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ÚVOD

Vážení ètenáøi,
držíte v rukou knihu, která je výsledkem dlouholeté teoretické i praktické èinnosti. Po-
znatky zde popsané patøí k nejlepším a nejefektivnìjším postupùm, které v posledním
desetiletí obohatily praxi øízení firem. Jsou zde popsány nejprogresivnìjší metody rozvoje
pracovní výkonnosti v moderních firmách. Seznámíte se s øízením podle cílù, s hodnoce-
ním podle klíèových kompetencí, s koncepcí Balanced Scorecard anebo s 360° zpìtnou
vazbou. Podrobnì jsou popsány principy pracovního hodnocení a propojení s výkon-
ností firmy jako celku na základì jejího poslání a cílù.

Vìøím, že kniha bude pøínosná pro odborníky v oblasti lidských zdrojù, promanažery
ve všech úrovních øízení, pro poradce firem, pro podnikatele i pro studenty. Principy zde
popsané se v posledních letech ujaly v nejlepších firmách svìta a také již i v našich pøed-
ních podnicích. Zavedení tìchto metod je v zájmu managementu, majitelù, akcionáøù,
ale i zamìstnancù. Proto vìøím, že tato kniha pro vás bude znaèným odborným pøínosem
i inspirací ke zdokonalení øízení ve vaší firmì.

V Praze 11. 12. 2007 PhDr. Irena Wagnerová, Ph.D., MBA
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PŘEDMLUVA

Výkonnost pracovníka a pracovní hodnocení jsou velká a stále se vyvíjející témata
psychologie práce a organizace. Jsou spojena se studiem individuálních rozdílù èlo-
vìka, které mìlo mimoøádný význam pøedevším pro aplikaci psychologických po-
znatkù v prùmyslových organizacích.

Zajímavý vývoj zaznamenal pohled na pracovní výkon a výkonnost. Výsledky vý-
zkumù, provádìných pùvodnì v laboratoøích psychologù, se brzy uplatnily ve výrobní
sféøe. Poté se výkonnost sledovala v reálných podmínkách prùmyslové výroby, zpo-
èátku v souvislosti s vlivem fyzikálních velièin jako jsou osvìtlení, hluk amikroklima na
pracovišti, pozdìji v souvislosti se sociálními podmínkami, jako jsou vztahy v pracovní
skupinì a vztahy nadøízený–podøízený. Brzy se prokázalo, že studium jednotlivých pod-
mínek ovlivòujících výkon a výkonnost èlovìka nevystihuje složitost tohoto problému.
V dalším období proto byly intervenující podmínky (fyzikální, sociální, technické, eko-
nomické a organizaèní) sledovány komplexnì ve vzájemném spolupùsobení tak, jak se
projevovaly v konkrétní organizaci. Tak se postupnì dospìlo k souèasnému pohledu na
výkonnost pracovníka v kontextu organizaèního chování, zamìøeného na stanovené cíle
organizace, podpoøeného zásadami firemní kultury, managementem øízení výkonnosti,
systémem motivaèních pobídek a systémem pracovního hodnocení.

Obdobný vývoj zaznamenalo i hodnocení pracovníkù. Od prvotního sledování indi-
viduálních rozdílù a jejich pomìøování, od testování individuálních kvalit a hledání mož-
ností jejich kvantifikace, po vytváøení postupù, jimiž lze pracovníky porovnávat valid-
ními a standardizovanými metodami. Pomìrnì brzy se projevila nezbytnost potøeby co
nejvíce komplexního posouzení pracovníka souborem relevantních metod, stejnì jako
standardizace postupù hodnocení a krokù vedoucích k eliminaci okolností, které mohou
zkreslit výsledky hodnocení. I tato odborná aktivita se postupnì stala souèástí systému
fungování organizace, a to v souvislosti s øízením lidských zdrojù (tvorba systému hod-
nocení, kritéria hodnocení, prùbìh a zpracování hodnocení apod.). Jedná se o typ úkolù,
kdy psycholog spolupracuje s manažery a s odbornými personalisty na hodnocení pra-
covníkù tak, aby bylo spolehlivé a pøimìøené dané pracovní èinnosti.

Tato publikace nabízí ètenáøi propojení obou témat, tedy pracovní výkonnosti a hod-
nocení. Toto propojení je pøirozené a odráží kontinuum lidské práce, jejíž prùbìh, kvalita
i sám aktér se èasto stávají bezdìènì nebo systematicky støedem zájmu posuzovatele
a hodnotitele. Autorka uvádí oba zmínìné fenomény v kontextu fungování organizace,
zmiòuje nìkteré výchozí koncepce a trendy projevující se v dané souvislosti v chování
organizací. Poukazuje také, mimo jiné, na složitost èasto zjednodušenì pojímaného
vztahu spokojenosti a výkonnosti èlovìka, jak se objevuje v nìkterých populárních pub-
likacích urèených manažerùm. Cenná je pøedložená systematika pracovního hodnocení,
podložená praktickými zkušenostmi autorky. Dobrá znalost systému fungování organi-
zace a v souvislosti s tím adekvátnì zamìøené a podané informace, které jsou ètenáøi
k dispozici, jsou silnou stránkou této knihy.

V Praze dne 11. 12. 2007 doc. PhDr.Milan Rymeš, CSc.
Katedra psychologie FFUK
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HISTORIE PRACOVNÍHO HODNOCENÍ

Historie pracovního hodnocení je pomìrnì nedávná. Poèátky lze nalézt ve výzkumné
práci Taylora ze zaèátku 20. století. Ale tam byl i pùvod prakticky celé moderní psycho-
logie práce a øízení lidských zdrojù jako takového.

Formální a oddìlené pracovní hodnocení se zaèalo používat na konci druhé svìtové
války. Nicménì obecnì lze øíci, že praxe pracovního hodnocení sahá hluboko do historie.
Patøí neoddìlitelnì k práci samotné.

