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Uvod

Motivace zaméstnanct posiluje jejich pracovni nasazeni, odpovédnost i iniciativu.
Neni v8ak automaticka. Spravné pouzivani motivacnich nastrojt, finan¢nich a nefi-
nancnich, pozitivnich i negativnich, je proto jednim z nejdiilezitéjsich ukolt organiza-
ce i kazdého vedouciho. Casto viak patfi k ikoléim, se kterymi si vedouci i organizace
neveédi zcela rady.

Existuji osoby, které k praci motivovat témér nelze, a to Zadnymi nastroji. Neni
jich mnoho, pokud v$ak na né pripadneme a ovérime si, Ze tomu tak skutecné je, méli
bychom se s nimi co nejrychleji rozejit. Vétsinu pracovnikii vsak motivovat lze, a po-
kud se ndam to podafi, jejich vykon a produktivita vzroste. Jestlize se nam to nedari,
méli bychom s hledénim nedostatkd zait u sebe. Casto to vyzaduje opustit nékteré
zazité a zjednodusené predpoklady toho, jak pracovni motivace ptisobi.

Nalézt cestu k u¢inné motivaci zaméstnanct predpoklada odpovédét na dvé za-
kladni otazky. Prvou je, ¢im zaméstnance motivovat, tedy co jim vyménou za jejich
pracovni usili a nasazeni nabidnout. Vétsinou totiz nejde jen o penize. Druhou je,
jak s finan¢nimi i dal$imi motiva¢nimi nastroji zachazet, tj. kdy a jakym zptisobem
je pouzit.

Cilem této knizky opirajici se o dlouhodoba porovnani tc¢innosti rtiznych moti-
vacnich néstroji v podminkach konkrétnich firem je ukazat, jak na zakladé uc¢inné
a spravné zaméfené motivace ziskat ze svych spolupracovnikii to nejlepsi. Vénuje
se proto hlavnim druhtim a ndstrojiim finan¢ni i nefinan¢ni motivace zameéstnanct
i zptisobim jejich pouziti. Zabyva se i nejcastéj$imi nedostatky v pracovni motivaci
a tim, jak je odstranit.






1 Principy pracovni
motivace
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otivace pracovniki patfi k hlavnim tukoltim i odpovédnostem jejich vedoucich.

Duivod je jednoduchy: motivovani pracovnici pracuji usilovnéji, jsou vstiicnéjsi
i ochotnéjsi a dopoustéji se mensiho poctu chyb. Dosahuji tak nejen lepsich vysled-
ki, ale vyzaduji i mensi dohled a kontrolu. Lépe ptisobi i na zakazniky ¢i partnery
organizace.!

Motivovat pracovniky predpoklada pochopit nejen okolnosti, které k jejich moti-
vaci prispivaji, ale i ty, které ji brani. Tyto okolnosti byvaji souhrnné oznac¢ovany jako
motivacni faktory. Jejich spolecnym znakem je, Ze uspokojuji lidské potieby, nebo
v jejich uspokojovani brani.

Motivac¢ni faktory mohou ptisobit riizné, a sam pojem ,,pracovni motivaceje pro-
to obcas pouzivan v odlisném smyslu. Pracovniky lze motivovat napfiklad k tomu, aby
se stali zaméstnanci urcité organizace, aby v ni setrvali, byli vii¢i ni loajalni, podavali
pozadovany nebo vyssi vykon apod.

V této knizce budeme motivaci chépat predevsim jako motivaci vykonovou. Bu-
deme se proto zabyvat podminkami a moznostmi, jak podpotit pracovni usili zamést-
nancd, jejich zdjem o praci ¢i pracovni odpovédnost, a tim zvysit i jejich dosazené
vysledky.

1.1  Motivacni faktory, jejich druhy
a plisobeni

Faktord, které pracovni motivaci ovliviiuji, a to priznivé i nepfiznivé, existuje velka
rada. Lze je vSak tridit do urcitych spolecnych skupin, a to z nékolika hledisek.

