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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.

Povinna literatura
Arnold, J. & Randall, R. (2010). Work psychology: understanding human behaviour in the workplace. 5th ed. Harlow, England:

Financial Times Prentice Hall (strany 308 - 355).

Deci, E. L., Koestner, R. & Ryan, R. M. (1999). A meta-analytic review of experiments examining the effects of extrinsic rewards on
intrinsic motivation. Psychological Bulletin, 125(6), 627 - 668.

Judge, T. A. & Ilies, R. (2002). Relationship of personality to performance motivation: A meta-analytic review. Journal of Applied
Psychology, 87(4), 797 - 807.

Woods, S. & West, M. (2010). The psychology of work and organizations. Andover: South-Western/Cengage Learning (strany 145 -
179).

Doporucena literatura

Colquitt, J. A., LePine, J. A. & Noe, R. A. (2000). Toward an integrative theory of training motivation: A meta-analytic path analysis of
20 years of research. Journal of Applied Psychology, 85(5), 678-707.

Frey, B. S. & Jegen, R. (2001). Motivation crowding theory. Journal of Economic Surveys, 15(5), 589-611.

Locke, E. A. & Latham, G. P. (2002). Building a practically useful theory of goal setting and task motivation - A 35-year odyssey.
American Psychologist, 57(9), 705-717.

Ryan, R. M. & Deci, E. L. (2000). Self-determination theory and the facilitation of intrinsic motivation, social development, and well-
being. American Psychologist, 55(1), 68-78.

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 iracionélni, 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 dél nez za soucCasnou situaci a dokédzou se adaptovat na nové
podminky. Jsou od prirody moralni a zodpovédni, a pokud se k nim organizace chové s respektem, usiluji o jeji dobro.

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

Vyzkum zkuSenosti manaZzera: pokud si museli z téchto tii teorii vybrat, kterd je platna, zhruba 50 % volilo sociélni, 40 % teorii Y a 10
% teorii X. Cim vice fyzické viak bylo priimyslové odvétvi, v ndmz pracovali, tim se zvySovalo procento u teorie X.

TEORIE POTREB

Rané teorie se zaméruji na psychologické potieby zaméstnanch (pravdépodobné biologického plivodu) jako hlavni zdroj jejich
motivace. Vychazeji 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 manaZerd, méné populérni jsou u psychologa.

Maslowova hierarchie potreb

1943, 1954: kazdy ¢lovék mé pét stupiii potfeb, 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. sociélni - Maslow je nazyval ptivodné ,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 ikoly, aby k naplnéni doslo. Empirické
ovérovani selhava, ovSem pozitivem je seskupeni a hierarchie jednotlivych potieb. Také bylo dobré, Ze Maslow zaméril pozornost na
zameéstnance a péci o né.

Alderferova ERG teorie

1969, 1972: alternativni model, zjednoduseni na 3 skupiny potieb:

1. existencni (podobné jako prvni dva stupné u Maslowa)
2. vztahové (jako socialni a potreba prestize a uznani)
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3. rustové (self-esteem, sebeaktualizace)
Ne hierarchie - vSechny potreby stale ¢lovéka motivuji, jen pomeér se lisi dle situace. V praci: nutnost stabilné napliovat vSechny
potreby.

Herzbergova dvoufaktorova teorie

1959: vychazi z vyzkuml 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 (vnitini motivatory) = dosazeni ispéchu, povyseni, uznani, zodpovédnost, povaha prace - podporuji spokojenost
Kritika Herzbergovy metodologie (reliabilita procedur) + toho, Ze se zabyva spokojenosti, ale mezi ni a vykonnosti rozhodné neni
primé iméra. Navic problém - dle Herzberga hygienické faktory nemotivuji, coz odporuje ¢etnym vyzkumim o motivaci penéz.
Celkove - stejné jako u Maslowa - teorie poskytuje praktické rady, ale neni solidné podloZena vyzkumy.

Obecné kritika teorii potfeb: nedokézou predikovat, kdy je ktera potieba dlileZitd, potieby se Casto neseskupuji do takovych skupin,
jaké jsou v teoriich popsany, neni jasny vztah mezi potfebami a chovénim (napf. stejné chovani muze reflektovat riizné potfeby a
naopak).

PLUS: potieby 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 individualni 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 PRACOVNIHO PROSTREDI

2 dileZité teorie - o¢ekavéni a cili (dnes obzvlasté vlivna).

Vroomova teorie expektance (ocekavani)

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

F (snaha/sila) = VxIx E

Teorie podeprena védeckym vyzkumem, ale predikuje spiSe postoje nez chovani. Také kritika, Ze valence urcuje, jak moc si ¢lovék ceni
vysledku, ale nevysvétluje, proc si ho ceni (zaméreni na proces, ne na obsah).
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= Prevedeni do praxe: manazeri se musi ujistit, ze zaméstnanci maji pocit, Ze maji potrebné dovednosti pro vykon prace (E), Ze pokud
budou odvadét praci dobre nebo adekvatné, dostanou odmeénu (I), a Ze je pro né odména dostatecné atraktivni (V).

