratelstvi).

4. Potreby uznani a ocenéni - obsahuji sebeocenéni, respekt a uznani osoby ze strany
ostatnich.

5. Sebeaktualizace - je realizaci potencidlu jedince Maslowovymi slovy ,,byt vice a
vice sam sebou, stat se v§im, ¢im je clovek schopen se stat”, projevit a vyuZzit

vSechny své schopnosti a talent. (Bélohlavek, 2008, s. 40)
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Maslowova teorie je zalozena na dvou zakladnich faktech:

» naSe potieby zavisi na tom, co jiz mame; pouze neuspokojené potieby mohou
ovlivnit nase chovani;
» vSechny naSe potieby jsou hierarchicky uspofadany podle svého vyznamu; v oka-

v

duje uspokojeni. (Porvaznik, 2011, s. 300)

4.1.2 Alderferova teorie ERG

Clayton Alderfer piiSel s jinou teorii lidskych potteb zndmou jako teorie ERG (existence-

relatedness-growth). (Porvaznik, 2011, s. 301)

Michael Armstrong (1999, s. 302) uvadi, ze zakladem této teorie je zkoumani subjektiv-
nich stavil a pfani. Pocit uspokojeni je tak individudlni reakce, ktera se vztahuje k vnitini-

mu stavu daného ¢lovéka, ktery ziskal to, co chtél.

Alderferovi byla vychodiskem pro jeho teorii Maslowova hierarchie potieb. Snazil se pre-
konat v§echny slabé stranky tohoto nazoru a na zaklad¢é novych poznatki z vyzkumu lid-
ského chovani zredukoval pét Maslowovych urovni potieb pouze na tfi. (Bélohlavek,

Kostan, Sulet, 2006, s. 49)
Jsou to:

1. existencni potreby (Existence) — tvoii je veskeré materialni a fyziologické potieby;

2. potieby harmonickych vztahii (Relatedness) — patii sem veSkeré vztahy k ostatnim
lidem;

3. potreby rustu (Growth) — zaméfuji se na rozvoj lidského potencialu. (Porvaznik,

2011, s. 301)

Tak jako Maslow i Alderfer zastaval nazor, ze potieby vys$si motivuji pouze tehdy, dojde-li
Kk uspokojeni potieby nizsi. Jako zékladni potfeby jsou povazovany potieby existencni.
Motivaci k uspokojeni vyssi potieby tedy ziskame az naplnénim prave této zakladni potie-

by. (Stépanik, 2010, s. 63)

Nicméné FrantiSek Bélohlavek (2008, s. 42) uvadi, Ze na rozdil od Maslowa, ktery tvrdil,
ze s uspokojenim potieby se jeji vyznam ztraci, Alderfer tikd, Ze uspokojenim potieb exis-
tencnich nebo potfeb harmonickych vztahil sice klesa jejich vyznam, ale s uspokojovanim

potieb rastovych se jejich vyznam naopak jesté zvysuje.
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4.1.3 Herzbergova teorie

Herzbergova dvoufaktorova teorie vychazi z existence dvou zékladnich motivacnich cha-

rakteristik pracovnich mist a pracovnich ¢innosti, tzv. motiva¢nich a hygienickych faktort.

(Urban, 2004, s. 65)

Hygienickymi faktory ¢i dissatisfaktory (z angl. dissatisfacion — nespokojenost) nazval ty
faktory, které zptisobuji nespokojenost a faktory motiva¢nimi ¢i satisfaktory (angl. satis-
faction — spokojenost) pojmenoval faktory, které vyvolavaji spokojenost. (Bélohlavek,
Kostan, Sulet, 2006, s. 542)

Mezi hygienické faktory patfi:

» politika spole¢nosti a administrativni procesy;
stupen (rozsah) kontroly;

podminky na pracovisti

mzda;

vztahy na pracovisti;

soukromy zivot a jeho ovlivnéni praci;
pracovni postaventi;

pracovni jistota. (Forsyth, 2009, s. 18-19)

vV V. V V V VYV V

Z hlediska motiva¢niho ptisobeni maji tyto faktory spiSe kratkodoby charakter, jelikoz je-
jich ucinek postupné klesa. I kdyz se hygienické faktory nepodileji na zvySovani dlouho-
dobé vykonnosti, je tfeba mit na paméti, ze maji velky vliv na miru spokojenosti a nespo-
kojenosti pracovnikii. Nezajistime-li zaméstnanciim pracovni podminky, se kterymi budou

spokojeni, hrozi tak demotivace a snizovani pracovniho vykonu. (Stépanik, 2010, s. 63)

Také Jan Urban (2004, s. 65) ve své knize poznamenal, Ze ptestoze hygienické faktory
samy nevedou pracovniky k vy$§imu Usili a osobnimu nasazeni, je jejich pfitomnost ne-

zbytnd k tomu, aby mohly ptisobit faktory motivacéni.