Dulewicz (1989) píše o základní lidské tendenci hodnotit své okolí a sama sebe.
Z tohoto hlediska je pracovní hodnocení nevyhnutelné a pøirozené. Pokud neexistuje
peèlivì strukturovaný plán hodnocení, mají lidé tendenci posuzovat pracovní výkonnost
jiných, vèetnì podøízených, schematicky, náhodnì a neformálnì. Tento pøirozený lidský
sklon k posuzování mùže vést k vážným motivaèním, etickým a právním problémùm na
pracovišti. Bez strukturovaného systému hodnocení výkonnosti je tu jen malá nadìje na
zajištìní toho, že hodnocení bude spravedlivé, v souladu se zákonem, pøesné a pøínosné.

Systémy pracovního hodnocení zaèaly jakožto nástroj ke zdùvodnìní výše od-
mìny. To znamená, že hodnocení bylo použito k rozhodování o výši pøíjmu. Proces byl
úzce spojen smateriálními výsledky. Pokud byla výkonnost zamìstnance nižší než ideální,
pak byl jeho plat snížen. Na druhé stranì, pokud byla výkonnost vyšší než oèekávání, byl
plat zvýšen. Nebyly brány v úvahu možnosti rozvoje zamìstnance. Plat byl považován
za jedinou možnost ovlivnìní výkonnosti.

Nìkdy tento systém vedl k výsledkùm, ale èastìji spíše selhal. Napøíklad výzkum
motivace na jeho poèátku vedl ke zjištìní, že zamìstnanci s pøibližnì stejnými pracov-
ními schopnostmi mohou mít podobné pøíjmy, a pøesto dosti odlišnou motivaci i vý-
konnost.

To potvrdily i empirické studie. Plat byl dùležitý, ale nebyl jediným faktorem ovlivòu-
jícím výkonnost zamìstnance. Bylo zjištìno, že další faktory, jako je morálka a sebevì-
domí, mohou mít taktéž velký vliv. Výsledkem je postupné odmítnutí dùrazu kladeného
na mzdu. V padesátých letech se v USA zaèala postupnì rozpoznávat úloha pracovního
hodnocení jako nástroje motivace a rozvoje. Tehdy se zaèal formovat model pracov-
ního hodnocení, jak ho známe nyní.

Úspìšnost organizace jako celku je v souèasnosti v centru zájmu. Peter Drucker
(1995) definoval podnik jako „organizaci, která pøidává hodnotu a vytváøí bohatství“.
Úspìšná organizace je ta, která dosahuje tìchto cílù, pøièemž plní odpovìdnì své povin-
nosti vùèi všem svým partnerùm. Rozvoj výkonnosti je jednou ze základních podmínek
konkurenèní schopnosti a prosperity podniku (Gregar, 1997). Ke zvýšení životní úrovnì
na úroveò vyspìlých zemí je nezbytnou podmínkou dopracování se ke srovnatelné míøe
ekonomické produktivity, doprovázené poté vytouženou spokojeností (Uhláø, Hermo-
chová, Lukeš, 1999). Na druhé stranì je však také tøeba smìøovat od paradigmatu výkon-
nosti a neustálého rùstu k myšlence trvalé udržitelnosti, a to jak z globální, tak i z lokální
perspektivy (Straka, 2000).

Tato práce si klade za úkol provést podrobný rozbor problematiky spojené s pracov-
ním hodnocením a navrhnout optimální systém hodnocení jakožto nástroje zvyšování
produktivity práce. Aèkoliv je tato oblast pomìrnì dlouhodobì používána v praxi, ne-
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mùžeme pøesto prohlásit, že by byla využita plnì a správnì, aèkoliv bez hodnocení si nelze
pøedstavit kvalitní vedení lidí (Rùžièka, 1985; Bobysudová, Rùžièka, 1991). Nehmotné
stimulaèní prostøedky, jako je hodnocení pracovníkù, nejsou soustavnìji využívány (Rù-
žièka, 1996), i dnes se setkáváme s øadou podnikù a firem, kde se hodnocení jako takové
provádí formálnì nebo neprovádí vùbec (Rùžièka, Koš, 1999). V dalších je hodnocení
jakýmsi „pøívìskem“ platových zmìn.Možnosti této oblasti personálního øízení jsou po-
mìrnì nedoceòované (Kváèová, 1998). Nehledì na to je zcela zøejmé, že se pracovní
hodnocení stává stále významnìjším procesem ve státním i v soukromém sektoru u nás
i ve svìtì (Clement, Stevens, 1984). Pokusíme se podrobnì tuto problematiku analyzo-
vat a nastínit efektivní program použití hodnocení v dnešním podniku.