Lockeho a Lathamova teorie nastaveni cilu

1968: nejvlivnéjsi v manazerské praxi - ma rozsahly vyzkumny a teoreticky zédklad a dlouhodoby vyvoj. Co je to cil? To, ceho se jedinec
snazi dosédhnout, je to objekt usili ¢i akce. Koncept je vyznamové podobny konceptlim smyslu/zdméru (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
e méritelné (objektivné méritelny vysledek, moznost zhodnoceni vykonu)

e dosazitelné a Casové omezené

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

Teorie neni Gplné 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 tikolu (silny vztah mezi
cilem a vykonem hlavné u méné komplexnich tkoll), situa¢ni kontext.

Prevedeni do populdrni manaZerské praxe - teorie SMART cilli - specific, measureable, agreed, realistic, time-based (napr.
www.projectsmart.co.uk).

Vyzkumy: vliv nastaveni cild na pracovni vykon se potvrdil. Uplatnéni v praxi: v organizacich neni uplatnéni teorie tak snadné, cile
byvaji mnohonasobné, mohou mezi nimi byt konflikty (dosaZeni jednoho napt. miize znamenat ztratu druhého). Dalsi komplikace - jak
posoudit komplexitu ukolu a to, zda je pro osobu narocny, ale dosazitelny? Nekteri lidé maji nizky pocit self-efficacy a je obtizné je
presvédcit, Ze na néco staci.

Souvislost ¢l se seberegulaci - socidln{ uCeni a socialné-kognitivni teorie, Bandura tvrdil, Ze cile poskytuji ¢lovéku kognitivni
reprezentaci (obraz) vytouzenych vysledki. Na zékladé mezery mezi témito vysledky a sou¢asnym stavem osoba pocituje self-reakce
(emoce a ocekavani self-efficacy + rozdily v self-talk).

Daldi teorie: learning (snaha zvys$it Groven své kompetence pti plnéni cilti) 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 Ize spiSe uplatnit teorii nastaveni cila.

TEORIE SPRAVEDLNOSTI

Adamsova teorie ekvity (rovnosti)

1963: teorie plvodné pochdzi z oblasti interpersonalnich vztaht (viz bakalarsky kurz Sociélni psychologie II); 1idé citi rovnost, pokud
maji dojem, Ze pomér jejich vklada a ziskd je stejny jako u ostatnich kolegli. Kromé kolegli mohou provadét srovnani s predchozim
zameéstnanim ¢i s lidmi z jinych firem. Validita teorie nebyla potvrzena vyzkumy. Lidé se snazi redukovat nerovnost spise v pripade, ze
se citi nedocenéni (under-rewarded) nez precenéni (over-rewarded). Navic, stejné jako teorie potieb, ani teorie ekvity nevysvétluje, co
lidé udélaji, kdyz pocituji nerovnovahu.

Organizacni spravedlnost

Procedurélni - férovost systému odménovani a jinych systémda.
Distributivni - spravedliva odména ve srovnani s kolegy.
Interakcni spravedInosti - interpersonalni (respekt a tcta) a informac¢ni (komunikace, dostupnost informaci).

Pro¢ pocit spravedInosti motivuje? Je to morélni hodnota reflektujici distojné lidské zachazeni. Spravedlivé zachazen{ také znaci, Ze je
clovék cenénym ¢lenem komunity, coz potvrzuje jeho osobni a socidlni identitu. Férovost nam také umoznuje kontrolovat a predikovat,
co se v budoucnu stane.

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

Pokud se se zameéstnanci zachézi spravedlive, budou vice ochotni k , organizacnimu ob¢anskému chovani” (organisational citizenship

Tisk: 2026/06/10 04:47
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behaviors, viz. otazka 7). OCB zahrnuje nasledujici:

altruismus (pomoc kolegovi s pracovnim tikolem ¢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 finan¢ni pobidky, omezit kontrolu zaméstnanct a hlidat, zda ne$idi firmu.

I dnes je na taylorismu postaveno mnoho organizaci (napf. call centra), ale ukazuje se, Ze vede k negativnim postojum k préci a ke
zhorseni fyzického i psychického zdravi.

Oproti zjednoduseni prace se dnes zavadi obohacovani préace.

Ve 20. stoleti pokusy zménit praci navySenim jednoho z téchto faktoru:

e ruznorodost koll ¢i dovednosti
e autonomie
e kompletnost (produkce identifikovatelného vysledku)

Jak toho ale dosahnout?

. job rotation (zvySeni raznorodosti)

. horizontélni rozsifeni prace (pridani podobnych tkoll, také zvySeni riznorodosti)

. vertikalni roz$ireni (vice rozhodovaci zodpovédnosti, tikoly vy$si irovné, nazyva se empowerment, posileni viech ti{ faktort)
. semi-autonomni pracovni skupiny (podobné predchozimu, ale na Grovni skupiny, napt. v nékterych automobilkach)

. seberidici tymy (spiSe slozené z manaZeru a profesionaltl, maji svobodu nejen plnit, ale i definovat tkol)

QL W N -

Hackmantuiv a Oldhamiiv model pracovnich charakteristik

1980: jaké charakteristiky prace clovéka motivuji? 3 psychologické stavy, jichz je treba dosahnout:

e pocit osobni zodpovédnosti za vysledek
e smysluplnost
e znalost vysledkl (moznost zhodnoceni vlastni efektivity)

5 charakteristik, které k tomu prispivaji:

vyuziti schopnosti a dovednosti

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

autonomie

zpétna vazba

O W=

V praxi: vénovat pozor job designu. Platnost teorie: prokazalo se, Zze mé spojitost se spokojenosti v praci, méné vsak s produktivitou.
Vyzkum potvrdil napt. vliv dileZitosti ikolu na pracovni vykon (u zachranéaru - davali jim ¢ist pfibéhy o zachranénych Zivotech).