Ty, na rozdil od hygienickych faktort, pfispivaji k vrcholnym pracovnim vykoniim a ke

zvySovani aktivity a kreativity. (Stépanik, 2010, s. 63)
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Patrick Forsyth (2009, s. 18-19) fadi mezi faktory spokojenosti:

e Uspech;

e pochvalu;

e pracovni napln;

e odpovédnost;

e moznosti postupu;

e Kkariérni rust.

Zvyseni trovné hygienickych faktorti sice nebude mit dlouhodoby efekt na rist motivace
zaméstnancl, muze vSak v kratkodobém hledisku zvysit spokojenost s praci. Dojde-li vSak
ke zlepSeni hygienickych faktorti a zaroven se zvysi i uroven faktorit motivacnich, mélo by

dojit také ke zlepSeni pracovniho vykonu jedince. (Thomson, 2007, s. 98)

4.1.4 McClellandova teorie poti‘eb

David McClelland definoval tii druhy potieb a jejich vztah k motivaci pracovniho jednani

¢lovéka. Jsou to:

1. Potreba uspéchu — je charakteristicka touhou po pocitu uspokojeni z Gspéchu;

2. Potreba moci — je definovana potiebou ovladat jiné osoby, mit vliv na jejich cho-
vani a byt za n€ zodpovédny;

3. Potreba soundalezitosti — vyznafuje se potfebou navazovani a upeviiovani pratel-

skych vztahii (Porvaznik, 2011, s. 302)

Tato teorie je zaloZena na piedpokladu, Ze vySe jednotlivych potieb je subjektivni zalezi-
tost a je zavisla na tom, jak je ¢lov€k na dané pozici Uspésny. Konkrétni potfeby mohou
byt ithned patrné ¢i skryté, naptiklad ¢lov€k s vyssi potiebou po moci by mohl usilovat o
samostatnéjsi, nezavislou praci, cloveék s vyssi potiebou soundlezitosti miize projevovat
nespokojenost se samostatnou praci a spiSe vyhledavat praci tymovou apod. (Urban, 2004,
s. 95)

4.1.5 McGregorova teorie Xa'Y

McGregorova teorie vztahujici se k motivaci a stylu vedeni rozliSuje pracovniky podle
pracovniho chovani a vztahl k praci na dva zékladni typy: pracovnika typu X a pracovnika

typu Y. (Stépanik, 2010, s. 69)
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Tab. 1. Charakteristické rysy pracovnikii (Porvaznik, 2011, s. 303)

Pracovnik typu X Pracovnik typu Y
= je vyhybavy praci =  ma vrozené sklony k praci
*  plni jen nutné ukoly = projevuje aktivitu a iniciativitu
= neprojevuje aktivitu ani iniciativu " jetvardi
= upfednostiiuje jasné piikazy =  je ochoten pfijmout odpovédnost
=  musi byt k praci podnécovan = prace ma pro n¢j smysl
=  musi byt pod stalou kontrolou = motivem k vyssi vykonnosti, pochvala, pii-
= pracuje jen pod vidinou odmeény ¢i trestu lezitost k rUstu...

Teorie X je zalozena na domnénce, ze ¢lovek je od pFirody liny, tudiz musi byt ke své vy-
konnosti nucen, a to bud’ formou odmeény, nebo strachu z trestu. Teorie Y naopak vychazi
Z toho, Ze lidé jsou piirozené aktivni a ke své praci motivovani. S pracovniky bychom tedy
podle ni méli jednat vzdy tak, abychom v nich tuto pfirozenou motivaci nepotlacovali ¢i

neménili v demotivaci. (Urban, 2004, s. 180)

