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Abstract
Kamila Tureckova, Ivona Buryova: Prehled tradi¢nich motivacnich teorii

Cilem predloZeného textu je na pozadi syntézy dil¢ich zdroju determinovat, popsat a
kategorizovat tradi¢ni teorie motivace. Jednotlivé motivacni teorie jsou sefazené do
konkrétnich vécnych a logickych skupin a ¢lenime je na (1) teorie instrumentality, jejichZ
zdkladni myslenka vychdzi z taylorismu; (2) teorie zamérené na obsah neboli teorie potreb,
které se svou podstatou snaZi o identifikaci skupin potreb, které pracovnici musi uspokojit, aby
mohli adekvdtné plinit pracovni poZadavky kladené na né organizaci a na (3) teorie zamérené
na proces, tj. na takové pristupy, které determinuji efektivnost aplikace motivacnich ndstroji
v pracovnim procesu. Obsahem textu jsou i kritické postoje a ndzory autor( na predstavené
teorie motivace, které souvisi pfedevsim s ménicimi se faktory a vyznamem lidské prdce a
uspokojovdnim zdkladnich i vysSich potreb jedince v pracovnim procesu.
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Uvod

Motivace patfi mezi klicové oblasti vedeni a fizeni (managementu) lidi a vyuziva se k
nasmeérovani pozadovaného vykonu. Motivace se uplatiuje zejména pfi vykonu prace a pfi
snaze tento vykon vsestranné zefektivnit. V kontextu zaméstnavani pracovnik(i je motivace
vyznamnym ndstrojem zaméstnavatelU a jeji struktura, moznosti, projevy a zejména pfristup k
ni samotné jsou odrazem kulturni a socialni vyspélosti organizace. Dobry zaméstnavatel umi
pfirozené naladit své pracovniky k tomu, aby soucasné propojili naplnéni svych potreb s
dosazenim stanovenych cilli a strategie spole¢nosti a aby k tomu maximalné vyufzili sv{j
kompetenéni, znalostni a dovednosti potencial. Propojeni transparentnich, vyvazienych a
redlné dosazitelnych motivacni podminek v kombinaci s vyspélou firemni — institucionalni
kulturou a vhodnym pracovnim prostfedim predstavuje velmi mocny nastroj k dosazeni
celkového uUspéchu na poli fungovani organizace jako takové, pfispiva k jejimu dobrému
jménu, a predevsim k prirozené loajalité nejen zaméstnancd, ale i obchodnich partnerl a
dalSich subjektd.

Motivace predstavuje nehmotny hypoteticky konstrukt, pomoci kterého se snazime
objasnit nase cilené chovani a jednani (Moss, 2008). Motivace je termin, ktery lze v obecné
roviné vnimat dvoji metrikou. Jednak predstavuje soubor vnitfnich podnétll a pohnutek
vedoucich k aktivizaci (energetizaci) ¢lovéka ve sméru k poZzadovanému chovani, ¢innosti i
akci. Predstavuje tak individudlni pri¢inu konkrétniho chovani a je hlavnim rysem lidské
psychiky. Motivace se projevuje v celé fadé osobnich oblasti, od motivace k uceni, zaloZeni
rodiny aZz po motivaci k prdci. V druhém pojeti Ize motivaci chdpat jako jednu z personalnich
¢innosti k usmérnéni vykonu pracovnikd smérem ke splnéni urcitého stanoveného cile. Tato
motivace ma vné;jsi povahu a je klicovym prvkem personalniho managementu (fizeni lidskych
zdroju).

Termin motivace je odvozeny z latinského slova ,,motivus”, cozZ je forma slovesa ,moveo”
— pohybuiji, v infinitivu ,,movere” — tedy hybat se, pohybovat (Moss, 2008). Predstavuje tak
oznaceni pro vSechny podnéty, hybné sily v nasem chovani, které vedou k uréité ¢innosti, k
urcitému jednani. Motivace je touha a klicovy prvek jednat ve prospéch stanoveni a dosazeni
nasich cil(. Je to hnaci sila lidského chovani, determinuje smysl a ucel naseho Zivota, vyskytuje
se v podobé zajm(, postojl ¢i nazor( a stoji na principech ekvilibria, zamérenosti cile a
dominance (Dvorakova et al., 2007). Procesem motivace je jedinec pobizen k tomu, aby byl v
Zivoté spokojen. Je potreba odlisit slovo ,,motiv“, coz je konkrétni, védoma i nevédoma hybna
sila, dil¢i pohnutek, ktery podniti ¢lovéka k uspokojeni své potifeby. Pauknerova a kol. (2006)
k tomu dodava, Ze motiv znamena dlvod k ¢cindm. Motivem je vnitini pohnutka chovani nebo
hodnoceni uvadéné jako divod jednani. Tento motiv ma dvé slozky, a to slozku energizujici a
slozku ridici (Bélohlavek, 1996). Motivem muzZe byt touha, potfeba, emoce, cokoli, co ¢lovéka
prinuti zapojit vali a néco délat ¢i jednat (Adair, 2004) a to jak ve sméru napliovani a
uspokojovani potreb podstatou pozitivnich, kdy chceme néco ziskat, tak i v pfipadé, Ze se
chceme nécemu vyhnout, tj. minimalizovat uréity nezddouci redlny ¢i potencidlni stav
(Plaminek, 2007). Bedrnova, Novy et al. (1998) uvadéji dva typy motivl: (1) motivy cilové, kdy
motiv pUsobi tak dlouho, dokud neni dosazeno pozadovaného cile a (2) motivy instrumentalni,
kterymi jsou motivy bez urcitého cilového stavu. Také plati, Ze motivy orientované stejnym
nebo obdobnym smérem se vzajemné posiluji, a opacné, motivy protichidné se mohou
vzajemné oslabovat a naruSovat tak samu motivovanou cinnost. Doplfime, Ze rozliSujeme dva
typy motivace, a to motivaci vnitini a motivaci vnéjsi (Armstrong, 2007). Vnitfni motivace je
vlastni jedinci, vytvafi si ji sdm na zdkladé vlastnich faktor( a svobodné vile. Ve vztahu k



vykonu préce Ize vnitfni motivacni faktory konkretizovat: jednd se o odpovédnost, zplsobilost,
samostatnost, autonomii, pfilezitost vyuzivat své schopnosti a dovednosti, kariérni postup,
hmatatelné vysledky, socidlni smysl apod. (Urban, 2017). Motivy k praci (pracovni motivace
nebo alt. motivace pracovniho jednani) Ize rozdélit na dvé skupiny — motivy souvisejici pfimo
s praci (intrinsické motivy) a motivy, které nesouvisi se samotnou praci (extrinsické motivy).
Dale je Ize €lenit na vnitfni motivaci, kterd plyne ze samotné prace, pficemz vnitini motivatory
maji hlubsi a dlouhodobéjsi ucinek, protoze jsou soucdsti jedince a souvisi s kvalitou jeho
pracovniho Zivota. Vnéjsi motivace je zaloZena na postupech, které jsou zavedeny k
motivovani lidi pfi jejich pracovnich ¢innostech, a to ve formé odmén &i postiht — trestU. Jinak
feceno, jedna se o to, co zaméstnanec obdrzi od organizace za svou odvedenou praci
(Amstrong a Taylor, 2015). Motivovani zaméstnancl tak probiha v organizaci prostfednictvim
aplikované motivacni strategie. Vnéjsi motivatory maji obvykle okamzity a vyrazny ucinek, ale
nepusobi dlouhodobé (Moss, 2008). Mezi nejdulezitéjsi zdroje motivace se radi potieby, dale
pak jsou to navyky, hodnoty, postoje, idedly, zajmy aj. (Provaznik a Komarkovd, 2004). Jedna
se o skutecnosti, které motivaci vytvareji, zakladaji jeji dynamiku i zaméreni lidské Cinnosti.
Potfeby pak vyjadfuji nedostatek néceho, co je pro daného jedince subjektivné dilezité.
Pocitovany stav napéti vede k ¢innosti smérujici k odstranéni nedostatku (Bedrnova, Novy et
al., 1998). Mikulastik (2007) cleni potfeby na primdrni a sekundarni a na biologické a socidlni.