* Autori vytvorili Job Diagnostic Survey, dotaznik, ktery vypliuji sami drzitelé daného pracovniho mista.
* Pojem psychologického vlastnictvi prace. Muze 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

dlilezit&jsi v urcitych fazich kariéry, napr. dileZitost 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)

e Edward L. Deci + Richard M. Ryan (publik. 1985) - vliv psychoanalytického i KBT ptistupu, Rottertv locus of control
e podle autort je ¢lovék vybaven vrozenou tendenci jednat v souladu se svymi potiebami, ale neni vzdy schopen je plné prosadit,
¢asto ho spiSe ovladaji vnéjsi tlaky - jde tedy spiSe o pomér ruzné motivovanych a regulovanych aktivit
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e pokud Clovék reaguje tak, jak sdm povazuje za vhodné, citi se spokojenéjsi a nezavislejsi
e pokud by se nechal ve vétsi mire ovladat jinymi, nemohl by své chovani 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 pozadavkd 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 potieba soundleZitosti - snaha o udrzeni dobrych vztahl s ostatnimi

Lidé se lisi podle miry vlivu svych potieb na rozhodovani a chovéni (nebo podfizeni vnéjsim tlakiim):

1. vnitfné motivovani - délaji pfevazné to, co povazuji sami za dulezité, dokazi harmonizovat své vnitini potfeby s naroky svéta;
mivaji vyrovnané, nemaji potrebu nékoho ovladat ani se neciti ohrozeni)

2. ovlddani vné&j$imi tlaky - nedokazi jednat tak, jak by sami povazovali za vhodné; pozadavktum okoli se podfizuji dobrovolné, ale
nejsou s nimi vnitiné ztotoznéni (protoze neodpovidaji jejich potrebam) - mohou mit ¢asto pocit, Zze nedélaji to, co by ve
skutecnosti chtéli a tak se citit nespokojeni; tizkostné&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 nés v danou chvili nejvyznamnéjsi (napt. socialni identita zaméstnance marketingového oddéleni).

Leonard et al.: rlizné typy motivace, zavisi na zpracovani informaci a na jeho integraci s nasim self:

1. vnitfni procesni motivace (¢innost nés bavi, nemusi vést k cili, vede ale k uspokojeni)

2. vngjsi instrumentalni (motivace odménami, vétSinou materialnimi)

3. vnéjsi self-koncept (potvrzeni od ostatnich, Ze jsme uspésny Clen skupiny - soc. identita nebo kompetentni osoba - osobni
identita)

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

5. internalizace cile (cil ma pro nas hodnotu)

Vliv osobnostnich rysti na motivaci

JUDGE, ILIES (2002):
Meta-analyza vyzkumu vztahu mezi Big Five modelem osobnosti a tfemi teoriemi motivace (nastaveni cilt, 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 kvili 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 psychologti. 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 cild. Ti s neuroticismem - méné orientovani
na cil. Uzkostni jedinci maji horsi seberegulaci (souvislost s neuroticismem a zamérenim pozornosti na tkol).

Metoda: studovali databézi 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 napri¢ kritérii. E a O byly vyznamnymi prediktory u nastaveni cilu a self-
efficacy a privétivost byla zna¢nym negativnim prediktorem u nastaveni cili. Nejvyznamnéjsi vSak byla silné a signifikantni
mnohonasobna 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 silngjsi korelat motivace. Vyssi validita u studii z pracovniho prostredi (ne laboratorniho),
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cross-sectional studies a publikované.

VNITRNI A VNEJSI 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. Herzbergliv vyzkum pomohl pfesunout 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 Grovnich pyramidy. Pro zastdnce nAch jsou penize motivaci, pokud signalizuji, Ze je
¢lovék ve své praci uspésny. V expektacni teorii - jen pokud jsou penize pro ¢lovéka dilezitou hodnotou, dokéze identifikovat chovani,
které povede k vysokému platu, a mé pocit, Ze je takového chovéni schopen.

Z pohledu organiza¢ni spravedlnosti - lidi zajima, jestli je jejich odména fér vzhledem k odménam kolegl 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.

neuvédomuji).
DECI, RYAN (1999) Meta-analyza 128 studii zkoumala vliv vnéjSich odmén na vnitini motivaci.

