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Vazeni Ctenarfi,

drzite v rukou knihu, ktera je vysledkem dlouholeté teoretické i praktické ¢innosti. Po-
znatky zde popsané patii k nejlepsim a nejefektivnéj§im postuptim, které v poslednim
desetileti obohatily praxi fizeni firem. Jsou zde popsany nejprogresivnéjsi metody rozvoje
pracovni vykonnosti v modernich firméach. Seznamite se s fizenim podle cilii, s hodnoce-
nim podle klicovych kompetenci, s koncepci Balanced Scorecard anebo s 360° zpétnou
vazbou. Podrobné jsou popsany principy pracovniho hodnoceni a propojeni s vykon-
nosti firmy jako celku na zaklad¢ jejiho poslani a cili.

Véiim, ze kniha bude piinosna pro odborniky v oblasti lidskych zdrojt, pro manazery
ve v§ech trovnich fizeni, pro poradce firem, pro podnikatele i pro studenty. Principy zde
popsané se v poslednich letech ujaly v nejlepsich firmach svéta a také jiz i v naSich pied-
nich podnicich. Zavedeni téchto metod je v zajmu managementu, majitelil, akcionaid,
ale i zaméstnanci. Proto véfim, Ze tato kniha pro vas bude znacnym odbornym pfinosem
1 inspiraci ke zdokonaleni fizeni ve vasi firmé.

V Praze 11. 12. 2007 PhDr. Irena Wagnerova, Ph.D., MBA
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PREDMLUVA

Vykonnost pracovnika a pracovni hodnoceni jsou velkd a stale se vyvijejici témata
psychologie prace a organizace. Jsou spojena se studiem individualnich rozdila ¢lo-
veka, které mélo mimoradny vyznam piedevs§im pro aplikaci psychologickych po-
znatkd v pramyslovych organizacich.

Zajimavy vyvoj zaznamenal pohled na pracovni vykon a vykonnost. Vysledky vy-
zkumd, provadénych ptivodné v laboratotfich psychologt, se brzy uplatnily ve vyrobni
sféfe. Poté se vykonnost sledovala v realnych podminkach primyslové vyroby, zpo-
¢atku v souvislosti s vlivem fyzikalnich veli¢in jako jsou osvétleni, hluk a mikroklima na
pracovisti, pozd€ji v souvislosti se socialnimi podminkami, jako jsou vztahy v pracovni
skuping a vztahy nadfizeny—podiizeny. Brzy se prokazalo, ze studium jednotlivych pod-
minek ovliviiujicich vykon a vykonnost ¢loveéka nevystihuje sloZzitost tohoto problému.
V dal$im obdobi proto byly intervenujici podminky (fyzikalni, socidlni, technické, eko-
nomické a organizacni) sledovany komplexné¢ ve vzajemném spoluptsobeni tak, jak se
projevovaly v konkrétni organizaci. Tak se postupné dospé€lo k sou¢asnému pohledu na
vykonnost pracovnika v kontextu organiza¢niho chovani, zaméfeného na stanovené cile
organizace, podpofeného zasadami firemni kultury, managementem fizeni vykonnosti,
systémem motivacnich pobidek a systémem pracovniho hodnoceni.

Obdobny vyvoj zaznamenalo i hodnoceni pracovnikti. Od prvotniho sledovani indi-
vidualnich rozdili a jejich pométovani, od testovani individualnich kvalit a hledani moz-
nosti jejich kvantifikace, po vytvareni postuptl, jimiz lze pracovniky porovnavat valid-
nimi a standardizovanymi metodami. Pomérné brzy se projevila nezbytnost potieby co
nejvice komplexniho posouzeni pracovnika souborem relevantnich metod, stejné jako
standardizace postupi hodnoceni a krokti vedoucich k eliminaci okolnosti, které mohou
zkreslit vysledky hodnoceni. I tato odborna aktivita se postupné stala soucasti systému
fungovani organizace, a to v souvislosti s fizenim lidskych zdroji (tvorba systému hod-
noceni, kritéria hodnoceni, prubéh a zpracovani hodnoceni apod.). Jedna se o typ ukolt,
kdy psycholog spolupracuje s manazery a s odbornymi personalisty na hodnoceni pra-
covniku tak, aby bylo spolehlivé a pfimétené dané pracovni ¢innosti.

