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Oficialni obsah tématu

Vyznam préce s motivaci pracovnik{l pro organizaci. Motivacni teorie a jejich vyuziti v organizacich (teorie potfeb, teorie
spravedlnosti, expektacni teorie, sebedeterminacni teorie, teorie stanovovani cilli a dalsi). Ovliviiovani motivace pracovniki
(stimulace) - nastroje a propojeni néstroji s motiva¢nimi teoriemi. Odmény a tresty - jejich kratkodoby a dlouhodoby efekt.
Individuélni rozdily v motivaci pracovniki a prace s nimi. Vyhody a nevyhody vyuzivani ekonomickych (véetné finanénich) odmén -
specifika ekonomickych odmén ve vztahu k motivaci.

Empiricka studie

U tohoto tématu predstavi student/-ka odbornou empirickou studii vychézejici z nékteré z motivacnich teorii. Bude schopen/-na
podrobné vysvétlit princip zvolené motivacni teorie. Navrhne, jak by bylo mozné do vyzkumného designu zahrnout také predpoklady
vychazejici z dal$ich motivacnich teorii.
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Zpracovani tématu

Motivace je soubor energickych sil, které mohou pramenit zevnitr* i zvenci jedince a které iniciuji pracovné orientované chovani a
determinuji jeho formu, smér, intenzitu a trvani. Jsou to procesy, které pohanéji snahu ¢lovéka o dosazeni urcitého cile.

Motivaci utvareji predevsim tri komponenty: smér (co se osoba snazi udélat), snaha (jak moc se o to snazi) a vytrvalost neboli trvani
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(jak dlouho).

Je tfeba mit na paméti, ze motivace neni jedind, ktera ovliviiuje pracovni vykon - kromé ni také schopnosti, kvalita pomucek,
koordinace ¢lend tymu apod.

Motivacni teorie

Motivacni teorie - v pracovni psychologii jedny z nejpestrejsich, nejlépe propracovanych a roztridénych. Autori (Woods a West)
rozlisuji 5 hlavnich kategorii, do nichz sdruzuji podobné teorie:

teorie potreb

teorie osobnostnich ryst
kognice pracovniho prostredi
teorie spravedlnosti
charakteristiky prace

O W=

Arnold a Randall jesté uvadeéji:
TEORIE SELSKEHO ROZUMU (common-sense approaches)

Nejsou teoriemi v pravém (védeckém) slova smyslu - teorie X, teorie Y a socialni pristup.

* teorie X - lidem nelze vérit, jsou iracionalni, nespolehlivi a od prirody lini. Musi proto byt kontrolovani a motivovani penézi a
vyhruzkami potrestanim. Pokud tato kontrola chybi, zacnou jit za vlastnimi cili, které jsou v rozporu s cili organizace.

* teorie Y - lidé v préci hledaji nezavislost, seberozvoj a kreativitu. Vidi dal nez za soucasnou situaci a dokazou se adaptovat na nové
podminky. Jsou od prirody moralni a zodpovédni, a pokud se k nim organizace chova s respektem, usiluji o jeji dobro.

* socidlni pristup - lidské chovéni je ovlivnéno predevsim socialnimi interakcemi, které determinuji jejich pocit patreni a identity v
praci. Ve firmé tedy hledaji hlavné smysluplné sociélni vztahy a na oCekéavani ostatnich reaguji spiSe nez na financni pobidky.

Vyzkum zku$enosti manazeru: pokud si museli z téchto tii teorii vybrat, kterd je platnd, zhruba 50 % volilo socialni, 40 % teorii Y a 10
% teorii X. Cim vice fyzické viak bylo priimyslové odvétvi, v némz pracovali, tim se zvy$ovalo procento u teorie X.

TEORIE POTREB

Rané teorie se zaméruji na psychologické potieby zaméstnanct (pravdépodobné biologického ptivodu) jako hlavni zdroj jejich
motivace. Vychdazeji z predpokladu, Ze se Clovék snazi uspokojovat své nenaplnéné potreby tim, Ze vyviji urcitou aktivitu, aby odstranil
tenzi a nerovnovahu. Teorie maji vysokou zjevnou (face) validitu a popularitu u manazert, méné popularni jsou u psychologu.