Do roku 1971 silna tradice operantniho podminovéni (Skinner, 1953). Mnoho studii zabyvajicich se faktem, ze pokud odménime
clovéka néjakou vnéjsi odménou bezprostredné po chovani, bude toto chovani opakovat. Moderace chovani pomoci odmén se stalo
vyznamnou motivaéni strategii v nejriiznéjsich kontextech. V roce 1971 Deci navrhl, Ze nékteré aktivity jsou vnitiné motivované, a
zadal zkoumat vliv vnéjsich odmén na takového aktivity. Nasledovaly vyzkumy VS student®, u nichZ se ukézalo, e hmotné odmény
(napr. penize) tuto motivaci snizuji. Poté vyzkumy vlivu pozitivni zpétné vazby, slovniho ohodnoceni ¢i vyhruzek, deadlint,
konkurence... Také vyzkumy interpersonélnich kontextt, napt. t¥idniho klimatu. Nésledné kontroverze a diskuze (behavioristé vnimali
vyzkum vnitfni motivace jako brzdu pokroku). Vysvétleni vlivu odmén na vnitini motivaci spadaji do ti1 kategorii: motivacni teorie,
atribucni teorie a behavioralni (prip. kognitivné-behavioralni) teorie.

1) Motivacni teorie: CET (cognitive evaluation theory - Deci, Ryan, 1980, 1985) — na pozadi vnitini motivace se nachazeji
psychologické potreby autonomie a kompetence, vliv vnéjsi odmény je tedy urcovan tim, jak vnimame vlastni autonomii a kompetenci.
Udalosti, které umoznuji uspokojeni téchto potteb, proto zvysuji vnitini motivaci a naopak. Odmény mohou byt vnimany bud' jako
kontrola chovani, nebo jako indikatory jejich kompetence. V prvnim pripadé odmény ohrozuji uspokojeni potreby autonomie, vedou k
externimu vnimani kauzality a snizuji vnitini motivaci. Ve druhém pripadé vsak uspokojuji potrebu kompetence, a proto motivaci
zvysuji. ObcCas se ale obé perspektivy mohou slucovat, pak musime vzit v ivahu i dalsi faktory:

e Hmotné odména (penize): je dilezité, zda osoba odménu o¢ekavd, zatimco tikol plni - pokud ne, neni tim motivace ovlivnéna.
Pokud ano, existuji: odmeény nesouvisejici s ikolem, souvisejici s ukolem a souvisejici s vykonem (jak dobry vykon podame).
Odmeény souvisejici s ukolem dale délime na ty, které souviseji se splnénim, a které souviseji se zapojenim se (staci icast, neni
treba ukol dokoncit). Jak jednotlivé typy odmén ovlivivuji motivaci? Odmény nesouvisejici s ukolem - predpoklad, ze ji
neovliviiuji. U téch souvisejicich se zapojenim se - lidé musi na tkolu pracovat, aby byli odménéni - jsou proto spiSe vnimany
jako kontrolujici a tim padem podryvajici vnitini motivaci. U téch souvisejicich se splnénim - mira potvrzeni kompetence je
vyssi, ale ne dost na to, aby vyvazila kontrolujici efekt odmény - proto dochézi také ke snizeni motivace. U téch souvisejicich s
vykonem - hodné velka kontrola, ale pokud dosahneme skvélého vykonu, i potvrzeni kompetence, které vliv kontroly trochu
zmirnuje.

o Interpersondlni kontext: zalezi na tom, jakym interpersondlnim stylem je odména predavéna (manazerem Ci ucitelem apod.).
Cim vic je kontrolujici, tim vic to sraZ motivaci.

e Védomi odmény: mlize ovlivnit vliv odmény souvisejici s vikonem na motivaci. Cue value zduraziuje informaé¢ni a kompetenci
posilujici aspekt odmeény a snizuje ten kontrolujici. Cue = zda bylo lidem receno, ze budou hodnoceni a odménovani. Vnitrni
motivaci u téchto odmén zvysuje, pokud mame informaci o tom, ze budeme hodnoceni.

e Slovni odména: v souCasnosti se ¢astéji pouziva slovni spojeni pozitivni feedback. Muze poskytovat info, ale také znamenat
kontrolu, takze zalezi na interpersonalnim kontextu, v jakém je odména vyrcena. Pr. studie - bud'se reklo ,Skvéle, mél byste
pokracovat timhle zplisobem.” (mél byste - vnimano jako tlak), nebo byla jen poskytnuta informace o tom, jakého skoru ¢lovék
doséhl a Ze je nad prumérem.

2) Atribucni teorie: over-justification effect - kdyz lidé dostévaji vnéjsi odmény za aktivitu, kterou povazuji za zajimavou, zacnou
pricinu svého chovani prisuzovat odméneé a jejich zéjem se snizi. Nebo u déti - vytvori si na zakladé zkusenosti presvédceni, ze kdyz za
néjakou aktivitu dostavaji odmeénu, tak je pravdépodobné nudna (kdyz musi byt motivovani odménou).