Syntéza dil¢ich poznatk( k problematice motivace vedla k vytvoreni teorie motivace. Ta
zkoumd proces motivovani, proces utvareni motivaci a vysvétluje, proc se lidé pfi praci uréitym
zplGsobem chovaiji, proc vyvijeji urcité usili v konkrétnim sméru, jaké maji motivy a potreby.
Teorie motivace také poskytuje deskriptivni informace organizacim, co mohou udélat pro
povzbuzeni svych pracovnikd, aby tito v maximalni mife uplatnili své schopnosti a kompetence
a vyvinuli poZzadované Usili zpGsobem, ktery podpofi spInéni cili organizace i uspokojeni jejich
vlastnich potfeb (Amstrong a Taylor, 2015). Nejzndméjsi motivacni teorie jsou sefazené do
konkrétnich vécnych a logickych skupin a ¢lenime je na (1) Teorie instrumentality; (2) Teorie
zamérené na obsah (teorie potfeb) a (3) Teorie zamérené na proces, které se také oznacuji
jako teorie kognitivni, resp. teorie poznavaci. Teorie zamérené na obsah se déli na 5 dilcich
teorii, z nichZz nejznaméjsi je Maslowova teorie potieb a také Herzbergerova dvoufaktorova
teorie. Teorie zamérené na proces zahrnuje 4 dil¢i teorie, pticemzZ expektacni teorie se déle
déli na (a) teorii valence a ocekavani a (b) teorii vykonu a spokojenosti. VySe uvedené teorie
se formovaly mezi lety 1911-1991 z ¢ehoZ vyplyva, Ze motivace k pracovnimu vykonu a
motivace obecné byly aktualnim tématem po obdobi celého minulého stoleti.

Snaha syntetizovat dil¢i teorie motivace do vécnych a formalnich skupin vyplynula na
zacatku zkoumani oblasti teorie motivaci z ¢asto rozdilného a nejednoznacného ¢lenéni napfic
literarnimi zdroji. Také terminologie oznaceni dilcich teorii neni vidy uniformni, a proto mize
pUsobit pfi kategorizaci teorii urcité problémy. Zakladni ¢lenéni prezentované ve schématu
nize (Schéma 1) vychazelo z Amstronga (2007) a bylo kombinovano s publikacemi Plaminka
(2007), Janisové a Krivanka (2013). Jako ovéfovaci a dopliiovaci zdroj byl pouzit internet a
standardni internetové volné dostupné zdroje, které byly kriticky konfrontovany s dalSimi
informacemi.
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Fig. 1: Kategorizace dil¢ich motivacnich teorii
(vlastni zpracovani podle Amstronga (2007), Plaminka (2007) a JaniSové a Kfivanka (2013))

Mimo vySe uvedené teorie, které lze oznacit za nejznaméjsi a nejvice citované, lze uvést i
celou fadu dalsich, dilc¢ich teorii, které se motivaci (zaméstnanct) také vénuji. Zde uvedme
naptiklad Schachterovu motivacni (afiliacni) teorii sounalezitosti (1959), Motivacni model
zlepsSovani individudlniho vykonu zaloZzeny na ocekavani autord DeNisiho a Pritcharda (2006)
¢i Teorii kompetence, jejimz autorem je R. W. White (Bedrnova a Novy, 1998).

1. Teorie instrumentality

Teorie instrumentality (1911) patfi mezi nejstarsi motivacni teorie a je ji vlastni paralela v
tzv. zdkonu priciny a ucinku/duasledku (alt. v pfistupu cukru a bice). Autorem je Frederick
Winslow Taylor, ktery byl strojnim inZenyrem a vychdazel ze svych pracovnich zkusenosti a
svého pojeti védecké organizace prace, resp. védeckého fizeni vyroby (proto taylorismus).
Pravé v ramci ni se snazil zvySovat pracovni vykon svych podfizenych zaméstnancu
stimulaénimi prémiemi. Ty mély formu trestu nebo odmény a fungovaly pro usmérnéni
chovéni ¢i kondni pracovnikl poZzadovanym smérem a zplUsobem (Armstrong 2002). Jinak
feCeno, nastavené odmény nebo tresty obecné slouzi jako prostfedek a ,pojistka” k
zabezpeceni toho, aby se zaméstnanci chovali Zzddoucim zpUlsobem.

Taylor predpoklada, Ze pracovnik bude motivovan k praci pouze tehdy, jestlize
deklarované odmény a tresty budou pfimo zavislé na pracovnim vykonu, ktery se pravidelné
kontroluje. Motivace tak zavisi jen na vnéjsich faktorech (odménach, trestech). Taylor vibec
nezvazuje moznost existence vnitfnich faktorl motivace, tj. zastaval nazor, Ze v oblasti



pracovni motivace neni nutné zohledriovat psychologické a socialni aspekty prace (Kocidnova,
2010).

Druhym zdvérem vyplyvajicim z teorie instrumentality je, Ze lidé pracuji pouze pro penize
(Armstrong, 2002), tj. jedna se o teorii, kterd vyznamnym zpUlsobem akcentuje pfimy vliv
financi na pracovni vykon. Jednoduse feceno, lidé pracuji a jsou motivovani k pracovnimu
vykonu pouze penézi a jiné motivy prace neberou v Uvahu.

2. Teorie zamérené na obsah (teorie potieb)

Teorie zamérené na obsah jsou oznacovdny také jako teorie potfeb. Zaméfuji se na
identifikaci potfeb, jejichz nedostate¢né uspokojeni a touha po odstranéni tohoto
neuspokojivého stavu vede lidi k uréitému jedndani a chovani, tedy motivuje je. Vychazi tedy z
neuspokojené potieby, kterd vede ke stavu nerovnovahy, kterou je potreba odstranit, aby
bylo mozno dosdhnout stanoveného cile nebo cilli. Jak uvadi Armstrong (2007), i jedna
potfeba mlzZe uspokojit nékolik cill, a soucasné i jednu potfebu je mozné uspokojit nékolika
cili. Hlavnimi predstaviteli jsou americti psychologové Abraham H. Maslow a Frederick I.
Herzberg. Mezi dals$i vyznamné autory patii Clayton P. Alderfer, David C. McClelland nebo
Douglas McGregor. Tito autofi se, jinak feceno, snazi poznat a identifikovat lidské potreby,
jejich vztahy a priority, urcit, které faktory vnéjsiho prostredi a s jakou naléhavosti vedou k
dosahovani vykonu a spokojenosti. Jsou to teorie zaméfené na pozndni motivacnich pficin, tj.
na zkoumani faktor(l, které v ¢lovéku aktivizuji, usmérnuji a podporuji jeho urcité chovani
(Bélohlavek et al., 2001, Provaznik a Komarkova, 1996).