Vìtšina organizací používá formální programy hodnocení. Locher a Teel (1988) uvá-
dìjí, že v USA 94 % organizací má takovýto program, což je jasným indikátorem toho,
že hodnocení výkonnosti je èinnost, která má velký význam. Z hlediska výskytu systémù
hodnocení pracovníkù patøí postkomunistické zemì spoleènì s Dánskem, Finskem
a Norskem do skupiny zemí, kde se tyto systémy uplatòují nejvýše u poloviny organizací,
zatímco ve vìtšinì ostatních zemí jde o tøi ètvrtiny až 90 % organizací (Collins, Koubek,
1997). Nejèastìji mají organizace systémy hodnocení pracovního výkonu specialistù
a technikù, o nìco ménì èasto systémy hodnocení manažerù, ještì ménì administrativních
pracovníkù a nejménì èasto pak systémy hodnocení pracovního výkonu manuálních pra-
covníkù. Odstupy jsou pøitom viditelné. Organizace (zejména pak v postkomunistických
zemích s výjimkou Èeské republiky, ale i v Nìmecku, Finsku, Belgii èi Španìlsku) spíše
„neobtìžují“ manažery nepøíjemným hodnocením navzdory tomu, že pracovní výkon
manažerù silnì ovlivòuje pracovní výkon ostatních pracovníkù a že by – jak ostatnì uèí
teorie – mìl být sledován a hodnocen peèlivìji a èastìji než v pøípadì jiných kategorií
pracovníkù. Systém hodnocení pro manažery má v Èeské republice 49% organizací, pro
specialisty a techniky 48 % organizací, pro administrativní pracovníky 42 % organizací
a koneènì pro manuální pracovníky 36 % organizací. Podle dalšího prùzkumu se v Èeské
republice nejvíce hodnocením zamìstnancù zabývají prùmyslové podniky, témìø 68 %
z nich. Z finanèních institucí je to 57 % a 50 % obchodních spoleèností (Zlámalová,
2000). Produktivita práce jako taková se sleduje v 68,8 % firem s cizími vlastníky
a v 47,1 % firem s èeskými vlastníky. U výrobních dìlníkù se vychází z poètu vyrobe-
ných výrobkù, pro konkrétní práci se stanoví výkonová norma a výsledky jednotlivých
lidí se s ní srovnávají. Navíc se odmìòuje hodnota vytvoøená nad normu, která je pro jed-
notlivé profese urèena. U ostatních profesí hodnotí vedoucí podøízené podle øady kritérií,
která vìtšinou podle katalogu profesí stanoví personální oddìlení nebo specializovaná
poradenská firma. Výkon lidí se srovnává s tìmi, kteøí dìlají stejnou nebo velmi podo-
bnou práci ve stejné firmì, ale také v jiných spoleènostech, jež jsou bezprostøedními
konkurenty. Produktivita výraznì ovlivòuje plat v 55,9 % firem s cizími vlastníky
a v 7,1 % firem s èeskými vlastníky.

Øízení výkonnosti je problematikou na rozhraní nìkolika oborù. V této práci bude
analyzováno pøedevším z hlediska psychologie práce a organizace, nicménì se nevy-
hneme ani tomu, abychom tuto komplexní problematiku zvážili i z širšího pohledu tak,
aby nebyl zanedbán její bezprostøední kontext. Øízení výkonnosti a pracovní hodnocení
jsou navzájem hluboce propojeny.
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PRACOVNÍ HODNOCENÍ Z HLEDISKA TEORIE
A PRAXE PSYCHOLOGIE PRÁCE

Zdá se, že v žádné jiné oblasti psychologie práce a organizace není vìtší propast mezi zá-
jmy výzkumníkù a praktikù než je tomu v oblasti øízení a hodnocení výkonnosti. „Hod-
nocení hodnocení výkonnosti není dobré“ (Bernardin a kol., 1998). Dlouho se výzkum-
níci zabývali otázkou, jak lidé pozorují, kódují a vybavují si chování. Jak pøevádìjí
vzpomínku na toto chování do hodnocení nìèí výkonnosti? Intenzivnì se psalo o haló
efektu a kognitivních procesech, které mohou zpùsobovat chyby hodnotitelù. Praktici se
mezitím ptali, proè si zamìstnanci a manažeøi tolik stìžují na hodnocení výkonnosti?
Proè se øíká, že hodnocení není spravedlivé? Je možno navrhnout proces hodnocení vý-
konnosti, který skuteènì motivuje (nikoli demotivuje) zamìstnance k tomu, aby jejich
chování bylo pro organizaci pøínosem? Jak hodnocení funguje v kulturách zamìøených
na týmovou práci a na kvalitu? Jak má být hodnocení napojeno na výcvik a školení a jak
na odmìòování? Je zde zcela zøetelný rozdíl mezi pøístupem výzkumníkù a pøístupem
praktikù. Ale zdá se, že situace semìní. Obì strany se navzájem pøibližují a øeší spoleènì
jednotlivá témata týkající se hodnocení výkonu a výkonnosti.

Pøístup k hodnocení je specifický. V mnoha organizacích je to proces, který probíhá
„odshora dolù“ v celé organizaci. Standardy výkonnosti jsou stanoveny jednostrannì.
Rozhovor se zamìstnancem trvá zpravidla 15 minut, v lepším pøípadì 30. V prùbìhu
roku zamìstnanec získává velmi malou nebo témìø žádnou zpìtnou vazbu o svém vý-
konu. Hodnocení se soustøedí na jedince, dokonce i v prostøedí s dùrazem na pracovní
týmy. Špatný výkon je zpravidla ignorován, pokud není skuteènì extrémní. Postup sám
bývá velmi zmanipulován a není zde prakticky žádná možnost zajistit, aby hodnotitelé
byli spravedliví. Hodnocení nemají naprosto žádný vztah k rozhodování o školení a tré-
ninku. Zamìstnanci dostávají podobnou platovou zmìnu v podstatì nezávisle na výkonu
(Bernardin a kol., 1998).

Jak by mìl vypadat ideální systém øízení výkonnosti? Zdá se, že recept na perfektní
systém øízení výkonnosti skuteènì neexistuje (Cardy, 1998). Je pomìrnì známo, že
žádný systém øízení výkonnosti a jejího hodnocení není ideální pro všechny práce,
pro všechny úèely, ve všech organizacích (Smither, 1998; Bernardin a kol., 1998).

�Výkon a výkonnost

Pojmy výkon a výkonnost jsou pro tuto práci klíèové. Èasto se setkáváme se vzájemným
zamìòováním tìchto pojmù. Termín „performance appraisal“ z angliètiny zpravidla pøe-
kládáme jako hodnocení výkonnosti. Pouze v kontextu vyhodnocení urèité události
menšího rozsahu lze mluvit o hodnocení výkonu. „Performancemanagement“ pak pøeklá-
dáme jako øízení výkonnosti. Pøesto nìkteré pøeklady (provedené ekonomy) anglických
prací do èeštiny (Armstrong, 1999) pøekládají „performance management“ jako „øízení
pracovního výkonu“. To dle našeho názoru není výstižné a problematika vyžaduje další
diskusi a sjednocení terminologie.
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� Pracovní výkon je výsledek urèité pracovní èinnosti èlovìka dosažený v daném èase
a za daných podmínek.