3) Behavioralni teorie: napf. ndvaznost na Seligmana a nau¢enou bezmocnost - u tikolt, které nejsou zavislé na vykonu, ziska ¢lovék
pocit, ze nema kontrolu nad ziskdvanim odmeén, a dostavuje se bezmocnost, kterou si vyzkumnici pletou s poklesem vnitrni motivace.
Je to u tikold nesouvisejicich s tikkolem a souvisejicich se zapojenim se.
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Dosavadni meta-analyzy: z let 1988, 1992, 1994, 1995 a 96. Potvrdily negativni vliv odmén na vnitini motivaci, ale mély nejriznéjsi
(metodologické) nedostatky (napt. nezahrnovaly nepublikované dizertace, nerozliSovaly mezi riznymi typy odmén apod.). Ta z roku
1994 a 96 - opacné vysledky. Nejsilnéjsi zjisténi = s ikolem souvisejici hmotné odmény snizovaly vnitini motivaci, slovni odmeény ji
zvysovaly.

Metoda: 128 studii z let 1971-1997, publikované i nepublikované studie z databazi PsychINFO a ERIC. Podminky zahrnuti do meta-
analyzy: zajimavost ikolu (min. neutralni), méreni vnitfn{ motivace az po uplynuti doby ptisobeni odmény, ne zaroven. Proménné: jak
moc se lidé vraceji k dané aktivité a setrvavaji u ni po skonceni experimentu + osobné udavany zajem o aktivitu. Dal$i podminka -
existence kontrolni skupiny, ktera odmény neobdrzela.

Kddovani: slovni ¢i hmotné, hmotné dale na neocekavané a ocekavané, ocekavané na odmény nesouvisejici s ikolem, souvisejici s
vykonem, souviseji se splnénim, souvisejici se zapojenim se. Druhé kolo kddovéni: vykonové odmény byly rozdéleny dle toho, zda
kontrolni skupina obdrzela pozitivni ¢i negativni feedback (pri obdrzeni feedbacku u obou skupin) a odmény.

Vysledky: dobrovolny navrat k aktivité - zde vnitini motivaci snizovaly vSechny zkoumané odmény, kromeé pozitivniho feedbacku (zvysil
ji) a necekanych a s ikolem nesouvisejicich odmén (zZadny efekt). Vliv véku - pro déti byla negativnéjsi slovni odména a odména
souvisejici se zapojenim ne pro VS studenty. U déti odmény vice snizovaly zajem o dal${ aktivitu.

Osobné uvadény zajem - jako u predchoziho, ale slabsi. Oproti ocekavani nesnizovaly motivaci odmény souvisejici s vykonem.

Diskuze: jasny a konzistentni vysledek - hmotné odmény snizuji vnitini motivaci k zajimavym tkoltim. Vyjimka - vykonové odmény
neovlivnily osobné udavany zajem. Slovni odména méla vliv na zvy$eni motivace, ale nvrat k éinnosti jen u VS studentfl, ne u déti.
Necekané odmény nesnizovaly. Silnéjsi vysledek u navratu k akci nez u uvadéného zajmu. Potvrdil se CET a atribucni teorie, ne
behavioralni.

Uziti v praxi: hmotné odmény - pouzivani necekanych odmén (Cas od ¢asu), které nesnizuji motivaci. Dale podavat odmény vice
informac¢nim a méné kontrolujicim zpisobem. Jak na to? Vyhnout se autoritarskému stylu, nepouzivat odménu ke kontrole chovani,
poskytnout moZnost volby plnéni ukolu a zduraziovat zajimavé nebo vyzyvavé aspekty tkolu. Dale opatrné s odménami za vykon,
napt. ve Skolnim prostredi - ti, kteri nedosahuji Spickového vykonu, maji pocit kontroly i negativni kompetence a jejich motivace je
hodné snizena.

= V souladu se socidlné kognitivnimi teoriemi - dliraz na kognitivni mediatory odmén a na feedback.
K ODMENAM A TRESTUM (jejich kratkodoby a dlouhodoby efekt):

Dulezité je, co ¢lovék osobné proziva jako odménu nebo jako trest - kazdy to ma néjak jinak. Myska v bludisti - efektivnéjsi varianta je,
ze pouze jedna cesta vede za potravou a ostatni ne, nez varianta, Ze jen jedna cesta je spravna a na ostatnich dostava elektrické Soky.
Matéjcek: trest mlize $patné chovéni jen zastavit, ale odména buduje to spravné. Funkce trestu:

1. napravit Skodu
2. zabranit opakovani
3. zbavit vinika pocitu viny

Pokud trest nezapada do nasi predstavy spravedInosti, je jen aktem nasili. Pravidla trestani a odmén: mély by byt primérené véku a
osobnosti, mély by byt srozumitelné, nepfehnané, dusledné.

Odména zvysuje frekvenci chovéni, které k ni vede, je to pozitivni hodnoceni naseho chovéni ¢i jednani, které prinasi radost a
uspokojeni nékterych potreb. Trest snizuje pravdépodobnost, Ze se chovani bude opakovat, je to negativni hodnoceni, prinasi nelibost,
frustraci, omezeni potreb.

Pochvala m4 silnéj$i uéinek, zvysuje vykon, zatimco opakované karani ho snizuje (nejvyraznéjsi u slabsich zék{). Uplné nejhorsi

vysledky ma ale ten, koho si nevsimame.

ODMENY A MOTIVACNI SYSTEM ORGANIZACE (nebylo v povinné literatui'e, ale Vaculik by se mohl
ptat, proto to beru ze starsich vypracovanych otazek

Hmotné a nehmotné odmény jako nastroje motivace (stimulace)

Odménovani je systém piimych a nepfimych, finan¢nich a nefinan¢nich odmén zaméstnanclim, dévanych na zékladé hodnoty jejich
prace, osobniho prispéni a vykonu.