I kdyz je teorie Y daleko pozitivnéj$i a jejim zastdncem byl i sam McGregor, je prokazano,
ze pro urcité pracovniky a za urcitych okolnosti je pristup teorie X vhodné&jsi. Mezi lidmi
jsou velké rozdily, nékdo je charakteristicky vysokym pracovnim eldnem a jiny musi byt
do prace naopak nucen. Svou roli zde viak hraje také vztah ¢lovéka k praci. Clovék bude
pracovat rad a dobie, bude-li ho prace bavit a naopak bude do prace neustale pohanén, po-
kud ho bavit nebude. Je tedy dulezité, aby ¢lovék vykonaval takovou praci, ktera mu bude

vyhovovat. (B¢€lohlavek, 2008, s. 5)

Patrick Forsyth (2009, s. 17) uvadi, Ze pravdu maji oba dva néazory, jelikoz to, co McGre-
gor ve sve teorii popsal, jsou extrémni postoje, které¢ ¢lovék zaujimé. Davame-li prednost
teorii X nebo Y, svéd¢i to o tom, Ze motivace vytvaii proces, jehoZ cilem je z jakékoliv
situace ziskat maximum. V nékterych piipadech mize také dojit k tomu, ze pomoci vhodné
motivace se ¢lovek z negativni teorie X pfesune do teorie Y. V tomto pfipadé je na misté
vytvofit takové motivacni principy, které budou pfinaSet stale vétsi pocit uspokojeni a

zlepSovani vykon.
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4.1.6 OQuchiho teorie Z

Tato teorie zobecnuje japonské zkusSenosti. Je zalozena na principu rozliSovani uspokojeni
pracovnikil na raznych trovnich. Nejnizsi Groven piindsi uspokojeni zalozené na jistoté
stalého zaméstnani, stiedni uroven je charakteristickd socialnimi jistotami i ve volném Case
a nejvyssi troven se vyznacuje prebiranim zodpovédnosti za pozitivni pribéh pracovnich

procesu a ucasti na rozhodovéani. (Porvaznik, 2011, s. 303)

4.2 Teorie zamérené na prubéh procesu motivace

Zakladem téchto teorii je snaha objasnit a popsat priabéh procesu toho, jak dochazi k vyvo-
lani urcitého chovani, jaky je jeho pribeh a ¢im je nakonec ukonceno. Jde piedevsim o to
vymezit hlavni proménné, nezbytné pro objasnéni volby, usili a vytrvalosti. (Donnelly,

2002, s. 370)

V téchto teoriich se duraz klade jak na psychologické procesy nebo sily ovliviiujici moti-
vaci, tak na zakladni potfeby. Oznacuji se také jako kognitivni neboli poznavaci, protoze se
vénuji zkoumani toho, jak lidé ptistupuji ke svému pracovnimu prostiedi, jak jej vnimaji a

chapou. (Armstrong, 1999, s. 304)

4.2.1 Teorie ofekavani

Teorie oc¢ekavani vychdzi z presvédCeni, ze pracovnici maji tendenci své chovani a pra-
covni Usili zamé&fovat takovym zplisobem, o kterém ocekavaji, ze povede k zadoucim vy-
sledkiim. Je postavena na tfech slozkach souvisejicich s oekavanimi zaméstnanci — na
expektanci neboli o¢ekavani toho, ze uréité chovani povede k vyssimu vykonu, na instru-
mentalité neboli predpokladu, Zze vyssi vykon povede k vyssi odméné, a na valenci neboli
kavani zaméstnanct zavisla na jejich pfedeslych pracovnich zkuSenostech, s ¢imz souvisi
také individualni pfistupy k motivaci kazdého zaméstnance. Tato teorie nachdzi vyuziti
V praxi ptredevsim pii analyze motivacnich problému pracovnikii — jaka jsou jejich oceka-
vani, Zze vyssi pracovni nasazeni povede k vyssi vykonnosti, zda jsou presvédceni, Ze tato
zvysena vykonnost jim pfinese urcité vysledky a také jakou hodnotu sami témto vysled-

k@im ptisuzuji. (Urban, 2004, s. 58)

Usili  eeeereeereneeeeeeens > Vykon | » Odména

Obr. 3. Vazby mezi usilim, vykonem a odménou (Thomson, 2007, s. 100)
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Hlavni ptedstavitel této teorie Victor Vroom sestavil pro vypocet ,,sily* motivace ¢loveka

jednat jistym zptisobem jednoduchou rovnici ocekdvani:

F=ExV,kde
F = motivace jednat;
E = o¢ekavani (subjektivni pravdépodobnost), ze chovani pfinese pozadovany vysledek;
V = valence vysledku. (Adair, 2004, s. 25)
Sila motivace tedy vychazi z porovnani velikosti o¢ekavané odmény s predpokladanym
usilim a riziky k jejimu dosazeni. Neni-li odména pro pracovnika atraktivni nebo je-li téz-
ko dosazitelna, pracovni motivace se snizuje nebo zcela mizi. (Stépanik, 2010, s. 65)
Podobn¢ i Michael Armstrong (1999, s. 305) uvadi, ze motivovat lze pouze tehdy, pokud

mezi vykonem a vysledkem existuje jasné vnimany a fungujici vztah, a je-li vysledek bran

jako nastroj uspokojeni potieb.