Maslowovo tiidéni? motiva¢nich faktort se opira o hierarchicky model lidskych
potteb. Dospiva k péti skupinam potieb, sahajicich od potteb zdkladnich (fyziologic-
kych) az po potreby seberealizace.

Jiné tfidéni motivacnich faktord, které je déli na vnitfni a vnéjsi, vychazi z toho,
zda zdrojem uspokojeni potieb je prace jako takova, nebo jeji vysledek. Podobné, ne
vsak zcela stejné, je rozdéleni motivacnich faktorti na hmotné a nehmotné.

Podle mezindrodnich priizkumu (viz Hewitt, A.: Trends in Global Employee Engagement,
2013) vede pétiprocentni zvySeni pracovni motivace ke tfiprocentnimu riistu zisku orga-
nizace v nasledujicim roce. Tataz studie provedena u vyznamnych mezinarodnich zamést-
navatelil vak soucasné ukazala, Ze témér dvé tietiny jejich zaméstnancti bud nejsou prilis
motivovani, nebo jsou demotivovani.

2 Maslow, A.: Motivation and Personality. Addison-Wesley. New York 1987.
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Dulezité tfidéni podava Herzbergova dvoufaktorova teorie, kterda motiva¢ni fak-
tory ¢leni podle toho, zda vyvolavaji spokojenost nebo nespokojenost. Jejim vycho-
diskem je, ze okolnosti, které jsou zdrojem pracovni spokojenosti (a podporuji tak
motivaci), se od okolnosti vyvolavajicich nespokojenost na pracovisti ¢astecné lisi.

Uvedme tyto zakladni motivacni teorie ponékud podrobnéji.

Jeden z nejéastéji pouzivanych modelti pracovni motivace, jehoz autorem je americky
psycholog Abraham Maslow, vychazi z toho, Ze potieby, které prace uspokojuje (a tim
i faktory, které pracovniky motivuji), maji hierarchickou povahu. Jsou tak uspoko-
jovany postupné. Potieby ,,hierarchicky vyssi“ ptisobi proto predevsim tehdy, jsou-li
jiz uspokojeny potieby ,,nizsi"

K péti skupinam motivacnich faktori, na kterych je Maslowova ,,pyramida“ potteb
zaloZena, patfi:

e Potieby fyziologické, jejichz uspokojeni je podminkou preziti. Uspokojuje je
predevsim mzda za praci.

e DPotfeby jistoty, bezpeci a zdravi, o jejichz uspokojeni rozhoduji predevsim pra-
covni podminky a prostiedi pracovisté.

e Potreby socialni, tj. pratelstvi, soundlezitosti, spole¢enského ptijeti apod., k jejichz
uspokojeni slouzi pfijemna atmosféra na pracovisti ¢i socialni kontakty, které
prace umoznuje.

e Potfeby uznani, tj. ocenéni, sebeucty, prestize, ispéchu, respektu a pozornosti
ostatnich apod., oznacované téz jako potieby vlastniho ega. Jsou-li uspokojeny,
zvy$uji vlastni sebehodnoceni ¢i sebevédomi.

e DPotieby seberealizace, ke kterym spada potreba rozvijet a uplatiovat vlastni
schopnosti, ziskavat nové zkusenosti, resit problémy, byt pfi praci kreativni apod.

Z Maslowovy teorie plyne, Ze pracovni motivaci ovliviuji pfedevsim potfeby neu-
spokojené. ,,Uspokojend potieba piestava motivovat® tvrdil A. Maslow’. Neplati to
vsak podle néj pro hierarchicky nejvyssi potiebu seberealizace, ktera na rozdil od
potteb ,,nizsich“ nemize byt nikdy zcela naplnéna. Uspokojovanim miize dokonce
nabyvat na sile.

3 Maslow, A.: Motivation and Personality. Addison-Wesley. New York 1987.
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Z klesajiciho motivac¢niho plsobeni nizsich potieb, které jiz byly uspokojeny, Maslow
vyvozoval, ze duleZitym predpokladem trvalé motivace pracovnikl je tzv. obohaco-
vani prace (job enrichment), spojené se zvySovanim jejich rozhodovacich pravomoci.
Obohacovani prace umoznuje, aby si pracovnici po uspokojeni ,nizsich” potreb po-
stupné uspokojovali i potreby vyssi, predevsim potfebu uplatnéni a dalSiho rozvoje
svych schopnosti.