1) Hmotné odmeény
e penézni odmény
- primé (formy mzdy: zdkladni mzdy (platy, odmény za préci), priplatky za praci, prémie, podily na vysledcich organizace

- neprimé: priplatky na pojisténi a zdravotni péci, priplatky na dovolenou, stravenky, firemni sluzby a vyrobky za niz$i ceny, cestové...
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e nepenézni neprimé odmény
- vybaveni pracovisté, pomocny persondl, zvyhodnéné stravovani, sluzebni auto, mobilni telefon...
2) Nehmotné odmény - sleduji rust kvalifikace a stabilizace

e rozhodovaci pravomoc, odborny rist, volna pracovni doba, vzdélani, odpovédnost...

e Bedrnova a Novy mezi nehmotné odmény zarazuji také obsah prace, povzbuzovani pracovniki - neformalni hodnoceni,
atmosféru pracovni skupiny, rezim préace, identifikace s praci a externi stimulacni faktory(napr. image podniku). Hagemannova
dopliiuje spoluti¢ast na aktivitdch probihajicich v podniku jako dulezity aspekt nehmotné stimulace zaméstnanct.

Za hlavni stimula¢ni prostiedek je obecné povazovéana hmotna odména - zdroj pro zaji$téni prostredkl existen¢né dilezitych pro Zivot.
Aby hmotna odména plnila sviij stimulujici Gcel, je nezbytné, aby byla dodrzovana pravidla:

e musi existovat primy vztah mezi odvedenym vykonem a odménou

e odmeéna by méla prichazet co nejdrive po vykonu, je nutné se vyhnout predani odmény predem,

e odména by neméla prichazet automaticky, ale za vykon. Pracovnik by mél mit jasno o vztahu mezi vynaloZzenym usilim a
odménou.

e pravidla tykajici se vykonu a odmény by méla byt stanovena predem.

Motivacni systém organizace

e néastroj systematického ovliviiovani pracovniho jednani

® soucast personalniho sub-systému organizace

e kazdy motivacni systém se orientuje predevsim smérem dovnitt firmy, ale je téz zpravou pro radu lidi zvenci; motivacni systém
ma uzké sepéti s firemni kulturou a je odvozen od firemni, obchodni a personalni strategie. Motivacni projekt predstavuje
konkrétni rozpracovani podminek, které jsou zakotveny v motivacnim systému.

Efektivni motivacni systém je Citelny, predpovéditelny a konzistentni!

Jadro: hodnoceni, odménovani a rozvoj Efektivnost spociva v provazanosti téchto Cinnosti!

Vztazeno k odménovani to znamend, ze kazdy pracovnik rozumi tomu, za co je
odmeénovan (Citelnost), dokaze si pomérné presné spocitat, ze vzhledem k
vykontim, které v daném obdobi doséhl, bude mit odménu v urcité vysi
(predpovéditelnost), a vi, proC a povazuje to za spravedlivé a v souladu s cili
firmy (konzistentnost). Extrémni stabilita predstavuje nepruznost, rigiditu
motivac¢niho systému.

Ciele a ulohy motivacného systému:

pracovnici majici pocit perspektivnosti své prace

prijeti organiza¢nich cilt pracovniky

dosazeni zddoucich zmén v chovani pracovnika

zvy$ovéni pracovni spokojenosti a vnitin{ motivace pracovnikli

Kazdy funk¢ni motivacni systém a projekt vychazi z puisobeni 2 protikladnych sil na 3 drovnich. Dvé trovné jsou svym
charakterem vice obsahové, treti uroven je vic formalni:

1) ZvySovéni hodnoty (konkurenceschopnosti) pracovnika na internim a externim trhu prace VS. ZvySovani stability pracovnika

e zvySovani konkurenceschopnosti pracovnika = uceni se, kt. se projevuje predevsim jako rozvoj znalosti a dovednosti, které umi
uplatnit v praxi

e ¢im vice toho pracovnik zna, umi a projevuje se to ve vysledcich jeho prace, tim je mobilnéj$i - miZe se uplatnit i jinde

e proto potfeba zvySovani jeho stability (opak fluktuace), stabilita pracovnika neznamend nizkou vertikalni ¢i horizontélni
mobilitu, tedy pohyb uvnitr firmy.

2) Diferenciace VS. Integrace

e motivacni systém musi byt zaroven diferencujici a zaroven integrujici, tedy lidi rozdélovat a spojovat

e diferencujici jsou predev$im odménovéni, hodnoceni pracovnikl

o integrujici je sdilend firemni kultura, tymova prace, které mohou vytvaret predpoklady pro kvalitni identifikaci s firmou a
pracovni skupinou

e rozvoj, vzdélavéani a dalsi formy uceni se, které zvysuji konkurenceschopnost pracovnikd, posiluji jednak diferenciaci, jednak
integraci.