4.2.2 Adamsova teorie spravedInosti

»Spravedlnost pfi odménovani pracovnikii motivuje k pracovnimu usili, nespravedlnost ma
demotivaéni Gcinek. Lidé jednaji tak, aby dosdhli spravedlnosti.“ (B¢lohladvek, Kostan,

Sulef, 2006, s. 545)

Tuto teorii vypracoval profesor J. Stacey Adams a je zalozena na subjektivnim nazoru jed-
notlivce na tom, zda jeho odména za préci je pfiméfend v porovnani s ostatnimi pracovni-
ky. Vyzkumem podlozené zkuSenosti naznacuji, Ze ¢lovék ma tendenci subjektivné hodno-
tit a pomérove srovnavat to, co do své ¢innosti vloZil a co mu tato ¢innost pfinesla, coz
poté porovnava s jim hodnocenym pomérem vstupu a vystupu jinych pracovnikd ve stejné

nebo podobné pracovni situaci. (Porvaznik, 2011, s. 302)
Mezi vstupy a vystupy mizeme fadit: (B&lohlavek, Kostan, Sulef, 2006, s. 545)

Tab. 2. Vstupy a vystupy (Vlastni zpracovani)

VSTUPY VYSTUPY
= Cas = vydélek
» vzdélani, vycvik = pfiplatky
= zkuSenost = ddlezité povéreni




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 29

= dovednosti =  bezpec€nost prace

= tvofivost = povyseni, kariéra

= praxe = statusové symboly

» kladny vztah k organizaci = dobré pracovni prostiedi

= vek = moznosti osobniho rozvoje
= osobni kvality = dobry vedouci

» vynalozené usili = uznani

= image osoby = {cast na rozhodovani

V soucasnosti se v managementu prosazuji i dalsi tfi teorie motivace:

e obohacovani prace (job enrichment);
e rozSifovani pracovni zpiisobilosti (job enlargement);

e obménovani na pracovnich mistech (job rotation). (Porvaznik, 2011, s. 303)

Zakladni myslenkou metody job enrichment je nebat se delegovat pravomoc a odpovéd-
nost na nizsi irovné fizeni. Metoda job rotation mize byt kruhova, pii které pracovnik stii-
da pracovni pozice stejné trovné, ale jiného odborného zaméfeni nebo sloupcova, jejimz
principem je stfidani pozic spojené se zménami urovné fizeni. Pomoci metody job enlar-
gement dochézi k roz§ifovani kvalifikaéniho profilu zaméstnanct a jde pfedevsim o osvo-
jovani si vice pracovnich operaci, a ¢innosti (zpravidla podobného charakteru), coz ve vy-

sledku vede ke vSestrannému vyuziti pracovni sily a zvySovani vykonu. (Styblo, 1993, s.
82)
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5 MOTIVACE A PRACOVNI VYKON

Jan Porvaznik (2011, s. 299) uvadi, ze motivace se zpravidla posuzuje ve vztahu
k vykonnosti ¢lovéka na konkrétni pracovni pozici. VEétsinou se mylné pracovni vykon
spojuje pouze s motivaci a problémy spocivajici v poklesu pracovni vykonnosti se fesi jen
pomoci motivacnich nastrojii. Motivace je jednim z faktord, kterym lze dosahovat zvyso-
vani pracovniho vykonu, avSak ne jedinym. Vykon (V) miizeme totiz definovat jako funkci
celkové zpusobilosti ¢loveka (S), prostfedi, ve kterém pracuje (P) a jednotlivych druha

motivace (M): V=2Z(S, P, M)