Maslowova hierarchie potreb

1943, 1954: kazdy ¢lovék mé pét stupiiii potieb, jsou napliiovany postupné, vyssi (ristové) zacnou byt aktualni az po uspokojeni téch
nizsich (zékladnich). Odspodu pyramidy:

p. fyziologické - k preziti, hlad, Zizen, sex

p. bezpedi - jistota, stabilita, svoboda

p. socialni - Maslow je nazyval puvodné ,love needs”, blizké vztahy s ostatnimi, afiliace
p. sebehodnoty - osobni kompetence, reputace, prestiz

p. sebeaktualizace - humanistickd tradice, naplnéni vlastniho potencialu

Naplnéni nizsich potreb vsak neznamena, Ze uz nemotivuji chovani - ¢asty omyl. V praci: nutnost zajistit nizsi potreby (jistota prace,
platu, bezpecné prostredi), aby lidé mohli naplnit ty vyssi a poté vytvaret takové pracovni tikoly, aby k naplnéni doslo. Empirické
ovérovani selhavd, ovSem pozitivem je seskupeni a hierarchie jednotlivych potieb. Také bylo dobré, ze Maslow zaméril pozornost na
zaméstnance a péci o né.

Alderferova ERG teorie
1969, 1972: alternativni model, zjednodusSeni na 3 skupiny potreb:

1. existencni (podobné jako prvni dva stupné u Maslowa)
2. vztahové (jako socialni a potreba prestize a uznani)
3. rustové (self-esteem, sebeaktualizace)

Ne hierarchie - vSechny potteby stale ¢lovéka motivuji, jen pomeér se lisi dle situace. V praci: nutnost stabilné napliiovat vSechny
potreby.

Herzbergova dvoufaktorova teorie
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1959: vychdazi z vyzkumt pracovni spokojenosti.

e hygienické faktory (vnéjsi motivatory) = plat, kvalita vedeni, firemni procesy, firemni politika, pracovni podminky - pokud
neodpovidaji predstavé zaméstnance, vede to k jeho nespokojenosti a demotivaci
o satisfaktory (vnitfni motivatory) = dosazeni uspéchu, povyseni, uznani, zodpovédnost, povaha prace - podporuji spokojenost

Kritika Herzbergovy metodologie (reliabilita procedur) + toho, Ze se zabyva spokojenosti, ale mezi ni a vykonnosti rozhodné neni
prima uméra. Navic problém - dle Herzberga hygienické faktory nemotivuji, coz odporuje ¢etnym vyzkumum o motivaci penéz.
Celkove - stejné jako u Maslowa - teorie poskytuje praktické rady, ale neni solidné podloZena vyzkumy.

Obecné kritika teorii potieb: nedokazou predikovat, kdy je ktera potieba dlilezita, potieby se ¢asto neseskupuji do takovych skupin,
jaké jsou v teoriich popsany, neni jasny vztah mezi potfebami a chovanim (napt. stejné chovéani mtze reflektovat riizné potreby a
naopak).

PLUS: potreby rozhodné nehraji zanedbatelnou roli, jsou pravdépodobné startovnim bodem motivace. Maslow navic poskytl obrazek
sebeaktualizujici se osoby.

TEORIE OSOBNOSTNICH RYSU
Teorie potfeb prosazuji uniformni pohled - vSichni lidé jsou motivovani stejnymi motivy. Ale mezi lidmi jsou individudlni rozdily.
McClellandova teorie

* Pojem need for achievement plivodné od Murrayho (1938) - jedna z 20 potfeb, které podle néj jsou na pozadi lidského chovéni.
Touha prekonévat prekazky, prosadit moc, vykonat néco narocného co nejrychleji a nejlépe, prevzit zodpovédnost za kol a dostavat
pravidelnou zpétnou vazbu. Arnold a Randall radi tuto teorii jesté mezi teorie potreb.