� Pracovní výkonnost je obecnìjší a dlouhodobé vyjádøení pracovního výkonu vzta-
žené k urèitému subjektu – jedinci (Štikar, Rymeš, Riegel, Hoskovec, 1996).

� Výkonnost ovlivòuje øada èinitelù, napø. technické, organizaèní, sociální, osobní de-
terminanty, mikroklimatické podmínky atd. (Provazník a kol., 1994).

� Osobní determinanty výkonnosti zahrnují znalosti, dovednosti, praxi, zkušenosti,
motivaci, fyzický stav (únava, nevyspalost, nemoc, fyzická zdatnost atd.), osobnostní
vlastnosti (temperament, morálka atd.).

Výkonnost obecnì ovlivòují subjektivní a objektivní pøedpoklady (Mayerová, 1997).
Mezi subjektivní pøedpoklady se øadí tìlesné a duševní vlastnosti a schopnosti èlovìka
pro práci, kvalifikaèní pøedpoklady a volní vlastnosti. Mezi objektivní podmínky patøí
objektivní zajištìní práce, technologie a technické vybavení, organizace a øízení pra-
covního procesu, zpùsoby hodnocení a odmìòování práce, vnìjší pracovní podmínky,
sociální podmínky pracovního výkonu, sociální a hygienické vybavení pracovišť a ne-
obvyklé situaèní vlivy.

�Definice pojmů

Uvádíme definice nìkolika klíèových termínù, které se v této práci vyskytují:

� Øízení pracovní výkonnosti: Systém øízení pracovní výkonnosti je manažerský
nástroj øízení pracovníkù. Umožòuje konkretizaci cílù a strategických zámìrù spo-
leènosti, èímž pøispívá k jejich dosažení a spravedlivému ocenìní pracovníka a tím
pùsobí na jeho motivaci (Eichel, Bender, 1984).

� Hodnocení pracovní výkonnosti: Pravidelné posuzování dosahovaných pracovních
výsledkù zamìstnancù na základì pøedem dohodnutých kritérií výkonnosti – cílù.

� Hodnotitel: Pracovník, zpravidla pøímý nadøízený hodnoceného zamìstnance, který
stanoví cíle a hodnotí pracovní výkonnost.

� Hodnocený: Pracovník, jehož pracovní výkony a výkonnost jsou posuzovány hod-
notitelem, pøípadnì více hodnotiteli.

� Hodnocené období: Doba, pro niž jsou stanoveny cíle a bìhem které probíhá sledo-
vání a vyhodnocování jejich plnìní. Jedná se zpravidla o období kalendáøního nebo
fiskálního roku.

� Hodnotící rozhovor: Schùzka mezi hodnoceným a hodnotitelem, která slouží k vy-
hodnocení plnìní cílù za hodnocené období. Koná se na konci hodnoceného období.
Výstupem této schùzky je vyplnìný a obìma stranami podepsaný hodnotící formuláø.

� Prùbìžný hodnotící rozhovor: Schùzka mezi hodnoceným a hodnotitelem, která
slouží k hodnocení plnìní cílù bìhem hodnoceného období. O této schùzce je poøízen
záznam podepsaný obìma stranami.

� Individuální cíle:Úkoly stanovené hodnocenému na základì dohody s hodnotitelem
a vycházející z ucelené koncepce podnikových cílù, napøíklad z vyvážené soustavy
ukazatelù.
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� Vyvážená soustava ukazatelù:Metodika, pomocí které se dosahuje zvyšování efek-
tivity øízení a souèasnì slaïování cílù celého podniku s cíli jednotlivých pracovníkù
na rùzných úrovních.
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ŠIRŠÍ KONTEXT ŘÍZENÍ VÝKONU
A VÝKONNOSTI

�Hodnotový systém jedince, jeho pracovní motivace
a návaznost na výkon a výkonnost

Motivace

Pracovní motivací se jako první zabýval Taylor již v druhé polovinì 19. století. Tehdy
dospìl k závìru, že je nemožné pøimìt bìhem jakkoliv dlouhé doby dìlníky, aby praco-
vali pilnìji než prùmìrný èlovìk v jejich okolí, pokud se jim nezajistí znaèné a perma-
nentní zvýšení platu.

Existuje více teorií pracovní motivace.Mezi nejznámìjší patøí napøíklad Hullova teo-
rie posilování, která je založena na tom, že pokud vede výkon k úspìchu a po nìm násle-
duje pochvala, pak se chování posiluje a postupnì se stává trvalou souèástí èinnosti.

Jednou z nejznámìjších teorii je Maslowovo pojetí hierarchie potøeb (Maslow,
1954). Maslow rozlišuje:

� fyziologické potøeby – tvoøí základní úroveò a zahrnují potøebu spánku, potravy,
vody a vzduchu;

� potøeby bezpeèí – emocionální bezpeèí, stabilita, øád a fyzické bezpeèí;
� potøeby sounáležitosti – sociálnì zamìøené, vztahují se k interakci s druhými lidmi

a zahrnují potøebu být akceptován, identifikaci s druhými;
� potøeba úcty, prestiž, respekt, úspìch, postavení, funkce;
� potøeba seberealizace – zahrnuje sebeuplatnìní, naplnìní vlastního potenciálu a uplat-

nìní schopností.

Výše postavené potøeby se projeví až tehdy, když jsou níže postavené potøeby nasyceny
a uspokojeny. V konfliktních situacích pøevládá nižší potøeba nad výše postavenou.