Zatim se sice neprokézala piimé souvislost mezi spokojenosti s praci a pracovnim vyko-
nem, nicméné je patrné, ze neni-li clovék spokojeny, bude tuto svou nespokojenost proje-
vovat svym chovdnim, coz se negativné¢ zhodnoti také v jeho vykonu. Tento fakt byl im-
pulzem pro dalsi zkoumani vztahu mezi vykonem a faktory, které maji vliv na zvySovani
motivace a spokojenosti jedince s praci, a k vytvofeni vzorce tzv. ,,skore motivacniho po-

tencialu®, vyjadfovaného souc¢inem téchto tii hodnot:

1. smysluplnosti prace,
2. samostatnosti, kterou ma ¢lovék pfi rozhodovani o zplisobu plnéni tkolu a

3. zpétné vazby, kterou dostava o svém vykonu od okoli. (Tureckiova, 2009, s. 23)

Patrick Forsyth (2009, s. 8) vyjadiil vliv motivace na pracovni vykon pomoci rovnice:
VYKONNOST = (SCHOPNOST + ZNALOST) x MOTIVACNI CITENI (porozuméni motivaci)
Muzeme tedy tvrdit, Ze poskytneme-li pracovnikiim pftilezitost k vykonu, zajistime-li, ze
budou mit pozadované znalosti a schopnosti potiebné k danému vykonu a odménime-li je

za dobrou praci hmotnou ¢i nehmotnou odménou, I1ze v tomto piipadé dosdhnout zvySova-

ni pracovniho vykonu. (Armstrong, 2007, s. 229)

Nicméné je tieba podotknout, ze na motivaci a pracovni vykonnosti ¢lovéka se velkou me-

rou podileji také jeho vnitini osobnostni vlastnosti, a to:

» charakterové vlastnosti
o vSelidské vlastnosti - ty vlastnosti, které¢ vyjadiuji vztah ¢lovéka ke svétu,
k ostatnim lidem, k organizaci, ve které pracuji, ke spolecnosti, ve které ziji
a také k sob& samému;
e vlastnosti vile (neboli aktivizaéni) — vyjadiuji silu vile ¢loveka byt aktiv-

nim, jeho vztah k ¢innostem, které vykonava;
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» pozndvaci a tviurci viastnosti — vyjadiuji schopnosti ¢lovéka rozpoznavat problémy
a na zékladé své tvofivosti tyto problémy fesit. Radi se sem také inova¢ni schop-
nosti Cloveka.

» vlastnosti temperamentu — vyjadiuji temperament a emoce Clovéka, zejména pak
intenzitu a rychlost reakce na rizné podnéty. Projevuji se také ve formé naladovos-
ti, melancholie, flegmati¢nosti, uvazlivosti apod.

» somatické viastnosti — fyzické vlastnosti ¢lovéka, tzv. vykonnostni, na kterych za-

visi pracovni vykonnost clovéka v praci i v zivoté. (Porvaznik, 2011, s. 174)

5.1 Zasady motivujici pochvaly

Pochvala, jako jedna z metod nehmotné motivace zaméstnanct, je jednim z nejsilnéjSich
nastrojii okamzité motivace zaméstnancii. Jejim hlavnim piinosem je to, Ze pfispiva ke
zvySovani vykonu a podporuje chovani, kterého se tyka nebo na které upozoriuje. Pochva-
la totiz zvySuje pravdépodobnost, ze se chovani daného pracovnika bude v budoucnu opa-

kovat. (Urban, 2010, s. 102)

FrantiSek Bélohlavek (2008, s. 49) uvadi, ze cilem pochvaly je nejen motivovat, ale také
naplnit pracovniky novou energii a radosti z Gspéchu. Ma-li byt tohoto cile dosazeno, je

tteba drzet se téchto zadsad motivujici pochvaly:

e Pochvala musi byt konkrétni - pracovnik by mél védét proc¢ a za co je chvalen.

e Pochvala mé byt adresna.

e Mc¢la by byt vyslovena vcas.

e Pochvala ma byt vefejna.

e Neméla by byt formalni.

e Piipravenost chvalit. (Bélohlavek, 2008, s. 49)

e _ManaZer nemusi pracovnika pfistihnout pii dobré praci, aby ho pochvalil, protoze
$éf a pracovnik mohou mit jiny nazor na to, kdy mé byt prace ocenéna. Pracovnik
se za néjaky Cas pftistihne pti dobré praci sim a za¢ne hodnotit sim sebe. Zacne ta-
ké premyslet, kdy ho zase oceni $¢f. To ho pohani, i kdyz $éf neni pravé nablizku.*

(Porvaznik, 2011, 