3) Dynamicky systém VS. Stabilni systém
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e v idedlnim pripadé je motivacni systém ,dynamicky stabilni” (= slozité vybalancovéni, jehoz dasledkem je vysoka vykonnost a
nizka fluktuace)

e dynamika motivacniho systému umoznuje reagovat na ménici se situaci na trhu a s tim souvisejici zmény v prioritdch a
eventualné ve strategii.

Specifika odménovani ve verejném a soukromém sektoru * Zasada rovného odménovani ve verejné spravé - tabulkové platy + prémie * vétsi rozdily ve
vysi financénich odmen v soukromé sfére Na rozdil od ostatnich oblasti je pravni tiprava problematiky odménovani ve verejné spravé velmi podrobné a neni
pripustné plat stanovit jinak ¢i v jiné vysi, nez urcuji platné pravni predpisy (Prirucka pro personalni a platovou agendu, 2011). Zékladnimi predpisy jsou
ztizeného pracovniho prostredi a o vysi priplatku ke mzdé za praci ve ztizeném pracovnim prostredi (posledni novelizace 452/2009 Sh.). Platové poméry
zaméstnanci ve verejné spravé dale upravuje NV ¢. 564/2006 Sb. o platovych pomérech zaméstnanct ve vefejnych sluzbach a spravé ve znéni pozdéjsich
predpist, naposledy novelizované NV ¢. 381/2010 Sb. z prosince roku 2010 a NV ¢. 44/2011 Sb. z inora 2011. Toto nafizeni se tyka vSech kromé predstavitel
statni moci, statnich zéstupct, ¢lent obecnich zastupitelstev, duchovnich a vojéki z povoléni, jejichZz odménovéni upravuji zvlastni pravni predpisy. Mzda a
plat podle zakoniku prace predstavuji penézité plnéni a plnéni penézité hodnoty (naturalni mzda) poskytované zaméstnavatelem zaméstnanci za praci. Jejich
vy$e se odviji od sloZzitosti a namahavosti prace, odpovédnosti, vykonnosti pracovnika a dosazenych vysledki. Vyplacena mzda nesmi byt niz$i neZ aktudlni
minimalni mzda a déle je omezena institutem zarucené mzdy. Zdkonik prace dale stanovi, Ze plat je penézité plnéni poskytované za praci zameéstnanci
zameéstnavatelem, kterym je stat a jeho organizacni slozky, statni fond, prispévkova organizace nebo Skolska pravnicka osoba za podminek uvedenych v tomto
zakoné, ostatni zaméstnavatelé vyplaceji vzdy mzdu. Slozky platu jsou presné definované. Plat se skladé z platového tarifu, priplatki, osobniho priplatku a
odmén. Ostatni prostredky vyuzivané pri odménovani zaméstnancl se v oblasti verejné spravy nijak vyrazné neodliSuji. Tarifni soustava je nastrojem, ktery by
mél pracovnikliim zajistit srovnatelnou odménu s ohledem na narocnost, slozitost, zodpovédnost a pfinos vykonané prace a také vyhovét pozadavku stejné
mzdy za stejnou praci. Systém je zaloZen na rozdéleni praci podle slozitosti, namahavosti a odpovédnosti do 16 platovych trid, ¢imz je zajisténo srovnatelné
odménovani napri¢ odvétvimi (Prirucka pro personalni a platovou agendu, 2011). Presna charakteristika platovych trid i s konkrétnimi ptiklady ¢innosti a
pracovnich pozic je uvedena v natizeni vlady ¢. 222/2010 Sh. o katalogu praci ve verejnych sluzbéch a sprave. Platovy tarif tvori zakladni slozku platu.
Povinnosti zaméstnavatele je zaradit zaméstnance do platové tridy, kterd odpovida nejnarocnéjsi ¢innosti, kterou vykonava. Pro zarazeni do platové tridy musi
spliiovat kvalifika¢n{ pfedpoklady pro danou t¥idu stanovené narizenim vlady. Ve vyjimeénych piipadech upravenych timto narizenim muze byt zatazen i do
tridy vyssi. Kazda platova ttida je rozdélena do 12 platovych stupit podle délky dosazené praxe. Dalsi slozku nérokové ¢asti platu tvori priplatky, jejichz
poskytovani je stanoveno zékonikem prace a jsou jimi kompenzovany ztizené pracovni podminky ¢i dalsi zodpovédnost a ukoly. Priplatky tarifni povahy jsou
soucasti platového vyméru zaméstnance (napt. priplatek za vedeni). Zaméstnavatel nemlize zaméstnanctum priznat zadné dalsi priplatky nad rémec
povinnych, mezi které patri zejména piiplatek za vedeni, za no¢ni praci, za praci v sobotu a nedéli, plat nebo nadhradni volno za praci prescas, plat nebo
nahradni volno za préci ve svatek, priplatek za praci ve ztizeném pracovnim prostredi, zvlastni priplatek, priplatek za rozdélenou sménu. Osobni priplatek se
od ostatnich poskytovanych priplatki lisi. Nalezi zaméstnanctm, jejichz vykon je dlouhodobé nadprimérny nebo kteri plni vétsi rozsah povinnosti nez ostatni.
Tato slozka je projednavana se zaméstnancem pri hodnoceni, a je tedy primo provézana s pracovnim vykonem a chovanim a s plnénim konkrétnich tkola a
pozadavkl zaméstnavatele. Jedné se o nejuzsi a nejpriméjsi vazbu mezi hodnocenim a odméhovanim. Spolu s platovym tarifem a priplatky tarifni povahy je
soucasti platového vyméru. V platovém vymeéru je uvedeno zarazeni zaméstnance do platové tridy a tarifniho stupné a z toho plynouci platovy tarif, a dale vyse
osobniho priplatku a vy$e priplatki tarifni povahy. Osobni priplatek je nenarokovou slozkou, neni tedy priplatkem tarifni povahy, a mtze byt ve vyjime¢nych
pripadech i sniZzen. Mél by tedy slouzit jako motivacni prvek nebo jako prvek ocenéni vynikajicich pracovniki. Vyse priplatku mize byt az 50 % platového
tarifu nejvy$siho stupné platové tfidy, do které je zaméstnanec zarazen. V piipadé ocenéni vysoce uznévanych pracovniki mize byt stanoven az do vyse 100
% tohoto tarifu. Posledni moznou slozku platu tvoi{ odmény. Ty mohou byt poskytnuty zaméstnanci za Gspé$né splnéni zvlasté dilezitého tkolu, nebo
napriklad pri prilezitosti pracovnich a Zivotnich vyroci.