Pøevedeno do oblasti pracovní motivace vypadá tato hierarchie takto:

� mzda (ve výši pokrývající fyziologické potøeby, další složky mzdy slouží jako pro-
støedník k uspokojení vyšších potøeb);

� pracovní jistota, sociální zabezpeèení, dùchodové zabezpeèení, odborová ochrana;
� pøijetí pracovní skupinou ve formálních a neformálních vztazích;
� tituly, symboly statutu, povýšení, respekt, pocit úspìšnosti;
� pracovní seberealizace, osobní rùst, vzestup a rozvoj, plné využití schopností.

Dalším vlivným pøístupem je Herzbergova teorie (Herzberg, 1957), která vychází
ze zjištìní, že pracovní spokojenost a nespokojenost je ovlivòována rozliènými faktory.
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První skupina faktorù, jejichž existence vyvolává spokojenost: úspìch, uznání, sa-
motná práce, zodpovìdnost, rùst a povýšení. Mají velkou motivaèní sílu. Øíká se jim sa-
tisfaktory nebo motivátory.

Druhá skupina faktorù, jejichž nepøíznivý vliv vyvolává nespokojenost: pracovní
podmínky, mezilidské vztahy, plat a bezpeèí, firemní politika, dozor. Jejich motivaèní
vliv se rychle vyèerpá. Je to jakási základna pro další vývoj, pùsobí jako prevence nespo-
kojenosti, dissatisfaktory, hygienické faktory, souvisí s prostøedím.

Kritikové Herzbergovy teorie øíkají, že spokojenost a výkon jsou pomìrnì nezávislé
promìnné.

TeoriímMaslowa aHerzberga bylo vytýkáno, že pøíliš zjednodušují situaci. Byly vyvi-
nuty i další teorie. Alderfova teorie ERG vychází z rozlišení tøí typù potøeb, které se hierar-
chicky následují: E (existenèní potøeby), R („relatedness“ – vztahy), G („growth“ – rùst).

McClelland se podrobnì zabýval motivací manažerù a nalezl v jejich chování tøi vý-
znamné motivy:

� výkon (úspìch),
� spojenectví, vztahy,
� moc, kontrola a vliv.

Vroomova teorie (Vroom, 1964) je založena na tom, že èím je cíl pøitažlivìjší, hodnot-
nìjší nebo atraktivnìjší, tím intenzivnìjší úsilí bude vynaloženo k jeho dosažení. Pracov-
ník tedy bude vykonávat usilovnì svoji èinnost, jestliže bude pøedpokládat, že jeho snaha
povede k žádoucím výsledkùm, jako napøíklad vyšší plat nebo povýšení. Jestliže tato
snaha bude úspìšná a pracovník cíle dosáhne, tak to do budoucnosti ovlivní pøíznivì jeho
další výkony. Tato teorie vysvìtluje, proè vnìjší penìžní motivace – napøíklad prémie,
funguje pouze tehdy, jestliže propojení mezi úsilím a odmìnou je zøetelné a hodnota stojí
za úsilí. Èím vìtší je hodnota nìjaké skupiny odmìn a èím vyšší je pravdìpodobnost, že
získání tìchto odmìn závisí na úsilí, tím vìtší úsilí bude za dané situace investováno.

Napøíklad je vypsaná odmìna za dosažené výsledky. Pokud nevím, jak tuto odmìnu a
za co získám, neinvestuji své úsilí. Pokud vím, že za 10 % ušetøeného rozpoètu získám
odmìnu ve výši 1 % tohoto rozpoètu, pak se budu snažit své úsilí investovat, pokud je to
v rámci mých možností.

Teorie cíle Lathama a Locka (Latham, Lock, 1979) zdùrazòuje, že motivace a vý-
kon jsou vyšší, jsou-li jednotlivcùm stanoveny specifické cíle, jsou-li tyto cíle obtížné,
ale pøijatelné, a existuje-li odezva (zpìtná vazba) na výkon. Cíle musí být projednány
a odsouhlaseny a jejich dosahování musí být podporováno vedením a radou. Klíèovou je
zpìtná vazba. Erez a Zidon (Erez, Zidon, 1984) zdùraznili dùležitost pøijetí cílù a záva-
zek je splnit. Pokud lidé s cíli souhlasí, vedou nároèné cíle k lepším výkonùm než cíle
snadné. Z tìchto pojetí vyšel pøístup management by objectives – øízení podle cílù na
konci 60. let. Pokud je k MBO pøistupováno byrokraticky, pak selhává. Dùležité je dosa-
hování souhlasu, podpora pracovníkù a zpìtná vazba – to vedlo k pojetí øízení pracovního
výkonu.

Adamsova teorie (Adams, 1965) zdùrazòuje fakt, že vnímaná sociální spravedlnost
vychází z toho, že se pracovník srovnává s okolím, s tzv. referenèní skupinou. Posuzuje
svou námahu èi pracovní úsilí a dosažené výsledky v podobì uznání, prémií apod. s úsilím
a výsledky jiných. Výsledkem je subjektivní dojem spravedlnosti nebo nespravedlnosti.
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Jestliže má pocit, že jeho vklad je vyšší a zisk nižší než u ostatních, tak vzniká motiv
k odstranìní této nerovnosti snížením svého pøíspìvku nebo snahou dosáhnout zvýšení
zisku. Pokud zvýšení zisku nedosáhne, sníží svoji výkonnost. Lidé jsou motivováni, je-li
s nimi slušnì zacházeno, jinak jsou demotivováni.