Maslowtiv model podava velmi dobry prehled hlavnich motiva¢nich faktoru, které
na pracovisti ptisobi. Hierarchicka povaha téchto faktort vSak vzdy neplati. Jiz Ma-
slow si v8§iml, Ze uspokojovani nizsich potfeb nemusi vést automaticky k tomu, Ze
se zajem pracovnika presouva k potfebam vyssim: nékteri pracovnici maji tendenci
»setrvavat“ u potfeb niz$ich i nadale. K uspokojovani nékterych vyssich potieb mize
navic dochazet i tehdy, nejsou-li potteby nizsi zcela uspokojeny. Jeho teorie, v zasadé
platnd, tak nemusi platit pro kazdého. Individualni motivaci osob a jejimi rozdily se
budeme podrobnéji zabyvat v kapitole 1.5.

v

Na rozdil od Maslowovy teorie, zaméfujici se na povahu potteb, pohliZi toto rozliSeni
na motivaci jako na proces. K vnitfnim faktorim motivace radi ty, které souviseji
s praci jako takovou: jde o potieby, které silidé uspokojuji jiz pfi vykonu prace. Vnéjsi
motivaéni faktory jsou tim, co za provedeni své prace ziskavaji.

Vnitini faktory motivace

Dulezité vnitfni motivacni faktory navazuji na ctvrty a paty stupen Maslowovy hierar-
chie a jsou predevsim ctyfi. Patfi k nim samostatnost, se kterou mohou lidé svou praci
vykonavat, nové schopnosti, které pii jejim provadéni ziskavaji, viditelné vysledky
své prace, které maji moznost sledovat, a jeji $irsi spolecensky vyznam ¢i smysl. Ani
tyto faktory pochopitelné nemusi piisobit na vsechny zaméstnance stejné.
Samostatnost motivuje predevsim proto, Ze vychdzi z prirozené lidské potreby Fidit
svou ¢innost. Podpora samostatnosti pochopitelné neznamena, ze pracovnikiim dame
moznost, aby si o své praci rozhodovali zcela samostatné. Muze vSak znamenat, Ze na
né nékteré rozhodovaci pravomoci tykajici se zptisobu jejitho vykonavani, naptiklad
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volby ¢i nacasovani jednotlivych krokd, postupné prevadime ¢i delegujeme. Jejich
rozhodovani jim pfitom muzZeme usnadnit tim, Ze jim vcas poskytneme zpétnou
vazbu, na jejimz zakladé se mohou rozhodovat spravné. Pokud to dokazou, pak do
jejich prace, neni-li to zcela nezbytné, prili§ nezasahujeme.

Stejné u¢innym vnitfnim motiva¢nim faktorem je mozZnost rozvijet si své schop-
nosti. I tato motivace odrazi jednu ze zakladnich lidskych potfeb, a to potiebu se ve
své ¢innosti zdokonalovat. Pusobi predevsim tehdy, zvySujeme-li si schopnosti, na
kterych nam zalezi ¢i které posiluji nae sebevédomi.

Pro praktickou motivaci z toho plyne, Ze zadavané ukoly by pro jednotlivé zamést-
nance nemély byt pfilis lehké, ale ani prilis obtizné. Mély by byt zadavany tak, aby
jim pfinasely moznost si své schopnosti postupné, ale trvale zvysovat.

Treti z vnitfnich motiva¢nich faktord, tedy viditelné vysledky prace, byva nejsilnéj-
$1. Lidé chtéji za svou praci vidét konkrétni vysledky, které spolu s jejich rostoucimi
schopnostmi zvy3uji jejich sebevédomi ¢i sebedtivéru.

Posledni z hlavnich faktort vnitini motivace spociva v potfebé vykonavat praci,
ktera ma $irsi spolecensky smysl a vyznam. Smyslem prace, podporujicim motiva-
ci, vSak vétsinou nejsou ,,¢isla®, naptiklad firemni zisky. Je jim pfinos vykonavanych
¢innosti pro urcité osoby, zpravidla zakazniky organizace nebo spolecnost jako celek.