1961: rozliSuje need for achievement (potteba vykonu), need for affiliation (potreba sounalezitosti) a need for power (potieba moci).
Podle autora jsou tyto potreby jako osobnostni rysy - u kazdého jsou zastoupeny trochu jinak. Véril, ze se mohou vyvijet vlivem
zivotnich zkuSenosti. Jsou vsak nevédomé, takze - jak je 1ze v organizacich mérit? Variantou je TAT, ale je to projektivni technika,
takze diskutabilni. V praxi: zkouma se hlavné vliv potreby vykonu - dle Atkinsona jsou k vykonu nejvice motivovani lidé s vysokou

potrebou, kteri vnimaji potencialni moznost uspét jako 50 na 50. Efektivni manaZzeri jsou podle vyzkumu silné motivovani moci,
stredné vykonem a malo sounalezitosti.

Jakeé tkoly preferuje ¢lovék s vysokou need for achievement?

Se spiSe nejistym vysledkem, slozité, s osobni zodpovédnosti (ne sdilenou), s primérenym rizikem, s reSenim problému a invenci (ne
jen nésledovani instrukci), se zdliraznénim potteby uspéchu.

KOGNICE PRACOVNIiHO PROSTREDI
2 dlleZité teorie - oéekavani a cilt (dnes obzvlasté vlivna).
Vroomova teorie expektance (ocekavani)

1964: valence (jak moc si clovék cenni urcitého vysledku), instrumentalita (vnimana pravdépodobnost, Ze vykon povede k zddoucimu
cili), expektance (vnimand pravdépodobnost, Ze snaha povede k zddoucimu vykonu).

F (snaha/sila) = VxIx E

Teorie podeprena védeckym vyzkumem, ale predikuje spiSe postoje nez chovani. Také kritika, Ze valence urcuje, jak moc si Clovék ceni
vysledku, ale nevysvétluje, proc si ho ceni (zaméreni na proces, ne na obsah).

= Prevedeni do praxe: manazeri se musi ujistit, ze zaméstnanci maji pocit, Ze maji potrebné dovednosti pro vykon prace (E), Ze pokud
budou odvadét praci dobte nebo adekvatné, dostanou odmeénu (I), a Ze je pro né odména dostatecné atraktivni (V).

Lockeho a Lathamova teorie nastaveni cilii
1968: nejvlivnéjsi v manazerské praxi - mé rozsahly vyzkumny a teoreticky zéklad a dlouhodoby vyvoj. Co je to cil? To, ceho se jedinec
snazi dosdhnout, je to objekt usili ¢i akce. Koncept je vyznamové podobny konceptlim smyslu/zaméru (purpose) a imyslu (intent).
Locke se inspiroval managementem ,by objectives” (viz otazku Leadership).
Aby cile motivovaly k vysokému vykonu, museji byt:

e specifické a vyzyvavé

o méritelné (objektivné méritelny vysledek, moznost zhodnoceni vykonu)

e dosazitelné a Casové omezené

Proc cile motivuji? Zaméruji pozornost a energii ¢clovéka k ¢innostem, které jsou potrebné pro jejich dosazeni. Energetizuji chovéni,
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produkuji vytrvalou a dlouhodobou snahu a podnécuji k vyuziti strategii a relevantnich znalosti.

Teorie neni Uplné univerzalné vyuzitelna. Existuji tzv. moderétory, které ji ovliviiuji. Co je tedy dulezité, aby cil motivoval? Zavazek
(sestavé z osobni dulezitosti cile a viry, Ze jsem schopen ho dosahnout - self-efficacy), zpétna vazba, komplexita tkolu (silny vztah mezi
cilem a vykonem hlavné u méné komplexnich tikolt1), situaéni kontext.

Prevedeni do popularni manazerské praxe - teorie SMART cilll - specific, measureable, agreed, realistic, time-based (napf.
www.projectsmart.co.uk).