Vztah mezi odménovanim a dal$imi personalnimi ¢innostmi

odmenovanie pracovnikov ako jedna z aktivit riadenia ludskych zdrojov, kt. Cielom je:
obstarat kvalifikované pracovniky s potrebnymi znalostmi, dovednostmi a zkusenostmi
stimulovat je a motivovat k zddoucimu vykonu,

néklady na mzdové prostredky udrtovat v takové vysi, aby nebyla ohrotena
konkurenceschopnost organizace,

zajistit spravedlivé odménovani uvniti organizace i ve srovnani odménovani na trhu prace.

Cile odménovani v fizeni lidskych zdrojii podla Armstronga: ,Rizeni lidskych zdrojfi usiluje o zvySovani motivace, pracovni
angaZzovanosti a oddanosti zavadénim politiky a postupt, které zajistuji, aby byli lidé hodnoceni a odméiovani za to, co délaji a ¢eho

Py

dosahuji, i za uroven dovednosti a schopnosti, kterou maji nebo si osvoji.
Odmeénovani nema vliv pouze na motivaci, ale i na ostatni persondlni ¢innosti a od nékterych se primo odviji.

Odmeénovani mé vliv jiz na ziskavéni a vybér pracovnikli do podniku. Pokud systém odménovani funguje, mélo by byt ziskavéani
pracovnikii bezproblémové. Naopak, jsou-li se ziskavanim novych pracovniki problémy, mize byt chyba v systému odménovani.

Systém odméhovani vychazi z analyzy pracovnich mist, dilleZita je tato analyza obzvlast pro hodnoceni prace, které je méritkem pro
odménovani. Tyto personalni ¢innosti jsou spolu propojeny a zefektiviiovani systému odménovéni a potreby hodnoceni prace vytvareji
velké pozadavky prave na analyzu pracovnich mist.

Odmeénovani hraje roli i pti planovéni pracovniku. Je to faktor, ktery musi byt uvazovan pfi planovani po¢tu pracovnikl a omezit jejich
pocet moznostem, které podnik je schopen adekvéatné odménit.

vvs vvs

Vzdélavani pracovnikll souvisi uzce s odménovanim, protoze ¢im vy$si znalosti nebo dovednosti, tim je vy$$i odména.

Rozmistovani pracovnikli miiZe byt samo o sobé uz odménou, pokud jde o povySeni nebo naopak, v pripadé propusténi nebo prerazeni
na nizsi post je to odejmuti odmény. Zde je dilezité, aby byly rozdily mezi jednotlivymi posty ve vy$i odmén znatelné, aby se pracovnici
o povysen{ snazili a bylo to pro né motivujici. Pokud je v podniku rozmistovani pracovnikli problémové, mize se opét jednat o
nevyhovujici systém odménovani.

Hodnoceni pracovnikt je pro odménovani zasadni. Uroveii odméfiovani ovliviiuje hodnoceni, protoZe pokud chce podnik po

Tisk: 2026/06/10 04:47



2026/06/10 04:47 11/11 8. Motivace a odménovani pracovnikli

pracovnicich lep$i pracovni vykony a odménovani je $patné, potom je tézké délat dusledné a spravné hodnoceni. Péce o pracovniky se
odrazi pti tvorbé mzdy a hlavné v zaméstnaneckych vyhodach. A opét se zde muZe projevit $patny systém odméhovani, ktery se mize
podobou zaméstnaneckych vyhod trochu kompenzovat a naopak nedostatecna péce o pracovniky muze vyvolat vétsi tlak na penézni
odménovani.

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
hygienickymi faktory a zajistit spravedlnost, predevsim tu proceduralni.

Strategie 2: zajistit hojnost cenénych pracovnich vysledku Teorie expektance.
Strategie 3: nastavit lidem cile a objectives Teorie nastaven{ cilti. Nejdulezit&jsi

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

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