Neni-li zaméstnanctm $irsi smysl ¢i vyznam jejich prace zfejmy, je tfeba jim ho pro
zvyseni jejich motivace vysvétlit ¢i zdlraznit. Napfiklad tak, Ze jim objasnime, pro¢
a jak je pravé jejich prace pro zakazniky duilezita.

Jsou-li uvedené okolnosti splnény — zaméstnanci maji moznost pracovat s jistou mi-
rou samostatnosti, pribézné si rozvijet své schopnosti a vidét vysledky i smysl své
prace — snazi se ¢asto se zna¢nym nasazenim vykonavat i ukoly slozité, vyzadujici
prekonavani zna¢nych prekazek.

Vyjadreno jinak, s vyjimkou osob, které svou praci nemaji rady (a praly by si
vykonavat néco jiného), a praci svou povahou nepfijemnych, lze vnitini motivaci
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podporovat u vétSiny zaméstnanci. K jeji podpore slouzi stfidani rtiznych ukold,
zdliraznovani, v ¢em je jejich prace zajimava a vytvari nové schopnosti, zvySovani

samostatnosti, pfedavani vyssich pravomoci, ale i ¢astéjsi ,,zpétnd vazba“ upozornujici
na dosazené vysledky.

Vnéjsi faktory motivace

Patfi k nim to, co zaméstnanci za svou praci, vykonaji-li ji spravné a vcas, od své or-
ganizace ziskavaji. Jde predev$im o finan¢ni odménu (mzdu, prémii, bonus apod.),
ale i zvy$enou nadéji na povyseni, zvy$eni mzdy v budoucnu apod.

K vnéj$im motiva¢nim faktortim patfi i pochvala a uznani a osobni ¢i odborna
prestiz, kterd je s praci ¢i mistem zameéstnance spojena.

Z Maslowova modelu i z rozliSeni vnitfnich a vnéjsi faktori motivace vyplyva, ze
dilezita ¢ast motivace je zaloZena na okolnostech ,,nehmotnych®. Patfi k nim nejen
faktory vnitfni, ale i ¢ast vnéjsich.

Vyznam nehmotnych motiva¢nich faktord, at jiz pochvaly, uznani, moznosti zis-
kavat nové zkuSenosti ¢i pracovat samostatné, byva vedoucimi i organizacemi podce-
novan. I tyto okolnosti jsou vSak pro fadu zaméstnancu dulezité, mimo jiné proto, ze
uspokojuji potteby, které penézi uspokojit nelze. Prikladem je potieba zvysit si své
profesni sebehodnoceni, tedy povazovat sebe sama ve svém oboru za vysoce schop-
ného a Gspésného, ,seberealizovat se“ na zakladé uplatnéni svych schopnosti apod.

Vyznam nehmotnych motivacnich faktort doklada jednani osob, které ziskaly znacné
finanéni prostfedky, napfiklad dédictvim & vyhrou v loterii. Rada z nich, pfes své
finan¢ni zabezpeceni, pokracuje ve své praci. Cini tak pfedevsim proto, Ze jim prace
i nadale uspokojuje potreby, které povazuji za dulezité. Ti, ktefi své misto opusti, to
pfitom casto délaji proto, aby mohli zacit sami podnikat, a to v oblasti, ktera je pro
né zajimava. K nejméné spokojenym vyherclim v loteriich patfi podle priizkumu ti,
ktefi svou praci opusti a rozhodnou se svij zivot vénovat ,konzumu®.
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Mezi hmotnymi faktory motivace dominuji pochopitelné penize, kterych Ize vyuzit
k uspokojeni nejriiznéjsich potieb. I pro penize, podobné jako dal$i hmotné moti-
vacni faktory, vsak plati, Ze jejich motiva¢ni u¢inek s rostoucim uspokojenim potieb
zpravidla klesa. Moznost dal$tho zvySeni pfijmt jiz proto neni tak motivujici.