McGregorova teorie pracovní motivace X a Y je svým pojetím ponìkud odlišná od
ostatních. V podstatì se jedná o rozlišení dvou typù pracovníkù. Pøedstavitel kategorie X
nerad pracuje a pokouší se práci vyhýbat. Je-li nucen nìco udìlat, dìlá jen to nejnutnìjší,
nelze oèekávat jeho vìtší aktivitu a pøemýšlení nad prací. Takový èlovìk musí být veden
k práci, motivován a kontrolován. Pracovník typu Y je aktivní, vynalézavý a tvoøivý,
ochotný pøijmout odpovìdnost. Ovlivnìní takového jedince je zamìøeno na povzbuzo-
vání k samostatné práci, pozitivní oceòování výsledkù a vytváøení pøíležitostí pro osobní
rùst (McGregor, 1959).

Motivace k práci v organizaci

Funkcí práce pro èlovìka je:

� zabezpeèení prostøedkù na stravu a bydlení – primární funkce,
� strukturování èasu, øád,
� pravidelná sociální interakce,
� zážitky tvoøivosti, dovednosti, smyslu života,
� zdroj osobního statutu a identity,
� zdroj aktivity.

Pracovní èinnost tedy není jen zdrojem obživy. Je také prostøedkem pøinášejícím uspo-
kojení ze samotného prùbìhu práce, z dosažených výsledkù, ze sociálního posta-
vení a prestiže nositele profese, ze sociálních vztahù, z ocenìní. Pøi studiu otázky co
lidé od své práce chtìjí se ukázalo, že materiální zabezpeèení, dobrý plat je rozhodující
jen v tìch pøípadech, kdy výsledek práce zajišťuje pouze základní životní existenèní mi-
nimum pracovníka a jeho rodiny (Matoušek, Rùžièka, 1966). U vìtšiny lidí vystupuje
kombinace øady dùvodù, která se mùže postupnì nebo situaènì mìnit. Tak lidé od své
práce chtìjí spoleèenské uznání, spoleèenské postavení, možnost odborného a spole-
èenského rùstu, možnost odborné iniciativy. Jedinec prostøednictvím práce dosahuje
na splòování svých potøeb spojených se stavem uspokojení. Zdroje pracovního jednání
jedince jsou vnitøní (potøeby, zájmy, hodnoty, temperament apod.) a vnìjší (vlivy okolí).
Pracovní motivace je tak výsledkem složitého pùsobení mnoha vlivù.

V americké spoleènosti na konci 50. let byly faktory pracovní motivace v sestupném
poøadí tyto (Herzberg, Mausner, Snyderman, 1957):

1. spoleèenské uznání – nadøízenými, spolupracovníky nebo také èleny jiných vý-
znamných skupin,

2. dosažení úspìchu,
3. možnost odborného rùstu (zvyšování kvalifikace),
4. možnost povýšení,
5. plat,
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6. interpersonální vztahy na pracovišti,
7. odborné vedení v pracovní èinnosti,
8. odpovìdnost za výrobu,
9. jednání podniku,
10. pracovní podmínky,
11. charakter vykonávané práce,
12. faktory v osobním životì,
13. spoleèenský status oboru a spoleèenská aspirace jedince,
14. pracovní jistota.

Vnitøní zdroje jednání jedince jsou relativnì stabilní (povaha, osobnostní rysy, struktura
potøeb, zájmy, schopnosti a dovednosti) jde o motivy jako odpovìdnost, samostatnost.

Vnìjší pobídky (incentivy) hrají roli v korekci, zmìnì, zvýšení pracovního jednání.
Je jich mnoho, mohou mít podobu odmìny nebo trestu (sankce). Odmìny, pochvaly, po-
výšení, tresty.

Typické pobídky (Rùžièka, 1992) jsou:

� penìžní odmìna (mzda, plat, bonus, podíl na zisku),
� pracovní hodnocení (motivaèní funkce spoèívá v ocenìní výkonu a osobnosti, ve sta-

novení perspektiv),
� pracovní podmínky a režim práce (pøíznivé podmínky se podílejí na pracovní po-

hodì, nepøíznivé jsou zdrojem nespokojenosti),
� hodnocení skupinou (uznání, respekt, statut, titul apod.),
� porovnání výkonu s výsledky druhých (sebehodnocení, sebeocenìní, aspirace a cíle),
� možnost samostatné práce a participace na rozhodování,
� úroveò sociálních výhod.

Pobídky mohou mít nejen pozitivní, ale i negativní podobu.

Situaèní promìnné jsou: charakter práce (atypiènost, nároènost, èas atd.), osobnost
nadøízeného, sociální klima na pracovišti, výkonové normy.

Vliv namotivaci v širším rámci má organizaèní kultura, zahrnující normy, hodnoty,
tradice, zvyky, postupy, smìrnice, personální politika.

Pracovní postoje jsou relativnì stálé psychické soustavy, vyjadøující vztah jedince
k svìtu a jeho složkám. Silnì nespokojení pracovníci, demonstrující tendenci odejít z or-
ganizace, mají nepøíznivé pracovní postoje:

� k organizaci,
� k nadøízeným,
� k pracovní skupinì,
� k práci a jejím podmínkám,
� mimopracovním podmínkám práce.
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Vztah spokojenosti a pracovního chování

Bylo by logické pøedpokládat, že vysoká pracovní spokojenost má za dùsledek vysoké
výkony, nízké absentérství a fluktuaci. Manažeøi se domnívali, že ovlivòování faktorù,
které pøíznivì utváøejí spokojenost a dosahování vyšší spokojenosti, se pozitivnì pro-
mítne ve výkonnosti. Ukázalo se však, že tento vztah není pøímý ani jednoduchý. Inter-
akce spokojenosti a pracovního chování je komplikovaná. Vztah pracovní spokojenosti
a produktivity je velmi nevýrazný. Spokojený pracovník tedy nemusí být vysoce vý-
konný. Výzkumy nestanovily jakoukoliv silnou pozitivní vazbu mezi spokojeností
a výkonem. Spokojený pracovník nemá nutnì výborné výkony a pracovník s vyso-
kými výkony není nutnì spokojen. Nìkteøí lidé tvrdí, že dobrý výkon vede ke spokoje-
nosti spíše než naopak, ale ani to nebylo výzkumy potvrzeno.