2.1. Maslowova teorie (hierarchie) potieb

Maslowova teorie potfeb patfi mezi nejznamé;jsi koncepce zabyvajici se motivaci lidského
jedndni a chovani. Americky psycholog Abraham Harold Maslow (1908-1970), publikoval tuto
svou teorii pod nazvem A Theory of Human Motivation v roce 1943 ve védeckém casopise
Psychological Review. Podle Maslowa jsou potfeby usporadany hierarchicky do péti drovni
Jedna se o potreby fyziologické, potfeby jistoty a bezpedi, spoleCenské potreby, potfeby
uznani, a nakonec, potireby seberealizace (viz Schéma 2). Kazda potreba ¢lovéka zavisi na tom,
co Clovék uz ma. Pokud je uspokojena potreba urcité Urovné jeji vyznam klesa a nastupuje
uroven dalsi, vyssi. Plati tak, Ze pokud neni uspokojena potreba hierarchicky nizsiho radu, pak
se nemuUze objevit a byt nasledné uspokojena potieba radu vyssiho. Cejthamr a Dédina (2005)
fungovat jako motivator a motivatorem se stava potieba (Ci potfeby) z Urovné hierarchicky
vyssi. Clovéka motivuji pouze neuspokojené potfeby. Buchtova et al. (1996) vyse uvedené
dopliuje tvrzenim, Ze neuspokojeni télesnych potieb vyvolava u c¢lovéka pocity strachu,
smutku, hnévu a stradani, zatimco v oblasti vyssich potreb je provazeno stavy neklidu, Uzkosti,
nespokojenosti a ¢asto i zoufalstvim.

Blize specifikujme jednotlivé stupné pyramidy potieb Armstronga (1999: 301-302)
doplnéné o informace Slavika (2010):

1. Fyziologické potreby: tvofi zaklad pomysiné pyramidy potreb. Naplnéni zakladnich

potieb je nezbytné pro preziti a celkovy osobni komfort a pfi jejich neuspokojeni se
dokazi zadsadné prosadit v{i¢i potfebam vyse poloZzenym. Fyziologické zakladni potfeby
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zahrnuji dychani, pfijimani potravy a tekutin, spanek, teplo, Unava apod. Diky
dlouhodobému uspokojovani téchto potreb dochazi k prezivani a reprodukci ¢lovéka
jako Zivocisného druhu. V ramci pracovni Cinnosti dochazi k jejich uspokojovani
predevsim diky kvalitnim pracovnim podminkam a vhodnému — kulturné vyspélému a
privétivému prostiedi na pracovisti (zajiSténi pitného rezimu, pfispévky na stravovani
apod.). Klicové pro uspokojeni této potreby je z pohledu ohodnoceni prace také
nastaveni dostate¢ného platu na ndkup nezbytnych potieb a primérena pracovni doba.

2. Dalsi aroven hierarchie potreb tvoti pocit jistoty, klidu, vyrovnanosti a bezpedci. Jednd
se 0 zajisténi a uchovani existence i do budoucna a odstranéni nebezpeci, ohrozeni i
pocitu ztraty. Potteby jistoty a bezpedi napliuje ve firemni praxi predevsim mzda a
jistota prace a také c¢innost v prostredi, které neSkodi zdravi, ve které se dodrzuji
pravidla bezpecnosti prace, existuje zde systém zdravotniho a socidlniho pojisténi a
uplatiuje pocit spravedlivého a slusného zachazeni se zaméstnanci.

3. Tretim stupném pyramidy je potieba sounalezitosti, lasky a pratelstvi (tzv. emocni
potieby). Clovék md pfirozenou potfebu se zaélenit do vétdi skupiny nebo celku a
prozivat dobré vztahy k ostatnim lidem, ¢imZ posiluje své sebevédomi. Motivaci v
tomto stupni potreb zajistuji v podniku dobré pracovni vztahy, které zaclenu;ji
pracovnika do tymu a dalSi aktivity upevnujici vztahy mezi kolegy na pracovisti. Kazdy
pracovnik by mél vnimat, Ze je vitanou soucdsti pracovniho tymu (kolektivu) a Ze svou
praci pfispiva k ispéchu celého podniku.

4. Na ctvrtém stupni pyramidy se nachazeji potfeby uznani, Ucty a ocenéni. Bez nich
bychom se citili neschopni, ménécenni a promarnéni. Zahrnuji sebeocenéni, respekt a
uznani vlastni prace jednotlivce ze strany ostatnich i organizace jako takové. Chapani
motivace se v podnikové praxi velmi ¢asto omezuje pouze na finanéni motivaci, tfebaze
velmi vyznamné misto ma napf. i ,obycejnd” pochvala. Je dllezZité, aby pracovnik nabyl
pocitu, Ze si vedouci v§ima jeho vysledkU prace a uvédomuje si jeho kvalitu.

5. Na samotném vrcholu Maslowovy pyramidy hodnot stoji potfeba seberealizace.
Prozivané nedostatky pak vedou k pocitim odcizeni, ztradty smyslu Zivota a nudy. V
pracovnim procesu pfinasi uspokojeni potfeby seberealizace samotna prace a jeji
obsah. Jestlize jsou uspokojeny vSechny ostatni potfeby, je pracovnik plné motivovan
realizovat veskery svlij potencial, schopnosti, kreativitu, tvofivost a talent smérem k
dosazZeni vlastnich, vnitiné nastavenych cilll a neustdlému sebezdokonalovani. Ta je
vlastni jen Casti zaméstnancl, ktefi od prace ocekavaji vice nez jen pocit jistoty
pracovni pozice. Tato potreba seberealizace nemuze byt vsak ze své podstaty nikdy
zcela naplnéna.

Bélohlavek (1996) pristupuje k Maslowové teorii kriticky a vytyka ji zejména, Ze plvodni
koncept pétistupriové pyramidy potieb je komplikovany a, Ze Urovné potieb mohou byt pouze
dvé nebo tfi. Dale také tvrdi, Ze po uspokojeni ,nizsi“ potieby, nemusi vidy nasleduje potfeba
,,VYSSi“, Ze potifeba uznani plisobi témér vidy spolu s ostatnimi potfebami, nejedna se o teorii
univerzalni, kterou lze uplatnit na vSechny pracovniky bez rozdilu a Ze existuji pracovnici, pro
které je daleko dulezitéjsi uspokojit potieby na ,,vyssi“ Urovni, aniz by vyZzadovali uspokojeni
potfeb na urovni ,,nizsi“.

Alternativné lze potieby v kontextu teorie hierarchie potieb rozdélit do dvou
dominantnich skupin: na potifeby odstrafujici néjaky nedostatek (tzv. D-potreby, jako
Deficiency Needs) a potfeby dosahujici ,néceho” (tzv. B-potreby, od Being Values). Nejsou-li
uspokojeny D-potieby, je pocitovana uzkost a snaha odstranit nedostatek, snaha zaplnit
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chybéjici potfebu. Je-li potfeba uspokojena, neni pocit zZadny. A to je vyznamny rozdil od
potfeb B-skupiny, ve které nejen, Ze existuje dobry pocit z naplnéni téchto potreb, ale
naplnénim této potreby jsme dokonce motivovani o to vice. V ramci D-potieb existuji ¢tyfi
hierarchické urovné: nejprve ¢lovék uspokojuje své zakladnéjsi lidské potreby, které jsou dany
evoluci, a kdyZ jsou uspokojeny, teprve pak se snazi o naplfiovani neuspokojenych potreb
vysSich. Pokud se objevi nedostatek v nizsich vrstvach, ¢lovék se nebude starat o vrstvy vyssi
a vrati se zpét k uspokojovani téch zakladnich (Buryova, 2013).

potreby
seberealizace

potfeby uzndni, Ucty,
ocenéni

spoleéenské (socialni) a emocni potieby
- potreby lasky, pfijeti, pfatelstvi,
sounalezitosti

potreby bezpedi, jistoty

zakladni télesné - fyziologické potreby

Fig. 2: Maslowova pyramida potreb (systém potreb podle Maslowa)
(vlastni zpracovani podle Cejthamra a Dédiny (2005) a Armstronga (2007))

2.2. Alderferova teorie ERG (Alderferiv modifikovany model hierarchie potieb)

Autorem teorie ERG (1972) je americky psycholog Clayton Paul Alderfer, ktery pfizpGsobil
Maslowovy predstavy novym poznatkiim a redukoval Urovné potfeb na pouhé ti kategorie
(drovne):

1. Existencni potreby (E — existence) — odpovidaji Maslowovym zakladnim fyziologickym
potfebdm a potiebé bezpedéi a jistoty na materidlnim zakladé (mzda, jistota
zaméstnani), tj. jednd se o dvé uUrovné potreb Maslowa. Patfi zde tedy veskeré
materidlni a fyziologické potreby majici ¢lovéku zajistit zakladni existenéni pozadavky
a socialni zabezpeceni.