Souvisi to s klesajici uzitecnosti spotrebnich statki, které 1ze vyménou za penize
ziskat, ale i tim, Ze pro zvyS$eni pfijmu je zpravidla tfeba obétovat ¢ast volného casu.
Jeho subjektivni hodnota pfitom s poklesem jeho mnoZstvi naopak roste.

Dulezité déleni motiva¢nich faktort, spojené se jménem amerického psychologa
Fredericka Herzberga, vychazi z toho, Ze nékteré z motivacnich faktori zvysuji pra-
covni motivaci i spokojenost — prikladem je zajimava prace, projevené uznani, vyssi
odpovédnost ¢i moznost osobniho rastu. Jiné, rovnéz dulezité, vSak ptsobi jinak.
Odstranuji pracovni nespokojenost ¢i demotivaci pracovnika, k vyssi motivaci vsak
samy o sobé nevedou, pfipadné ji vyvolavaji jen kratkodobé.

llustruje to jednoduchy piiklad. Zeptate-li se zaméstnanct v jakékoli organizaci, ¢im
je jejich nadrizeni motivuji, trochu je zaskocite. Po chvilce uvazovani viak zpravidla
uvedou, ze finan¢nimi odménami, pochvalou ¢i uznanim.

Zeptate-li se jich poté, ¢im naopak vyvolavaji jejich nespokojenost (tedy ¢im je
demotivuji), reaguji vétsinou podstatné rychleji a uvedou zpravidla i vice okolnosti.
Vétsinou mezi nimi nechybi nespravedlivé hodnoceni, nezéjem o jejich nazory ci
podnéty, nedlvéra k jejich schopnostem, nedostatecné pravomoci, prilis svazujici
pravidla prace, ¢asté a nevysvétlené zmény ukold apod.

Rychlejsi odpovédi na druhou otazku mohou souviset s tim, Ze fada organizaci
své pracovniky — ke své skodé - skutecné spise demotivuje. Mnohdy dokonce v mife,
jez s urcitou nadsazkou vede k zamysleni, zda se néktefi manazefi ve své schopnosti

*  Subjektivni hodnota, resp. motiva¢ni piisobeni penéz jsou zavislé nejen na vysi ptijmu,

ale i osobnostnich vlastnostech pracovnika, pfipadné jeho socialnich hodnotich a pte-
svédcenich, utvarejicich individualni profil jeho motivace. U pracovniki s niz§imi ptijmy
je véak motivacni ptisobeni penéz (i ochota obétovat k ziskani dodatecného ptijmu volny
¢as) v praméru vyssi. Viz téz Brandstitter, E., Brandstitter, H.: What’s money worth? De-
terminants of the subjective value of money, Journal of Economic Psychology, Volume 17,
Issue 4, August 1996, s. 443-464.
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budit nespokojenost podfizenych potaji neskoli. Rozdilné reakce na obé otazky pra-
meni viak i z odliSnosti mezi faktory, které vedou k motivaci a demotivaci.

Motivatory a hygienické faktory

Teorie F. Herzberga®, kterda tuto skute¢nost vysvétluje, je ozna¢ovana jako dvoufakto-
rova. Motiva¢ni faktory déli na tzv. motivatory a ,,hygienické faktory“®.

Motivatory vedou k tomu, Ze zaméstnanci pracuji s vy$$im zdjmem a nasazenim.
Vedle vlastnosti prace jako takové k nim patti okolnosti, o které mohou usilovat,
naptiklad finanéni odmény ¢i moznost povyseni.

Hygienické faktory naproti tomu motiva¢ni ti¢inek nemaji. Pokud schazi, mohou
vsak demotivovat. Hygienické faktory se netykaji prace samotné, ale pracovnich pod-
minek. Patfi k nim (zhorsené) vztahy na pracovisti, predevsim s pfimym nadfizenym,
pracovni jistoty, zakladni mzdy, zaméstnanecké vyhody’, organizace préace apod.
Podstatnym zdrojem demotivace ¢i nespokojenosti zaméstnanct byva predevsim
nespravedlivé hodnoceni a odménovani, at skute¢né nebo domnélé, netransparentni
politika organizace tykajici se povySovani zaméstnanct, omezend nebo nepresveédciva
komunikace vedoucich s pracovniky apod.