Vyzkumy: vliv nastaveni cilli na pracovni vykon se potvrdil. Uplatnéni v praxi: v organizacich neni uplatnén{ teorie tak snadné, cile
byvaji mnohonasobné, mohou mezi nimi byt konflikty (dosazeni jednoho napf. muZe znamenat ztratu druhého). Dal$i komplikace - jak
posoudit komplexitu tkolu a to, zda je pro osobu narocny, ale dosazitelny? Nékteti lidé maji nizky pocit self-efficacy a je obtizné je
presvédcit, ze na néco staci.

Souvislost cilt se seberegulaci - socidlni uceni a sociédlné-kognitivni teorie, Bandura tvrdil, Ze cile poskytuji ¢lovéku kognitivni
reprezentaci (obraz) vytouzenych vysledki. Na zakladé mezery mezi témito vysledky a sou¢asnym stavem osoba pocituje self-reakce
(emoce a ocekavani self-efficacy + rozdily v self-talk).

Dalsi teorie: learning (snaha zvys$it Groveri své kompetence pri plnéni ciltl) nebo performance goal orientation (snaha dokazat ostatnim
soucasnou uroven své kompetence). Ti s prvni orientaci se tolik neboji selhani, jsou ochotni prijmout slozité cile a konstruktivné
reaguji na feedback. Nézor, Ze na né lze spiSe uplatnit teorii nastaveni cilt.

TEORIE SPRAVEDLNOSTI
Adamsova teorie ekvity (rovnosti)

1963: teorie puvodné pochdzi z oblasti interpersonélnich vztahti (viz bakalarsky kurz Socidlni psychologie II); lidé citi rovnost, pokud
maji dojem, Ze pomér jejich vklada a ziskd je stejny jako u ostatnich kolegli. Kromé kolegli mohou provadét srovnani s predchozim
zaméstnanim ¢i s lidmi z jinych firem. Validita teorie nebyla potvrzena vyzkumy. Lidé se snazi redukovat nerovnost spise v pripadé, ze
se citi nedocenéni (under-rewarded) nez precenéni (over-rewarded). Navic, stejné jako teorie potieb, ani teorie ekvity nevysvétluje, co
lidé udélaji, kdyz pocituji nerovnovéahu.

Organizacni spravedInost

Procedurélni - férovost systému odméhovani a jinych systéml.

Distributivni - spravedliva odména ve srovnani s kolegy.

Interakcni spravedInosti - interpersonalni (respekt a tcta) a informacni (komunikace, dostupnost informaci).

Pro¢ pocit spravedlnosti motivuje? Je to moralni hodnota reflektujici distojné lidské zachézeni. Spravedlivé zachadzeni také znaci, Ze je
¢lovék cenénym Clenem komunity, coz potvrzuje jeho osobni a socidlni identitu. Férovost ndm také umozinuje kontrolovat a predikovat,
co se v budoucnu stane.

Reakce na nespravedlnost: vypovéd, stézovani si, nesouhlasné ticho, zachovani loajality. Pokud lidé vnimaji proceduralni
nespravedlnost, nabyva na dulezitosti ta distributivni. Procedurélni s. vede ke zvy$eni vnitini motivace a to zase vede ke zvySeni
pracovniho vykonu.

Pokud se se zaméstnanci zachazi spravedlivé, budou vice ochotni k ,,organiza¢nimu ob¢anskému chovani“ (organisational citizenship
behaviors, viz. otazka 7). OCB zahrnuje nasledujici:

altruismus (pomoc kolegovi s pracovnim tkolem ¢i problémem)

uvédomeélost (jit za minimélni poZzadavky pracovniho mista)

obcanska ctnost (participace na Zivoté organizace)

laskavost (prevence interpersondlnich problému skrze zdvorilé a ohleduplné chovéni)
sportovni duch (tolerance neidealnich podminek bez stézovani)

Je diskutabilni, zda jsou OCB néco extra, nebo prirozenou soucasti prace. Existuji rozdily mezi zemémi - posledni dvé polozky jsou vice
ocekavany v Japonsku nez USA.