2. Vztahové potreby (R — relatedness) - tyto potieby odpovidaji Maslowové potrebé
bezpedi, lasky, prijeti, potfebé uznani a Ucty. Zahrnuji pozitivné orientované vztahy s
jinymi lidmi, které mu dovoluji udrzovat dulezité smysluplné mezilidské vztahy, a to na
zakladé jistoty a ucty. Potfeba vztahl predstavuje potfeby zarazené Maslowem do
urovneé socialnich potreb.

3. Rustové potreby (G — growth) — tyto potreby obsahuji potreby osobniho rlstu, tj.
dotykaji se vnitini touhy po osobnim rozvoji, sebelcté a seberealizaci. Potfeba vztah(
se shoduje s poslednimi dvéma urovnémi Maslowovy hierarchie potreb (s potiebou
uznani a seberealizace).



Na rozdil od Maslowa netrval Alderfer na striktni hierarchii potfeb, byt souhlasil
uspokojeni potreb Urovné vysSi. Existenéni potreby jsou zcela konkrétni, vztahové
abstraktnéjsi a rlstové jiz zcela abstraktni (Bélohlavek, 1996). Uspokojenim existencnich
potieb vzrista vyznam potieb vztahovych a jejich uspokojenim nasledné roste vyznam potreb
rastovych. Uspokojeni jedné potifeby vSsak nemusi znamenat automatické pusobeni vyse
uspokojovany vyssi potreby, ze kterych se v tom okamziku stavaji motivatory. Alderfer se ve
své teorii nebrani ani opacnému postupu, kdy jedinec postupuje pomyslnou hierarchii smérem
dolli — neuspokojenim rlstovych potfeb roste vyznam potieb vztahovych, pripadné potreb
existencnich. SpiSe vSak neZ o hierarchii se tak v pfipadé Alderfera fakticky jednd o pfimku,
kdy ve stejném Case muzZe byt aktivovano vice potireb (Dédina a Cejthamr, 2005). Co vsak plati
je, Ze neuspokojeni jakychkoliv potfeb vede k frustraci a poklesu pracovniho usili (McKenna,
2008).

2.3. Herzbergerova dvoufaktorova teorie (Herzbergeriiv dvoufaktorovy model)

Herzbergerova dvoufaktorova teorie motivace vychazi ze zkoumdni pricin spokojenosti a
nespokojenosti Clovéka s praci, pficemZ se nejednd o prfimé protiklady, ale dva rlzné
a nezavislé faktory (Koubek, 2012). S teorii potfeb od A. H. Maslowa patfi mezi nejznamé;si
teorie motivace k prdci. Zakladatelem teorie motivace, po kterém je pojmenovana, byl
americky psycholog Frederick Irving Herzberger, ktery teorii charakterizoval v 50. a 60. letech
(McGrath a Bates, 2015).

Na pozadi svého vyzkumu zjistil, Ze na proces motivace maji dulezity vliv predevsim dvé
skupiny faktor(, které oznacil za (1) faktory hygieny (tzv. dissatisfaktory, hygienické ¢i také
udrZovaci faktory) predstavujici predpoklady, za kterych zaméstnanec pracuje a (2) motivatory
vnitfnich pracovnich potreb (satisfaktory), které vedou ke spokojenosti a vyvolavaji dobré
pocity. Pfitomnost motivatord vede ke spokojenosti, jejich nepfitomnost vSak nutné nevede
k nespokojenosti. Tyto motivatory, jsou-li nastaveny pozitivné, vedou lidi k lepSim pracovnim
vykonlm (Koubek, 2012). V opacném pripadé dochazi k nespokojenosti a poklesu motivace
(Bedrnova, Novy et al., 1998). Naproti tomu pfitomnost hygienickych faktord nevede nutné
ke spokojenosti, ale jejich absence ¢i nedostatecny stav vede u pracovnikll k nespokojenosti a
projevuje se negativné na jejich motivaci. Pokud jsou faktory hygieny udrzovany v dobrém
stavu, nepUsobi sice na pracovniky motivacné, ale nevyvolavaji pracovni nespokojenost
(Dvorakova et al.,, 2007). Podle Herzbergera mohou byt nedostatky hygienickych faktord
eliminovany motivatory. Koubek (2012) upresiiuje, Ze motivatory jsou vnitfni faktory prace,
zatimco hygienické faktory predstavuji vnéjsi faktory prace. Do hygienickych faktorl patfi
politika spolecnosti, mira kontroly, pracovni podminky, plat/mzda, vztahy na pracovisti (vztahy
s kolegy Ci s nadfizenymi), osobni Zivot, jistota prace a pracovni pozice. Do motivatord fadime
uspéch, uznani, napln prace (samu povahu préace), zodpovédnost (pravomoci), povyseni nebo
moznost karierniho ristu (Dvorakova et al., 2007).

Poznani vztahu mezi pfitomnostni a nepfitomnosti hygienickych faktor a motivatorud
determinuje u pracovnik( ¢tyri potencialni stavy, které maji primy dopad na praci a situaci na
pracovisti (Schultz a Schultz, 2010):

1. pritomnost hygienickych faktor( a pfitomnost motivator(: idealni stav, zaméstnanci

jsou maximalné motivovani a minimalné si stézuji,
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2. pritomnost hygienickych faktord, nepfitomnost motivatord: nizkd motivace k praci,
malo stiZznosti. Prace je vnimana Cisté jako substitut vyplaty,

3. neptitomnost hygienickych faktorl a pfitomnost motivator(i: zaméstnanci jsou
motivovani, ale hodné si stézuji. Na pracovisti vznika situace, kdy prace zaméstnance
»,bavi“, podavaji pozadovany vykon, ale tomu neodpovida plat ¢i pracovni podminky
(tyto jsou na horsi Urovni),

4. nepfitomnost hygienickych faktorl a nepfitomnost motivatorG: nejhorsi mozna
situace na pracovisti, zaméstnanci nejsou motivovani k dobrému pracovnimu vykonu
a soucasné si velmi Casto stézuji na nezadouci a nevhodné pracovni podminky.

V kontextu vztah( zobrazenych v nasledujicim schématu lze fici, Ze moznost ziskat vnitini
ocCekavani uspéchu ¢i uznani, bude motivovat pracovniky mnohem vice neZz zlepSeni
pracovnich podminek &i zvySeni platu. Presto jsou vhodné nastavené hygienické faktory
vyhodou. Smérem k trvalé motivaci sméruji faktory jako je karierni rlst, uznani za dobre
odvedenou prdaci a obsah samotné prace. Doplime, Ze pokud zaméstnanci v praci uspéji, citi

vvvvvv

nejucinnéjsich motivatord (Forsyth, 2009).