Nepfiznivé plsobeni hygienickych faktort ilustruje nespokojenost novych zamést-
nanctll vznikajici porusovanim tzv. psychologické smlouvy. Jejim obsahem jsou nej-
rdizné;jsi o¢ekdvani novych zaméstnanci rodici se na zakladé ne zcela urcitych tstnich
prislibd budouciho zaméstnavatele.

> Herzberg, E: Work and the Nature of Man. World Publishing, Cleveland 1966.

Oznaceni druhé skupiny faktort jako hygienickych je zaloZeno na analogii s pé¢i o zdravi.
Nedostate¢na hygiena mize zdravi zhorsit, jeji dodrzovani vak samo o sobé ke zlepseni
zdravotniho stavu nevede.

Pokud organizace nékteré vyhody neposkytuje, nedava napriklad svym zaméstnanctim
moznost vyuzivat pruzné pracovni doby, muiize to mezi pracovniky vyvolavat nespokoje-
nost ¢i obcasné stiznosti. Pokud tuto vyhodu zavede, jejich spokojenost vzroste, motivace
pracovnikd, tj. pracovni vykonnost, tsili, odpovédnosti ¢i iniciativa se zpravidla prili§
nezméni. Lze se dokonce setkat s pripady, kdy organizace uréitou vyhodu zavede, po ¢ase
zjisti, ze neni ptili§ vyuzivand, a rozhodne se ji zrusit. Vyvola tim vSak nespokojenost
zaméstnancil.



Na jejich zakladé zaméstnanci predpokladaiji, ze ve svém novém pusobisti ziskaji
urcité vyhody ¢i moznosti, napfiklad vzdélavani, uplatnéni jazykovych schopnosti
apod. Pokud tomu tak neni, vnimaji tuto skutecnost jako poruseni nepsané dohody
se zaméstnavatelem. Citi se nespokojeni a jejich motivace klesa.

Prehled hlavnich motivéatort a hygienickych faktorti podava tabulka 1.1.

Tab. 1.1 Prehled motivdtorii a hygienickych faktori
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Motivatory:

finan¢ni odména (prémie, bonus, provize apod.), moznost kariérové-
ho rlistu, samostatna ¢i rliznoroda prace, vyssi rozhodovaci pravomo-
ci, uplatnéni vlastnich schopnosti a zajmu, ziskavani novych znalosti,
schopnosti a zkusenosti, Sirsi spolecensky vyznam ¢i dopad prace,
prace v zajimavém a inspirujicim spolecenském prostfedi, moznost
vidét vysledky vlastni prace a byt na né hrdy (spojena zpravidla s vy-
konéavéanim ucelenégjsiho okruhu ¢innosti), vyzva (vykondvéni ndroc-
néjsich ukoll, podporujicich vlastni sebevédomi), pochvala, uznani,
respekt, spolecensky status spojeny s praci a jejimi vysledky

Pasobeni motivatori
vyvolava:

vyssi pracovni nasazeni (zajem o praci, pracovni Usili, odpovédnost),
vyssi pracovni spokojenost

Hygienické faktory:

zékladni plat, zaméstnanecké vyhody, pracovni jistoty, vztahy na
pracovisti, pracovni prostfedi, pravidla organizace, informovanost
zaméstnanc(, rovnovaha mezi praci a osobnim zivotem

Zlepseni hygienickych
faktorui vyvolava:

omezeni pracovni nespokojenosti, vyssi spokojenost

Z Herzbergovy teorie vyplyvaji dva dtlezité zavéry. Prvym je, Ze nespokojené zamést-
nance lze motivovat jen s obtizemi, a pokud se to podari, byva jejich motivace drazsi.
Obtizné je zpravidla dosdhnout i jejich vys$si odpovédnosti. Nespokojenost v praci je
totiz vede k tomu, Ze ji chapou jako méné vyznamnou soucast svého Zivota. Prili§
se v ni nesnazi, pracuji pod urovni svych moznosti nebo nemaji zdjem si je zvysit.
Chceme-li je motivovat, musime jejich nespokojenost odstranit.?