Nejsilnìjší je vztah mezi absencemi a nespokojeností. Pracovní spokojenost vede
jednoznaènì k nízkému absentérství a nízké fluktuaci. Nespokojenost vede ke ztrátì zá-
jmu o práci a odchodu z organizace. Pøíèiny fluktuace jsou zpravidla kumulované a in-
dividuálnì odlišné (nedostateèná identifikace s organizací, nabídka na trhu práce).

Je nereálné se domnívat, že zavedení „pay for performance“, platu dle výkonu, zmìní
jako zázrakem pøes noc každého ve výkonného a motivovaného jedince. Navíc nìkteré
studie indikují, že motivaèní úèinky tohoto systémumohou být naopak negativní, pokud
není zajištìna naprostá spravedlnost systému odmìòování (Emans, Kersten, 2001).

Pøi zlepšení výkonu hraje roli mnoho faktorù amnohé z nich jsou vzájemnì závislé.
Základním požadavkem pro pracovní uspokojení mùže být relativnì vysoký plat,

spravedlivý mzdový systém, skuteèné možnosti pracovního postupu, uvážlivý a partici-
pativní management, rozumný stupeò sociální interakce v práci, zajímavé a rozmanité
úkoly a vyšší stupeò kontroly nad pracovním tempem a pracovními metodami. Stupeò
spokojenosti však do znaèné míry záleží na vlastních potøebách a oèekáváních a na pro-
støedí, ve kterém pracují.

Vztah motivace a výkonu

Pro výkon každé práce platí urèité optimum. V souladu se zákonem Yerkes-Dodsona
o závislosti motivace a výkonu lze øíci, že tento vztah není lineární, ale má formu obráce-
ného „U“. K maximálnímu výkonu vede optimální motivace. Jak podmotivování tak
i pøemotivování vedou k nízkým výkonùm. Škála motivace je znaènì interindividuálnì
promìnlivá napøíklad v závislosti na temperamentu, stabilitì osobnosti, neuroticitì. Lze
øíci, že jeden stejný podnìt (napøíklad tedy výsledek hodnocení) mùže vést k rozdílným
úrovním výsledné motivace (u jednoho k optimální motivaci, u jiného k motivaci nízké
nebo nadmìrné). U nároèných a složitých prací je kvalita výkonu døíve poškozena vzni-
kajícím napìtím, než je tomu u prací jednoduchých.

Každodenní život to potvrzuje. Intenzivní motivace zpùsobí trému u zkoušky a ne-
schopnost promluvit. U jednoduchých výkonù (operátor zadávající data, manuální èin-
nosti) zvyšuje intenzita motivace kvalitu výkonu. Zde zhruba platí, že èím vyšší je moti-
vace, tím vyšší je výkon.
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Se vzrùstající intenzitou motivace od optima dále klesá výkonnost a vzniká podráž-
dìnost, neklid, neschopnost relaxace, poruchy spánku, úzkost, panika, deprese a úplná
ztráta výkonnosti až zablokování se, zhroucení.

Mírná úzkost výkonnost usnadòuje (Grinker, Spiegel, 1945). Silná úzkost ji naopak
ochromuje. Pro zdravého èlovìka je mírnìjší úzkost a strach faktorem, který zvyšuje
jeho aktivitu, jeho pracovní motivovanost, stimuluje jeho poznávací a sebevýchovné zá-
jmy (Machaè, Machaèová, Hoskovec, 1985). Úzkost je nerovnovážný stav, který v nás
probouzí úsilí udìlat nìco pro zpevnìní èi obnovení rovnováhy, sebejistoty, pro posílení
kladné emoèní sféry. Èlovìk bez úzkosti je spokojený, klidný a citovì vyrovnaný a tím,
že není nositelem úzkosti, nenosí v sobì ani výzvu k aktivitì, která z úzkosti vyplývá.
Je-li všechno v poøádku, pak není dùvod ke zvyšování pracovního úsilí. Udržet strach na
takové úrovni, na níž jej ještì lze zapojit do služeb žádoucí pracovní aktivity, je velmi ne-
snadné, danou situaci charakterizuje silnì eruptivní emocionalita. Naše tolerance vùèi
podnìtùm vyvolávajícím strach a averzi se mìní v závislosti na tom, zda jsme schopni
kontrolovat jejich zaèátek a konec nebo zda se alespoò domníváme, že tyto podnìty jsou
pod naší kontrolou. Možnost využití strachu pro realizaci pozitivního „pracovního pro-
gramu“ je ztížena, jestliže subjekt hodnotí ohrožení jako vážné a nevyhnutelné, jestliže
toto ohrožení vyvolává pocit bezmocnosti. Navíc se ukázalo, že nejistota v situaci psy-
chické zátìže zpùsobuje silnìjší úzkost než zøetelnì nepøíznivá informace, že proto lidé
zpravidla dávají pøednost znalosti o reálném ohrožení než neznalosti.

Mzda
Mzda je faktorem, který, je-li nepøíznivý, silnì ovlivòuje nespokojenost v práci. Peníze,
ať už ve formì mzdy, platu nebo v jiné formì, jsou nejzjevnìjší vnìjší odmìnou. Vìtšina
lidí chce pøedevším peníze. Finanèní ohodnocení práce má znaèný motivaèní vliv. Pro
urèitý okruh pracovníkù je významnou motivaèní velièinou. Vysoký plat nebo zvýšení
platu nemá dlouhodobý motivaèní úèinek. Pracovník jej rychle akceptuje jako standard
náležící k dané profesi nebo funkci a do popøedí vystoupí jiné faktory.