Motivatory Hygienické faktory
satisfaktory dissatisfaktory
vnitini faktory prace vnéjsi faktory prace
pfitomnost politika spole¢nosti pfitomnost
spokojenost pracovni Fady/smérnice neutralni stav
A uspéch
technicka podpora
uznani
mira kontroly/dozor
obdiv
pracovni podminky
napln prace
plat/mzda
zodpovédnost
vztahy na pracovisti
povyseni v
neutrdini stav osobni Zivot nespokojenost
moznost rlistu
nepritomnost pracovni pozice nepritomnost

pracovni jistota

Fig. 2: Herzbergerova dvoufaktorova teorie motivace (tradi¢ni rozdéleni)
(vlastni zpracovani podle Forsytha (2009) a Koubka (2012))

Herzbergerova dvoufaktorova teorie je kritizovana pro znacnd zjednoduseni a striktni
vymezeni hygienickych faktor(l a motivator(, zejména pak pro zafazeni platu/mzdy mezi
hygienické faktory. Empirické studie prokazaly, Ze mzda pUsobi i jako motivator. Jako
problematicka je vnimana také univerzalnost této teorie, kterd nerespektuje individualni
motivacni strukturu konkrétnich pracovnikd (Dvorakova et al., 2007). Herzberger mél také
precenit vyznam motivacnich faktorQ, napf. v pripadé, kdy vétsina pracovnikl uprednostnuje
jistotu pracovniho mista pred uznanim ¢i obdivem, a naopak podcenil vyznam hygienickych
faktor(. Motivaci pracovnikd k vykonu vyvolavaji také hygienické faktory. Stimuly motivace
tak mohou byt v obou skupinach faktorl a ve vhodné kombinaci mohou uspokojovat
pracovnika v praci a motivovat ho k vykonu i pres existenci mnohych frustratord. Naopak
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vSechny mozné benefity pfispivajici ke spokojenosti pracovnika nemusi prekonat negativa,
které zaméstnanec vnimda a které ho cini nespokojenym. Z toho vyplyva, Ze celkova
spokojenost ¢i nespokojenost zaméstnance a jeho pracovni vykon je ovlivnén vzdjemnou
kombinaci a synergii dil¢ich vliv(i a faktorl (McGrath a Bates, 2015).

2.4. McClellandova motivaéni teorie Uspéchu

David Clarence McClelland pfrispél k rozvoji teorie motivaci svym vlastnim pristupem
(1958), protoze pti zkoumani motivace nevychdzel z Abrahama Maslowa, ale pokusil se nalézt
odlisné motivy, kdy identifikoval tfi typy motivacnich potreb, které mohou firmy poskytnout
svym zaméstnanclm a které se u kazdého pracovnika individualné lisi. Jedna se v podstaté o
priciny — motivy vyssi vykonové orientace u nékterych zaméstnanctli (Bélohlavek, 1996). Jedna
se o:

1. potfebu moci, kontroly a vlivu (power seeker) — potteba ovladat a fidit jiné osoby, byt
za né odpovédny a ovliviiovat jejich chovani. Vhodnost téchto pracovnikd v organizaci
je podminéna skutecnosti, zda jsou tito prospésni pro organizaci a zdali slouzi ku
prospéchu ostatnim. Nevyhodou je, Ze tento typ pracovnikl mlzZe uprednostriovat
pouze osobni moc a pfinaset svym chovanim do organizace nezadouci konflikty;

2. potiebu oblibenosti, pratelstvi, spojenectvi, sdruzovani se (affilation seeker) —touha a
potfeba vytvdfet a udriovat pratelské vztahy s jinymi osobami kolem sebe.
Uprednostiiuje se prace v kolektivu a zapojeni do tymové prdace (napf. v socialni sfére);

3. potfebu Uspéchu, vykonu (achievement) — spokojenost z Uspéchu a prozivani
uspokojeni z dosazeni vytéeného cile, tj. dobfe vykonané prace. Lze ji chapat jako
touhu po osobni odpovédnosti, samostatnosti a soutéZivosti a je charakteristicka
potfebou rychlé zpétné vazby. Vyssi motivaci k Uspéchu a vykonu maji napfiklad
vedouci pracovnici.

Plivodné se McClelland domnival, Ze chovani zaméstnance sméfuje hlavné k uspokojeni
potreby Uspéchu a vykonu, pozdéji se vSak presvéddil, Ze vSechny tfi zminéné potfeby by mély
byt analyzovany soucasné v zavislosti na druhu organizace, kde se zaméstnanec nachazi
(Wilkinson et al., 2001). Napfiklad Ize uvést, Ze pokud je zaméstnanec zaméreny na potieby
uspéchu a upfednostiuje osobni odpovédnost za vykon, radéji dosahuje Uspéchu vlastnimi
silami. Jeho uspokojeni pak plyne spiSe z dokonceni vlastniho samostatného Ukolu nez z
tymové prace. Pro sebehodnoceni vyZzaduje vysledky v rozumném ¢ase a pomoci zpétné vazby
urcuje Uspéch nebo neuspéch v plnéni ukoll. Neustale vyhledava obmény a informace,
pomoci kterych by mohl délat véci novym zptisobem (Dédina a Cejthamr, 2005). Faktem je, Ze
tyto tfi determinované motivacni faktory — moc, oblibenost a Uspéch souviseji
s managementem a fizenim, jelikoz ovliviuji efektivitu fungovani organizace (Arnold, 2007).

2.5. TeorieXayY

Autorem teorie motivace X a Y (1960), resp. McGregorovy teorie XY, je jeden
z predstavitel(l humanistické psychologie Douglas McGregor, ktery plsobil také jako profesor
managementu na MIT Sloan School of Management nebo na Antioch College a jenz vychazely
z pozorovani, které uskutecnil v americkych pramyslovych firmach. Teorie reflektuje dva rizné
pohledy na clovéka jako pracovnika a tomu odpovidajici fidici styly vedoucich pracovniku
(Nakonecny, 1997). Jde o dveé protikladné predstavy o pracujicim ¢lovéku a z toho vyplyvajici
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dva protikladné pfristupy, které maji implikaci v jejich fizeni a vedeni, kdy je potreba ke
kazdému z nich pfistupovat jinak a jednat s nimi rozdilnym zplsobem. Proto je maximalné
dilezité, aby kazdy manazer (nadfizeny) své pracovniky velmi dobre znal a védél, jaké
kompetence jsou jim vlastni véetné toho, jak se v pracovnim procesu objektivné i subjektivné
prosazuji. Zakladni poznatky vyplyvajici z Teorie X a Y jsou sumarizovdny v nasledujicim
schématu.

Teorie X Teorie Y
f A [ )
Centrdlni fidici princip vyZaduje prikazy a (Ini princio ofed - .
kontrolu, cozZ lze prosadit jen autoritativnim Cenvtralnl princip pre Sta\,’uje |ntegrag|. .
jednanim. Vytvorenim takovych podminek v organizaci
pracovnici zaméruji své usili, aby dosahli svych
- J cilt v ramci cilG organizace (kooperativni styl
s ~N vedeni).
Pozadavky procesu organizace neberou zadny \_ W,

zfetel na pottreby organizovanych. Pro dosazeni

Y ) " oy e, (
ocekdvané odmény akceptuje ¢lovék podtizeni a ) L ) )
kontrolu. Organizace se stava vykonnym organismem, v
némz se zohledfuji osobni pfani a cile
\_ v pracovnikd.
) \_

Nevyuzivané schopnosti pracovnikt z hlediska (

fizeni prakticky neexistuji a nejsou prednosti.
Neni tlak na jejich vyuziti.

Jsou Zadouci inovace, hledaji se nové moznosti
spoluprace, aby byly vyuZity vSechny schopnosti
zaméstnancy.

.