CHARAKTERISTIKY PRACE (Woods, West) + JOB REDESIGN (Arnold, Randall)

Taylorismus (podle nékterych autort teorie instrumentality) = pfipomina teorii X, snaha standardizovat metody a maximalné
zjednodusit praci a minimalizovat vydaje. PouZivat jen finanéni pobidky, omezit kontrolu zaméstnanct a hlidat, zda neSidi firmu.

I dnes je na taylorismu postaveno mnoho organizaci (napt. call centra), ale ukazuje se, Ze vede k negativnim postojim k praci a ke
zhorsSeni fyzického i psychického zdravi.

Oproti zjednoduSeni prace se dnes zavadi obohacovani préace.

Ve 20. stoleti pokusy zménit praci navySenim jednoho z téchto faktort:
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e ruznorodost ukolt ¢i dovednosti
e autonomie
e kompletnost (produkce identifikovatelného vysledku)

Jak toho ale dosahnout?

. job rotation (zvySeni ruznorodosti)

. horizontélni rozsifeni prace (pridani podobnych ukolt, také zvySeni riiznorodosti)

. vertikalni rozsifeni (vice rozhodovaci zodpovédnosti, tikoly vy$si irovné, nazyva se empowerment, posileni vSech tii faktora)
. semi-autonomni pracovni skupiny (podobné predchozimu, ale na Grovni skupiny, napr. v nékterych automobilkach)

. seberidici tymy (spiSe sloZzené z manaZeru a profesionald, maji svobodu nejen plnit, ale i definovat tikol)

O W N -

Hackmanuv a Oldhamuv model pracovnich charakteristik
1980: jaké charakteristiky prace clovéka motivuji? 3 psychologické stavy, jichz je tfeba dosahnout:

e pocit osobni zodpovédnosti za vysledek
e smysluplnost
e znalost vysledkd (moZnost zhodnoceni vlastni efektivity)

5 charakteristik, které k tomu prispivaji:

vyuziti schopnosti a dovednosti

identita ukolu (moznost udélat smysluplny identifikovatelny kus préace)
dlilezitost tkolu

autonomie

zpétna vazba

O W e

V praxi: vénovat pozor job designu. Platnost teorie: prokazalo se, ze mé spojitost se spokojenosti v praci, méné vsak s produktivitou.
Vyzkum potvrdil napt. vliv duleZitosti Gkolu na pracovni vykon (u zachranaiu - dévali jim ¢ist piibéhy o zachranénych Zivotech).

* Autori vytvorili Job Diagnostic Survey, dotaznik, ktery vypliuji sami drzitelé daného pracovniho mista.
* Pojem psychologického vlastnictvi prace. MliZze mit i negativni nasledky - teritorialni boje.

Kritika: nebere v potaz znalosti, socialni aktivity a kontext (pracovni podminky). Také se ukazuje, Ze nékteré charakteristiky prace jsou
dlilezitéjsi v uréitych fazich kariéry, napt. daleZitost ikolu je podstatna ve star$im véku (snaha pozitivné prispét).

SEBEDETERMINACNI TEORIE (Vaculik ji vyzaduje, ale nebyla zafazena ani v Arnoldovi, ani ve Woodsovi, tak ji davam na
konec)

Edward L. Deci + Richard M. Ryan (publik. 1985) - vliv psychoanalytického i KBT pristupu, Rottertav locus of control

podle autoru je ¢lovék vybaven vrozenou tendenci jednat v souladu se svymi potfebami, ale neni vzdy schopen je plné prosadit,
Casto ho spiSe ovladaji vnéjsi tlaky - jde tedy spiSe o pomér rliizné motivovanych a regulovanych aktivit

pokud Clovék reaguje tak, jak sam povazuje za vhodné, citi se spokojenéjsi a nezavislejsi

pokud by se nechal ve véts$i mite ovladat jinymi, nemohl by své chovéani vnimat jako plné autentické a nebyl by prili§ spokojeny