8  Pri¢iny jejich nespokojenosti nemusi byt slozité a jejich odstranéni nijak ndkladné. Souvisi
Casto ,jen“ s nedostatkem pozornosti, pochvaly ¢i slovniho ocenéni nadfizeného, s jeho
nezdjmem o nazory pracovnikd, nedtivérou v jejich schopnosti, nemoznosti je uplatnit
apod. Vedouci, ktefi svym pristupem k zaméstnancim tuto nespokojenost vyvolavaji,
brani tomu, aby lidé pracovali s pInym nasazenim, a snizuji i¢innost néstrojd, s jejichz
pomoci se organizace snazi motivaci zaméstnanci posilit.
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Prikladem je situace, kdy se organizace rozhodne zvysit motivaci zaméstnanctl meto-
dou ,job enrichment”, tedy obohacovanim prace. Snazi se zvysit jejich samostatnost
a rozsifit jejich pravomoci.

Samostatnéjsi prace spojena s vyssimi kompetencemi patii k dalezitym moti-
vatorm. Navic mUze vést i ke snizeni personalnich naklad(. Motivacni plsobeni
tohoto faktoru vsak zavisi na tom, zda se organizaci podafi odstranit nespokojenost
zaméstnancl. Bude-li prezivat, pak obohacovani prace pfilis velky dopad mit nebude.

Druhym zavérem Herzbergovy teorie je, Ze odstranéni nespokojenosti zaméstnanct
nemusi vést k jejich motivaci. Omezit pri¢iny nespokojenosti je dtilezité, ve vztahu
k motivaci jde v$ak jen o podminku nutnou, nikoli posta¢ujici.’

Tato okolnost je v praxi ¢astym zdrojem nedorozuméni. Rada organizaci intuitivné
véri, ze prestanou-li byt jejich zaméstnanci nespokojeni, budou i motivovani. Zvysuji
proto jejich zakladni mzdy, nabizeji nejrtiznéjsi vyhody, vytvareji pfijemné pracovni
prostiedi apod. a domnivaji se, Ze jejich zaméstnanci budou v dtisledku toho pracovat
s vy$$im usilim ¢i odpovédnosti. Navzdory své snaze vsak zjistuji, Ze jejich motivace
neroste. A to presto, ze jejich spokojenost i pracovni stabilita se zvy3uje.

Dutvodem je, ze vy$si zakladni mzdy, pestrejsi benefity ¢i prijemnéjsi pracovni
prostredi véetné vztahi na pracovisti samy o sobé k vys$si motivaci nevedou. Schazeji-li
pracovnikiim motivatory, neni pro né prace ,véci srdce, ale jen prilezitosti k vydélku.

Pracovni podminky, které zvysuji spokojenost i motivaci, jsou predevsim ty, které
zvy$uji uspésnost zaméstnanct. Organizace, kterym na spokojenosti jejich pracovnikt

®  Z pohledu dvoufaktorové teorie mohou na pracovisti vzniknout ¢tyfi zdkladni situace,

odpovidajici kombinacim obou motiva¢nich faktort. Prva je kombinaci pfiznivé ptiso-
bicich motivétori a absence pri¢in vedoucich k nespokojenosti. Zaméstnanci jsou silné
motivovani a jejich stiZnosti jsou omezené. Druha vznika kombinaci pfiznivych hygie-
nickych faktorti a nizké drovné motivatori. Zaméstnanci jsou spokojeni, nemaji prilis
stiznosti, nejsou vsak prili§ motivovani - svou praci chapou predevsim jako prilezitost
k vydélku. Tteti situace, tedy neptiznivé hygienické faktory spojené se silnymi motivatory
vede k tomu, Ze prace je zajimava a motivujici, nespokojenost zaméstnanci vSak silnéjsi
motivaci bréni. Ctvrta situace vzniké pti nizké trovni obou typti faktord. Vede k tomu, Ze
zaméstnanci nejsou motivovdni, ale ani spokojeni, a svou praci zpravidla opoustéji.
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