Fig. 3: McGregorova teorie Xa Y
(vlastni zpracovani podle Dvorakové (2007))

Teorie X (typ pracovnika X) vychdzi z predpokladu, Ze ¢lovék ma od narozeni vrozenou
nechut ¢i odpor k préaci, musi byt do prace neustale nucen a kontrolovan. Tato predstava
predpokladd, ze je clovék — pracovnik pfirozené liny. Také témto lidem chybi motivace a
ambice. Protoze tito lidé maji tendenci se pred odpovédnosti skryvat, davaji pfednost tomu
byt nékym co nejvice vedeni a mit nad sebou trvaly pracovni dohled, nez pracovat na vlastni
odpovédnost; tito pracovnici také velmi negativné prijimaji jakékoli zmény (hledaji — pozaduji
pocit jistoty a bezpeci). Protoze s takovym typem pracovnika je spojeno ponékud pesimistické
ocekdvani v kontextu pracovniho vykonu, vyZzaduje se zde v ramci manazerské praxe, aby byl
uplatfiovan autoritativni styl vedeni, ktery je charakteristicky stanovovanim navod( a
neustalou kontrolou fizenych pracovnikd (Dvorakova et al., 2007). Pracovnika X je pak za
dobre provedou praci potfeba odménit, a to prevaziné financéné (Bedrnovd, Novy et al., 2007).

Naproti tomu u Teorie Y (typ pracovnika Y) se predpoklada iniciativni pfistup, pracovnik
ma pozitivni vztah k praci, prace ho skutecné zajima a tési, ma smysl pro zodpovédnost a také
ochotu ji pfijimat. Prace je pro néj zcela pfirozen3, stejné jako vydej télesné ¢i dusevni energie
a nasazeni v praci (je tedy pfimym opakem pracovnika X). Takovyto jedinec je vnitiné
motivovan samostatnou praci, pozitivnim ocefiovanim vysledkl a vytvarenim pfilezitosti pro
vlastni osobni rlst a rozvoj. Zaméstnanec se plné identifikuje s cili a vizi firmy. Finan¢ni
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odmeéna pro néj neni az tak dlilezitd, mnohem silnéji vnima svou vlastni uZite¢nost a dllezitost
v pracovnim kolektivu, resp. pfi vykonu své prdce a moZnostem tvofivé a samostatné
pracovat. Z toho plyne i styl vedeni, jak k tomuto pracovnikovi pfistupovat. Ten by mél byt
Lvolny” v ramci stanovenych pravidel (typ Y disponuje dostatkem poZzadované sebekazné a
sebefizeni). Tim Ize u pracovnika podpofit aktivizaci kreativity, davtipu a schopnosti dosahovat
stanovenych cill (Dvorakova et al., 2007 a McGrath a Bates, 2015). Pracovni vykon pracovnika
typu Y je za splnéni téchto podminek maximalni.

3. Teorie zamérené na proces (kognitivni, poznavaci teorie)

Teorie zamérené na proces objasiuji, charakterizuji a zkoumaji psychologické procesy,
které ovliviiuji motivaci. Psychologické procesy souviseji s o¢ekdvanim, cili nebo vnimdanim
spravedlnosti. Témito psychologickymi procesy se vramci svych teoretickych konceptl
zabyvali Victor Vroom, Lyman W. Porter, Edward E. Lawler, Edwin Locke a Gary P. Latham,
John S. Adams nebo Frederic Skinner (Armstrong, 2007). Tyto teorie ndm pomahaji pfedvidat,
jak lidé uspokojuji své potreby a zaroven popisuiji, jak voli mezi alternativami chovani.

3.1. Expektacni teorie: Teorie valence a ocekavani

Tato teorie je zndma také jako Vroomova expektacni teorie nebo jen zjednodusené teorie
ocekavani. Autorem je Victor (Harold) Vroom, americky profesor, ktery se v ramci svého
vyzkumu pokusil vysvétlit, co motivuje pracovniky k vykonu a jak se v kontextu toho rozhoduji
s ohledem na stanoveny cil. Vychazel ze zjisténi Edwarda Tolmana, Ze lidské chovani je pfimo
ovliviiovdno ocekdvanim, nez pfimymi podnéty (Hoffman-Miller, 2013). Podle jeho teorie silu
motivace ovliviiuji predevsim dva kli¢ové faktory: (1) velikost ocekavani redlného dosazeni cile
a (2) samotna pfitazlivost tohoto cile. Cim je cil pFitaZlivéjsi, hodnotné&jsi a atraktivn&jsi, tim
intenzivnéjsi snahy bude vynaloZeno k jeho dosazZeni (Schultz a Schultz, 2010 a Bedrnovd, Novy
et al.,, 2007). K tomu, aby pracovnik vyvinul potfebné usili, je tfeba splnit 3 podminky
(Bélohlavek et al.,2001):

- jeho usili musi byt nasledovano pfimérfenym vysledkem,

- vysledek jeho ¢innosti musi byt nasledovan odménou,

- tato odména musi mit pro pracovnika vyznam.

Pracovnik je motivovan k praci teprve tehdy, kdyZz predpoklada, Ze jeho usili povede k
zadoucim vysledklm (napt. vyssi plat nebo funkéni postup). JestliZze je tato snaha Uspésna a
pracovnik dosahne daného cile, pak tato skutecnost pfiznivé ovlivni jeho dalsi vykony. Vyse
uvedené Ize vyjadFit jednoduchou rovnici (Stikar et al., 2003):

Motivace (Usili) = expektance (ocekdvani) x valence (hodnota)

Naproti tomu Bedrnova a Novy (1998), vyuzivaji jiny formalizovany zapis:

M=f(VxXE)

kde: M je uroven motivace; V je valence, subjektivni hodnota vysledku jednani, oéekavané
uspokojeni, k némuz motivované pracovni jednani povede; E je expektance, ocekavani,
subjektivni pravdépodobnost, Ze dané pracovni jednani skutecné povede k ocekdvanému
vysledku
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Mimo terminy valence a expektance vysvétlené vyse se v rdmci této teorie definuje také
pojem instrumentalita, ktera predstavuje proces vynaloZiené cinnosti, pomoci niz jsou
dosahovany poZadované vysledky (nékdy se instrumentalita nahrazuje terminem
presvédceni). Reissovd a Simsova (2018) uvadéji modifikovany zdpis i se zapracovanou
instrumentalitou:

MF (motivacni sily) = V (valence) x | (instrumentalita) x E (oekavana hodnota).

Pokud tedy instrumentalitu a expektanci vnimdme jako pravdépodobnost a valenci jako
osobni hodnotu, pak jejich sou¢inem urcujeme motivaci. To znamenad, Ze pokud bude mit
jakykoli z téchto t¥i faktord nulovou hodnotu, motivace pro provedeni bude tim padem taky
nulova. Pfikladem muze byt (Arnold, 2007):

Expektance: Jsem schopen zvladnout tento ukol?
Instrumentalita: Budu radné ocenén za zvladnuti tohoto ukolu?
Valence: Jak dilezZité je pro mé toto ocenéni?

Pracovnik bude usilovné vykonavat svou Cinnost, pokud bude predpokladat, Ze jeho snaha
povede k Zadoucim vysledkiim, jako jsou napftiklad vyssi plat nebo funkéni postup. Je-li tato
snaha Uspésna a pracovnik dosahne daného cile, pak tato skute¢nost ptiznivé ovlivni jeho dalsi
vykony (Stikar et al., 2003). K tomu dodejme, 7e podle Vrooma: (1) existuje subjektivni
souvislost faktoru pracovni spokojenosti s Urovni aspirace, takze osoby s nizkou Urovni
aspirace maji nizsi ndroky a predstavy na dosaZzeni pocitu pracovni spokojenosti, zatimco
osoby s vysokou Urovni aspirace maji v tomto smyslu naroky a poZadavky vysoké; (2) stav
zvysSujici pracovni spokojenost ma vliv na dalsi zdroje pracovni spokojenosti, napf. s povysenim
souvisi vyssi finanéni odména a vyssi spoleéensky status, osobni svoboda a flexibilita, socialni
uzndni, vice spolecenského vlivu a kontakt(l, coZ jsou dodate¢né zdroje pracovni spokojenosti
(Kocianova, 2010).