Tato publikace nabizi ¢tenafi propojeni obou témat, tedy pracovni vykonnosti a hod-
noceni. Toto propojent je ptirozené a odrazi kontinuum lidské prace, jejiz prub¢eh, kvalita
i sam aktér se Casto stavaji bezdéné nebo systematicky stfedem zajmu posuzovatele
a hodnotitele. Autorka uvadi oba zminéné fenomény v kontextu fungovani organizace,
zminuje nékteré vychozi koncepce a trendy projevujici se v dané souvislosti v chovani
organizaci. Poukazuje také, mimo jiné, na slozitost Casto zjednoduSené pojimaného
vztahu spokojenosti a vykonnosti ¢loveéka, jak se objevuje v nékterych popularnich pub-
likacich uréenych manazerim. Cenna je piedlozend systematika pracovniho hodnocent,
podlozena praktickymi zkusenostmi autorky. Dobra znalost systému fungovani organi-
zace a v souvislosti s tim adekvatné zamétené a podané informace, které jsou Ctenaii
k dispozici, jsou silnou strankou této knihy.

V Prazedne 11.12.2007 doc. PhDr. Milan Rymes, CSc.
Katedra psychologie FF UK
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HISTORIE PRACOVNIHO HODNOCENI

Historie pracovniho hodnoceni je pomérné nedavna. Pocatky lze nalézt ve vyzkumné
praci Taylora ze zacatku 20. stoleti. Ale tam byl i ptivod prakticky celé moderni psycho-
logie prace a fizeni lidskych zdroji jako takového.

Formalni a oddé€lené pracovni hodnoceni se zacalo pouzivat na konci druhé svétové
valky. Nicméné obecné lze fici, Ze praxe pracovniho hodnoceni saha hluboko do historie.
Patii neoddélitelné k praci samotné.

Dulewicz (1989) pise o zakladni lidské tendenci hodnotit své okoli a sama sebe.
Z tohoto hlediska je pracovni hodnoceni nevyhnutelné a ptirozené. Pokud neexistuje
peclivée strukturovany pldn hodnoceni, maji lidé tendenci posuzovat pracovni vykonnost
jinych, v€etné podiizenych, schematicky, nahodné¢ a neformalné. Tento piirozeny lidsky
sklon k posuzovani mtze vést k vaznym motivacnim, etickym a pravnim problémim na
pracovisti. Bez strukturovaného systému hodnoceni vykonnosti je tu jen mald nadéje na
zajisténi toho, ze hodnoceni bude spravedlivé, v souladu se zakonem, pfesné a piinosné.

Systémy pracovniho hodnoceni zacaly jakozto mastroj ke zdivodnéni vyse od-
mény. To znamena, Ze hodnoceni bylo pouzito k rozhodovani o vysi ptijmu. Proces byl
uzce spojen s materialnimi vysledky. Pokud byla vykonnost zaméstnance nizsi nez ideélni,
pak byl jeho plat snizen. Na druh¢ strané, pokud byla vykonnost vyssi nez o¢ekavani, byl
plat zvysen. Nebyly brany v tvahu moznosti rozvoje zameéstnance. Plat byl povazovan
za jedinou moznost ovlivnéni vykonnosti.

Neékdy tento systém vedl k vysledkiim, ale ¢astéji spiSe selhal. Naptiklad vyzkum
motivace na jeho pocatku vedl ke zjisténi, ze zaméstnanci s piibliZzné stejnymi pracov-
nimi schopnostmi mohou mit podobné piijmy, a presto dosti odliSnou motivaciivy-
konnost.

To potvrdily i empirické studie. Plat byl dtlezity, ale nebyl jedinym faktorem ovliviiu-
jicim vykonnost zaméstnance. Bylo zjisténo, ze dalsi faktory, jako je moralka a sebeve-
domi, mohou mit taktéz velky vliv. Vysledkem je postupné odmitnuti dirazu kladené¢ho
na mzdu. V padesatych letech se v USA zacala postupné rozpoznavat uloha pracovniho
hodnoceni jako nastroje motivace a rozvoje. Tehdy se zacal formovat model pracov-
niho hodnoceni, jak ho zndme nyni.

Uspé&nost organizace jako celku je v sou¢asnosti v centru zajmu. Peter Drucker
(1995) definoval podnik jako ,,organizaci, ktera ptidava hodnotu a vytvari bohatstvi®.
Uspé&sna organizace je ta, kterd dosahuje t&chto cilfi, pfiéemz plni odpovédné své povin-
nosti vici vSem svym partnerdm. Rozvoj vykonnosti je jednou ze zakladnich podminek
konkuren¢ni schopnosti a prosperity podniku (Gregar, 1997). Ke zvySeni Zivotni trovné
na uroven vyspélych zemi je nezbytnou podminkou dopracovani se ke srovnatelné mire
ekonomické produktivity, doprovazené poté vytouzenou spokojenosti (Uhlar, Hermo-
chova, Lukes, 1999). Na druhé stran€ je vSak také tieba smetovat od paradigmatu vykon-
nosti a neustalého ristu k myslence trvalé udrzitelnosti, a to jak z globalni, tak i z lokalni
perspektivy (Straka, 2000).