3 zakladni vrozené potteby urcujici lidské chovani: [

e potfeba kompetentnosti - snaha o kontrolu déni, diky zvladani riznych pozadavkl potvrzeni vlastnich schopnosti a moznosti,
nejisti ¢i méné schopni budou ovladani vnéjsimi tlaky, kterym se nakonec podridi

e potreba autonomie - touha nenechat se svym okolim ovladat a jednat pokud mozno v souladu se svymi zajmy a hodnotami

e potfeba sounaleZitosti - snaha o udrzeni dobrych vztahll s ostatnimi

Lidé se 1i$i podle miry vlivu svych potfeb na rozhodovani a chovani (nebo podiizeni vnéjsim tlakim):
1. vnitfné motivovani - délaji prevazné to, co povazuji sami za dulezité, dokazi harmonizovat své vnitini potieby s néroky svéta;

mivaji vyrovnané, nemaji potrebu nékoho ovladat ani se neciti ohrozeni)

2. ovladani vnéjs$imi tlaky - nedokazi jednat tak, jak by sami povazovali za vhodné; pozadavkiim okoli se podfizuji dobrovolné, ale
nejsou s nimi vnitiné ztotoznéni (protoze neodpovidaji jejich potrebdm) - mohou mit casto pocit, Zze nedélaji to, co by ve
skutecnosti chtéli a tak se citit nespokojeni; Gizkostné&jsi, uzavrenéjsi, mensi vstricnost a stabilita, mensi sebevédomi

INDIVIDUALNI ROZDILY V MOTIVACI (Arnold, Randall)

Identita osobni a socialni

Jsme motivovani chovat se v souladu s nasi identitou, pripadné s nasim idealnim self. Mame tendenci chovat se podle toho, jakd
identita je pro nas v danou chvili nejvyznamnéjsi (napt. socidlni identita zaméstnance marketingového oddéleni).

Leonard et al.: riizné typy motivace, zavisi na zpracovéani informaci a na jeho integraci s na$im self:
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1. vnitfni procesni motivace (Cinnost nas bavi, nemusi vést k cili, vede ale k uspokojeni)

3. vnéjsi self-koncept (potvrzeni od ostatnich, ze jsme ispésny ¢len skupiny - soc. identita nebo kompetentni osoba - osobni
identita)

4. vnitrni self-koncept (sém se citim kompetentni)

5. internalizace cile (cil ma pro nas hodnotu)

Vliv osobnostnich rysu na metivaci
JUDGE, ILIES (2002):
Meta-analyza vyzkumt vztahu mezi Big Five modelem osobnosti a tfemi teoriemi motivace (nastaveni cili, expektance, self-efficacy).

Kvantitativni prehled zahrnujici 150 korelaci z 65 studii. Ukdazalo se, Ze neuroticismus a svédomitost byly nejsilnéjsimi a
nejkonzistentnéjsimi korelaty napfi¢ vSemi tfemi teoriemi motivace. Velkd validita neuroticismu, extraverze a svédomitosti napric
studiemi. Celkové se prokazalo, Ze rysy Big Five hraji v oblasti vykonové motivace vyznamnou roli.

Doposud ve vyzkumu vykonové motivace nejasné poznatky ohledné jejiho vztahu s osobnostnimi rysy. Autofi zvolili Big 5 kvuli jejimu
vlivu a uzitku, protoZe tento model je hodné rozsireny a akceptovany, rysy v ném popsané jsou do velké miry dédicné a panuje
vzéjemna shoda mnoha psychologt. Dané teorie motivace byly zvoleny proto, Ze jsou dle autort kompatibilni a hodné ¢asto zkoumané
v pracovni psychologii.

Predpoklady na zékladé predchozich vyzkumi: svédomitost bude provézéna s nastavenim cili. Ti s neuroticismem - méné orientovani
na cil. Uzkostni jedinci maji horsi seberegulaci (souvislost s neuroticismem a zamérenim pozornosti na tikol).

Metoda: studovali databazi PsychINFO, relevantni ¢lanky z let 1887-2000.