3.2. Expektacni teorie: Teorie vykonu a spokojenosti

Americti autofi Lyman W. Porter a Edward E. Lawler rozvinuli Vroomovu teorii o¢ekavani
v ramci vlastni teorie vykonu a spokojenosti. Tato jejich teorie je také zaloZena na principu
ocCekavani (proto také zarazeni do expektacnich teorii), ale jeji pojeti je slozitéjsi a
komplexnéjsi. Shodné s Vroomem vychazeji Porter a Lawler z toho, Ze hodnota cile nebo
odmény a subjektivné vnimana mira pravdépodobnosti, s niZ je mozné dosazeni cile, vede k
vynalozeni urcitého Usili (motivace). Jinak feceno, pracovnik vyvine Usili na zakladé subjektivné
vnimané hodnoty, pricemz ocekava vyusténi tohoto Usili do urcitého vysledku. Oba autofi
konkrétné predpokladali, Ze existuji dva faktory majici vliv na vynalozené Usili.

Armstrong (2007) k tomu dodava, Ze ¢im vétsi je hodnota néjakého souboru odmén a ¢im
vySsi je pravdépodobnost, Ze ziskani téchto odmén zavisi na usili, tim vétsi usili bude za dané
situace pracovnikem investovano. Toto Usili vSak nesméfuje pfimo k vykonu, je zavislé na
schopnostech jedince a na tom, jak vnima svoji profesionalni roli. Oba autofti tedy k usili
priradili navic dvé dalsi specifické proménné, které vedou k dosazeni o¢ekavaného vykonu
mimo jiz zminéné Usili: jednd se o individualni schopnosti jedince a vnimani vlastni role
VvV organizaci.

Odmény, které pak nasleduji, determinuji spokojenost pracovnika. Tj. zdUraznuji, Ze
motivaci vyrazné ovliviiuje odmeéna, kterou pfislusny pracovnik za splnéni ukolu ocekava a
obdrzi. Sdm pocit uspokojeni z prace nemusi jesté znamenat vyssi vykon, ale duleZitym
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motivacnim faktorem je pravé vnimani spravedlivé odmény. Tu rozdélili na odménu vnitini a
odménu vnéjsi. Vnitini odménou jsou pozitivni pocity, které se dostavuji po splnéni Ukolu,
napr. spokojenost, pocit Uspéchu. Vnéjsi odménu tvofi napf. zvySeni mzdy, odména, provize
apod. Motivace pracovnik( je ddle dle jejich ndzoru ovlivnéna individudlnimi schopnostmi k
plnéni Gkolu jednotlivych pracovniké a vnimanim jejich dloh (roli) (Stikar et al., 2003).

3.3. Teorie spravedInosti

Teorie spravedlnosti (také teorie ekvity, alter. teorie rovnosti) ¢i Teorie spravedlivé
odmény nebo také Adamsova teorie spravedlnosti, pojmenovand podle svého autora Johna
Staceyho Adamse, behaviordlniho psychologa, se opira o tezi, Ze motivaci ¢lovéka ovliviiuje
(zvySuje) pocit spravedlnosti ve dvou rovinach (podle srovnatelnych méfitek je odména ve
vztahu k odvedenému vykonu adekvatni a tudiz spravedlivd a odména je adekvatni také vaci
ostatnim koleglim v praci, tudiz i z tohoto Uhlu pohledu taktéz spravedliva), pficemz je tato
teorie zalozena na principu socidlniho srovndvani pracovniki ve skupinach.

Podstata této motivacni teorie spociva v tom, Ze pracovnik se jako ¢len pracovni skupiny
¢i tymu védomé i nevédomé srovnava s ostatnimi pracovniky. Porovnava racionalné svou
namahu ¢i pracovni Usili a dosazené vysledky v podobé platu, prémii, uznani, pfizné
nadrizeného, kvality, socidlniho prostifedi apod. s Usilim a dosazenym prospéchem ostatnich
spolupracovnikll vykondvajici srovnatelnou praci. Vysledkem je subjektivni dojem
spravedInosti nebo nespravedinosti (Stikar et al., 2003; Provaznik a Komarkova, 2004). Ve
chvili, kdy zaméstnanec za¢ne mit pocit, Ze se vztah téchto proménnych dostal do
nerovnovahy, ma pracovnik potfebu tuto nerovnovdhu, a tedy vzniklou nespravedinost,
odstranit.

Motivace udrzet
soucasnou situaci

\ 4

spravedlinost

Porovnéani sebe s
jinymi

Motivace redukovat
nespravedlinost nespravedlivost

\ 4

Fig. 4: Reakce na spravedlivou a nespravedlivou odménu
(vlastni zpracovani podle Dvorakové (2007))

Subjektivni dojem spravedInosti pfi odménovani motivuje k pracovnimu Usili (jinak fe¢eno
pocit spravedlnosti pfi udélovani odmén vykon pracovnika zvySuje), nespravedlnost ma
nepfiznivy vliv na vykonnost (pocit nespravedlnosti pfi udélovani odmén vykon pracovnika
naopak snizuje) a mGze se promitnout i do pracovnich vztaht a narusit je (Stikar et al., 2003).
Jak dopliiuje Armstrong (2002) spravedInost se tyka pocitli a vnimani a vidy jde o vzdjemné
porovnavani.
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3.4. Skinnerova teorie zesileni (pozitivniho posileni)

Burrhus Frederic Skinner (1904-1990), vyznaény americky psycholog a socialni filozof,
zakladatel tzv. radikalniho behaviorismu a skoly experimentalni analyzy chovani, je autorem
teorie pozitivniho posileni (Skinner’s Reinforcement Theory, 1957). Tato teorie vychazi z
principU kauzality a z poznani, Ze chovani pracovnika — zaméstnance je regulovano druhem
odmény a soucasné je zaloZzena na myslence, Ze pokud chce nadtizeny pracovnik posilit urcity
typ chovani (jedndni) u svého podtizeného, poskytne za pozadované chovani odménu
(pozitivni posileni). Pokud naopak chce urcité jednani omezit, nasleduje po takovém chovani
trest a/nebo kritika, které predstavuji tzv. negativni posileni. Pokud je cilem Gtlum (vymizeni)
urcitého chovani, nevénuje mu pozornost.

V pfipadé, kdy za urcity typ jedndni neni poskytovana pozitivni zpétnd vazba (odména), ani
negativni zpétna vazba, chovani vyhasina. Jinak feceno, motivace pracovnikli ma byt zalozena
na pozitivnich motivacnich faktorech — pozitivnim posilovani (odmény, pocit Uspéchu, uznani),
které jsou ucinnéjsi nez negativni motivacni faktory — negativni posilovani (tresty, sankce,
kritika). Budouci chovani je tak ovlivnéno nasledky chovani plvodniho. Ovliviiovani chovani je
zaloZzeno na skutecnosti, Ze pracovniky lze pomoci negativniho a pozitivniho motivovani
manipulovat a ovliviiovat tak, aby odpovidalo zajm{m a cilim firmy. Nemusi se jednat jen o
financni odménu nebo sankci. Vyrazné plsobi méné napadné normy a vlivy silné organizacni
kultury. Na zakladé uvedeného popisu fungovani Skinnerovy teorie pozitivniho posileni Ize
definovat tfi pravidla konsekvenci:

- duUsledky, které ddvaji odménu, posiluji chovani,

- duUsledky, které poskytuji trest, chovani oslabuiji,

- dUsledky, které neposkytuji ani odménu, ani trest, vedou k vyhasnuti chovani.