Spokojenost/nespokojenost s platem vystupuje pøedevším v kontextech, kdy pra-
covník:

� srovnává svùj plat s platy ostatních zamìstnancù z hlediska vynaloženého úsilí a pra-
covních výsledkù;

� chápe finanèní ocenìní jako reflexi pøínosu organizaci vyjádøenou nadøízenými;
� vnímá finanèní ohodnocení z hlediska významu, prestiže a spoleèenského ocenìní

své profese.

Herzberg a kol. (1957) vyjádøili pochybnosti ohlednì efektivnosti penìz, protože za-
tímco jejich nedostatek vede k nespokojenosti, jejich dostatek nevede k dlouhodobé spo-
kojenosti. Na tom je urèitì podíl pravdy a týká se to hlavnì zamìstnancù s fixním platem,
bez podílù na incentivních systémech odmìòování. Mohou se cítit dobøe, když dostanou
pøidáno. Jsou to nejenom peníze navíc, ale je to také vysoce hmatatelný projev uznání
a efektivní zpùsob projevu, že si práce zamìstnance organizace cení. Ale tento pocit eufo-
rie, uspokojení, je pouze krátkodobý. Jiné zdroje nespokojenosti z Herzbergova seznamu
hygienických faktorù mohou hrát v myslích lidí daleko vìtší roli. Jsou to napøíklad kva-
lita managementu nebo pracovní podmínky jako takové. Nicménì je opìt tøeba vzít
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v úvahu, že rozlièní lidé mají rùzné potøeby a Herzbergova dvoufaktorová teorie nebyla
dostateènì ovìøena. Nìkteøí lidé jsou daleko více motivováni penìzi než jiní. Není
možné pøedpokládat, že penízemotivují každého stejným zpùsobem a ve stejném rozsahu.
Proto je naivní si pøedstavovat, že zavedení odmìòování ve vztahu k výkonu každého jako
zázrakem pøemìní pøes noc na dobøe motivovaného a vysoce výkonného jedince.

Nicménì peníze jsou prostøedkem kmnoha cílùm. Jsou velmi mocnýmmotivátorem,
protože jsou pøímo èi nepøímo spojeny s uspokojováním mnoha potøeb. Pokud je pe-
nìžní pøíjem pravidelným, jasnì uspokojuje základní potøeby jako potøebu bezpeèí a pøe-
žití, taktéž mùže uspokojovat potøebu uznání, zvyšovat sebevìdomí (jak je uvedeno
výše, je jasným projevem pozitivního hodnocení). Díky penìzùm se uspokojuje také po-
tøeba urèitého statutu, spoleèenského postavení a prestiže.Mohou umožnit získání vìcí –
symbolù postavení, které si jiní dovolit nemohou. Peníze uspokojují ješitnost, hrabivost
i chamtivost.

Peníze samy o sobì nemají pøíliš velký instrinktivní význam, ale získávají signifi-
kantní motivaèní sílu, protože symbolizují mnoho cílù. Fungují jako symbol rozlièným
zpùsobem pro rùzné lidi a dokonce i u stejného jedince pokaždé trochu jinak. Jak uvádí
Goldthorpe a kol. (1968) na základì svých výzkumù „pøicházejících zamìstnancù“, jsou
peníze dominantním faktorem pøi výbìru zamìstnavatele a úvahy ohlednì penìžní od-
mìny jsou nejsilnìjší pøi úvahách o setrvání v souèasném zamìstnání.

Jsou tedy lidé motivováni finanèními incentivami? Odpovìï je kladná, za pøedpo-
kladu, že se jedná o jedince, kteøí jsou penìzi silnì motivováni a jejichž oèekávání, že
získají finanèní ocenìní jsou vysoká. Ale naopak ménì sebevìdomí zamìstnanci možná
tak pozitivnì neodpovìdí na incentivy, které ani neoèekávali. Je také možno namítnout,
že vnìjší odmìny mohou postupnì erodovat vnitøní zájmy – lidé, kteøí pracují pouze pro
peníze, mohou shledávat svoji práci jako ménì uspokojivou, a proto ji nevykonávají
dobøe. Jediné, co víme s urèitostí, je to, že ve zlepšení výkonnosti je zahrnuto velké
množství faktorù a mnohé z nich jsou na sobì vzájemnì závislé.

Peníze proto mohou poskytnout pozitivní motivaci za správných okolností nejen
proto, že lidé chtìjí a potøebují peníze, ale také proto, že je to jasnì hmatatelný zpùsob
ocenìní. Ale špatnì navržený a vedený systém penìžního odmìòování mùže demotivo-
vat. Jaques (1961) zdùraznil nezbytnost toho, aby byl tento systém pøedevším spraved-
livý. Jinými slovy, odmìna musí být v jasném vztahu k úsilí nebo k úrovni odpovìdnosti
a lidé by nemìli dostávat ménì penìz, než si ve vztahu ke svým kolegùm zaslouží. Jaques
tento princip nazval jako „pociťovaná spravedlnost“.

Druh a charakter vykonávané práce
Pracovní spokojenost obecnì pøíznivì ovlivòuje taková práce, která je pro èlovìka zají-
mavá, skýtá mu žádoucí sociální statut, je rozmanitá, relativnì nezávislá a pracovník má
zpìtnou vazbu o výsledcích. Vyšší kvalifikace umožòuje vykonávat zajímavìjší práci
s vyšší prestiží a s vìtší možností seberealizace.

Pracovní postup
Znalost kariérového rùstu má znaèný motivaèní vliv. Povýšení je vnímáno odlišnì dle
jeho okolností. Z výzkumù vyplývá, že si respondenti zpravidla cení více zaujetí vyšší
mocenské pozice v organizaci než vyššího platu. Z hlediska potenciálu pracovního po-
stupu má pracovní hodnocení znaèný význam (Sorcher, 1985). Cílevìdomé usmìròování
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