Vysledky: U teorie nastaveni cilil byl nejsilnéjSim korelatem neuroticismus, nasledovany privétivosti a svédomitosti. U expektancni
teorie byly nejsilnéjsimi korelaty neuroticismus a svédomitost. Otevienost a privétivost mély slabsi vztah k expektacni teorii nez k
teorii nastaveni cili. U self-efficacy: opét N a S, ale také extraverze.

Déle: N a S byly vyznamnymi prediktory vykonové motivace napric¢ kritérii. E a O byly vyznamnymi prediktory u nastaveni cili a self-
efficacy a privétivost byla znaénym negativnim prediktorem u nastaveni cili. Nejvyznamngjsi vSak byla silna a signifikantni
mnohondasobna korelace mezi Big 5 obecné a vykonovou motivaci. Diskuze: N byl negativné vztazen ke vSem tfem motivacnim
kritériim, S zase pozitivné. U E, O a P byly korelace mnohem slabsi.

Autori se domnivaji, Ze potvrdili, Ze teorie jsou kompatibilni, diky vysokému namérenému vztahu mezi N a S a vSemi tfemi motiva¢nimi
kritérii. Tzn. jedinec, ktery bude mit vysokou motivaci dle teorie nastaveni cild, ji pravdépodobné bude mit i dle zbylych dvou teorii. S
je silnéjsi korelat vykonnosti, zatimco N je silnéjsi korelat motivace. Vyssi validita u studii z pracovniho prostredi (ne laboratorniho),
cross-sectional studies a publikované.

Vnitini a vnéjsi motivace, penize

* Srovnej s overjustification effect, viz Socialni psychologie I.

Kdyz se lidi ptame na to, co je motivuje v praci, vétsina odpovida véci jako pestrost, zodpovédnost, zajimava prace, vyzva, nez penize Ci
pracovni podminky. Herzbergtiv vyzkum pomohl presunout pozornost od zmény platu ke zméné prace. Pivodné domnénka, Ze vysoky
plat snizuje vnitfni motivaci, pozdéji upresnéno - nesnizi ji, pokud platova Groven poskytuje informace o zaméstnancovych
kompetencich. SniZi ji, pokud je prostredkem kontroly.

Penize jako motivace?

Podle Maslowa jen pro lidi pohybujici se na nizsich trovnich pyramidy. Pro zastance nAch jsou penize motivaci, pokud signalizuji, ze je
¢lovék ve své praci uspésny. V expektacni teorii - jen pokud jsou penize pro ¢lovéka duleZitou hodnotou, dokéze identifikovat chovani,
které povede k vysokému platu, a mé pocit, Ze je takového chovéni schopen.

Z pohledu organizacni spravedlnosti - lidi zajima, jestli je jejich odména fér vzhledem k odménam kolegll a jestli je férové nastaven
proces odménovani ve firmé. Cile - pokud je jasna spojitost mezi vykonem a finan¢nim ohodnocenim, jasné a dosazitelné cile ve smyslu
vydélku jsou motivujici.

Rynes (2004) - kritickd pozndmka: penize jsou pro lidi dilezitéjsi, neZ rikaji ve vyzkumech (tfeba se to styd{ priznat nebo si to
neuvédomuyji).

JAK MOTIVOVAT ZAMESTNANCE aneb integrace motiva¢nich teorii

Jak uvést teorie do praxe? Byva to obtizné hlavné v tom, Ze Casto nevime, jakou teorii pouzit a kdy.

Strategie 1: odstranit zdroje demotivace a zachazet s lidmi spravedlivé Herzberg + teorie spravedlnosti. OSetrit spokojenost s
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hygienickymi faktory a zajistit spravedInost, predevsim tu proceduralni.
Strategie 2: zajistit hojnost cenénych pracovnich vysledku Teorie expektance.
Strategie 3: nastavit lidem cile a objectives Teorie nastaveni cila. Nejdllezitéjsi

Strategie 4: dat lidem zpétnou vazbu Teorie nastaveni cilll + teorie pracovnich charakteristik.

Strategie 5: designovat hodnotné pracovni mista Herzberg + teorie pracovnich charakteristik. Napf. posileni autonomie.
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