Teorie pozitivniho posileni je teorii funkcionalistickou a ukazuje, jak véci funguji, blize vsak
nespecifikuje, co presné funguje. To znamen3d, Ze nefika, co presné posiluje nebo oslabuje
dané chovani. Je tfeba najit vychodisko metodou pokus a omyl a byt vyzbrojeni ostatnimi
teoriemi motivace, vnimavosti a flexibilitou (Armstrong, 2007; Bélohldvek et al., 2001;
Provaznik a Komarkova, 1996 a Buryova, 2013).

3.5. Teorie dosahovani (stanovovani) cill

Americti autofi Edwin A. Locke a Gary P. Latham publikovali v roce 1991 publikaci A Theory

of Goal Setting and Task Performance, kterd davd do kontextu motivaci pracovnikid a
stanovovani cild. Autofri vychazeji z predpokladu, Ze motivace a dosahovany vykon pracovnik(
jsou vyssi, pokud jsou jim stanoveny specifické cile za téchto podminek (Armstrong, 2007):

1. cile jsou obtizné, ale prijatelné,

2. existuje zpétnd vazba poskytujici potfebné informace o postupu, kvalité prace

apod., pficemz tato je kliova pro dosahovani stale vyssich a vyssich cild,
3. pracovnici participuji na stanoveni cilG a souhlasi s nimi.

Za dllezity mechanismus pracovni motivace je povaZovan vnitini zavazek, ktery je spojen
s akceptovanim cil, stejné jako zpétna vazba umoznujici korekci chovani a zménu strategie
plnéni dkold. Arnold (2007) uvadi hned nékolik zavér(, ze kterych vétsina zasadné podporuje
teorii cilll, jedna se napfiklad o tato tvrzeni:
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- je-li cil obtizny a je pfijat za své danou osobou, vede k vysSimu vykonu neZli cil
snadnéjsi,

- je-li cil definovan obrazné napftiklad ,uvidi§ co zmzes“, nema takovy pozitivni
dopad na vykon jako ptfesné specifikovany a definovany cil,

- je velice dulezité znat vysledky, jestlize mda byt dosazeno uUplné vykonnosti a
maximalni efektivity. Tyto vysledky jsou jak ex post informacni, tak zaroven i ex
ante motivacni k dalSimu pracovnimu vykonu.

Pfimo sami autofi teorie cild tvrdi, Ze se motivace a vykon zlepsi, jestlize pracovnici maji
narocné, ale prijatelné (primérené) cile a dostava se jim adekvatni zpétné vazby. Aby tedy
stanovené cile plsobili UspéSné na motivaci jedince, mély by splfiovat charakteristiky
manazerského konceptu SMART (mély by byt specifické, méfitelné, akceptovatelné,
realistické a terminované) (Tureckiovd, 2004).

4. Zaveér

Cilem zpracovaného textu bylo na pozadi syntézy dil¢ich zdrojl o jednotlivych teoriich
motivace tyto teorie determinovat, sumarizovat o nich dostupné informace a fakticky je
kategorizovat do tfi zakladnich teoretickych skupin. V rdmci tohoto zavéru byla vytvorena
pfehledova tabulka ve formé schématu (Fig. 5), ve které jsou akcentovany hlavni myslenky a
prvky motivacnich teorii podrobné rozpracovanych vysSe vtextu vramci jednotlivych
subkapitol. Zpracovana tabulka ma vizudlni a vécnou paralelu ve Schématu 1 (Fig. 1:
Kategorizace dil¢ich motivaénich teorii) uvedeného v Uvodu.

MOTIVACNI TEORIE
1 2 3
teorie . .y . . .y e Lo
, . teorie zamérené na obsah (teorie teorie zamérené na proces (kognitivni, pozndvaci
instrumentality . .
. potreb) teorie)
(taylorismus)
stimulaéni uspokojeni
prémie ve hierarchicky
formé penéz usporadanych 5 motivace k pracovnimu
odmény nebo skupin potieb Teorie vykonu dle hodnoty cile
( y Maslowova p p. . Y N y
tresty) . y (fyziologické; valence a (odmény) a
teorie potreb . Y e 9 S
jistoty; 2 | ocekavani pravdépodobnosti jejiho
spole¢enské; 2 dosaZeni
+—
uznani a <
seberealizace) gc
a4
(]
3
uspokojeni 3 skupin ) .
pv ) . N p, u . obdobné, ale rozpracovali
potieb (existencni; Teorie Y v
Alderferova (e . . koncept odmén (skutecné;
. vztahové a rlstové) vykonu a e, -,
teorie ERG . , . . | vedlejsi; vnimani spravedlivé
-> rast pracovniho spokojenosti .
- odmény)
usili
existence motivace je ovlivnéna
Herzbergerllv | motivatorud (vnitini) . pocitem spravedInosti ve
, N Teorie iy
dvoufaktorovy | a hygienickych . dvou rovindch: vzhledem
w o . spravedInosti i 3
model (vnéjsi) faktort - k odvedenému vykonu a ve
vhodnd kombinace vztahu k odménam kolegl
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ma dopad na praci
a situaci na
pracovisti

(srovnani), neni-li dosazeno,
vznikd pocit nespravedInosti
a omezeni vykonu

McClellandova

3 typy motivacnich
potieb (moci a
vlivu; oblibenosti a

chovani pracovnika Ize
ovliviiovat 2 zplsoby —
pozitivnim (odmény) nebo

motivacni spojenectvi; Skinnerova teorie | negativnim posilenim

teorie uspéchu a vykonu), | zesileni (kritika, trest) - existence

uspéchu nutnost pozitivnich a negativnich
individudIni motivacnich faktord, nebo
kombinace zadnych (vyhasnuti chovani)
2 rozdilné existence specifickych cilli
manazerské (narocnych, pfimérenych, se

TeorieXaY motivacni pristupy | Teorie dosahovani | zpétnou vazbou) ovliviiuje
podle typu motivaci a ta pak vede
pracovnika k pozadovanému vykonu

Fig. 5: Klicové momenty dil¢ich motivacnich teorii
(vlastni zpracovani)

Vseobecné povédomi o motivacnich teoriich, jejich kritika nebo naopak jejich priorizace
predstavuji vyznamnou manazerskou znalost, kterou Ize obohatit pristup k zaméstnancim a
k jejich motivaci smérem k poZadovanému pracovnimu vykonu. Z tohoto uhlu pohledu nelze
tvrdit, Ze nékteré teorie jsou jiz pfekonané, protoZe stejné jako jsou motivacni pfistupy
rozdilné v ¢ase a charakteru prace, tak jsou rozdilni zaméstnanci a jejich nadfizeni. Identifikace
spravnych motivacnich nastrojl a jejich efektivni aplikace pfimo pfi fizeni pracovniho vykonu
je klicova pfi naplfiovani cilG a vizi firmy, stejné jako pfi snaze rozvijet kvalitni vztahy se
zaméstnanci a posilovat spolecenskou odpovédnost firmy navenek. Lze predpokladat, Ze se
zménou charakteru prace v budoucnosti se zméni i priority v uspokojovani potreb pracovniki
a tim i intenzita vnitfnich a vnéjSich motivator(. Stdle vice budou psychosocidlniho charakteru,
coz bude jisté i vyzvou pro management podnik( i organizaci.
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