Tato prace si klade za kol provést podrobny rozbor problematiky spojené s pracov-
nim hodnocenim a navrhnout optimélni syst¢ém hodnoceni jakoZto nastroje zvySovani
produktivity prace. Ackoliv je tato oblast pomérmné dlouhodob¢ pouzivéna v praxi, ne-
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muzeme piesto prohlasit, Ze by byla vyuzita plné a spravné, ackoliv bez hodnoceni si nelze
predstavit kvalitni vedeni lidi (RtGzic¢ka, 1985; Bobysudova, Rtzicka, 1991). Nehmotné
stimula¢ni prostiedky, jako je hodnoceni pracovnikii, nejsou soustavngji vyuzivany (Ri-
zicka, 1996), i dnes se setkavame s fadou podniki a firem, kde se hodnoceni jako takové
provadi formalné nebo neprovadi vliibec (Rizicka, Kos, 1999). V dalsich je hodnoceni
jakymsi ,,ptivéskem platovych zmén. Moznosti této oblasti personalniho fizeni jsou po-
mérné nedocenované (Kvacova, 1998). Nehled€ na to je zcela ziejmé, ze se pracovni
hodnoceni stava stale vyznamngj$im procesem ve statnim i v soukromém sektoru u nas
i ve svété (Clement, Stevens, 1984). Pokusime se podrobné tuto problematiku analyzo-
vat a nastinit efektivni program pouziti hodnoceni v dnesnim podniku.

V¢étSina organizaci pouziva formalni programy hodnoceni. Locher a Teel (1988) uva-
déji, ze v USA 94 % organizaci ma takovyto program, coz je jasnym indikatorem toho,
ze hodnoceni vykonnosti je ¢innost, ktera ma velky vyznam. Z hlediska vyskytu systému
hodnoceni pracovnikil patii postkomunistické zemé spolecné¢ s Danskem, Finskem
a Norskem do skupiny zemi, kde se tyto systémy uplatiiuji nejvyse u poloviny organizaci,
zatimco ve vét§ing ostatnich zemi jde o tfi ctvrtiny az 90 % organizaci (Collins, Koubek,
1997). Nejcastéji maji organizace systémy hodnoceni pracovniho vykonu specialisti
a technikil, o néco mén¢ Casto systémy hodnoceni manazerti, jest¢ mén¢ administrativnich
pracovnikil a nejméné ¢asto pak systémy hodnoceni pracovniho vykonu manuélnich pra-
covnikl. Odstupy jsou ptitom viditelné. Organizace (zejména pak v postkomunistickych
zemich s vyjimkou Ceské republiky, ale i v Némecku, Finsku, Belgii &i Spanélsku) spise
,,neobtézuji* manazery nepifijemnym hodnocenim navzdory tomu, Ze pracovni vykon
manazeri siln€ ovlivituje pracovni vykon ostatnich pracovnikii a Ze by — jak ostatné uci
teorie — mél byt sledovan a hodnocen peclivéji a Casteji nez v piipadé jinych kategorii
pracovnikil. Systém hodnoceni pro manazery ma v Ceské republice 49 % organizaci, pro
specialisty a techniky 48 % organizaci, pro administrativni pracovniky 42 % organizaci
a kone¢né pro manuélni pracovniky 36 % organizaci. Podle dal$iho priizkumu se v Ceské
republice nejvice hodnocenim zaméstnancii zabyvaji primyslové podniky, témét 68 %
z nich. Z finan¢nich instituci je to 57 % a 50 % obchodnich spolecnosti (Zlamalova,
2000). Produktivita prace jako takova se sleduje v 68,8 % firem s cizimi vlastniky
av 47,1 % firem s ¢eskymi vlastniky. U vyrobnich délnika se vychazi z poctu vyrobe-
nych vyrobkd, pro konkrétni praci se stanovi vykonova norma a vysledky jednotlivych
lidi se s ni srovnavaji. Navic se odméiuje hodnota vytvorena nad normu, kterd je pro jed-
notlivé profese urcena. U ostatnich profesi hodnoti vedouci podtizené podle fady kritérii,
ktera vétSinou podle katalogu profesi stanovi personalni oddéleni nebo specializovana
poradenska firma. Vykon lidi se srovnava s témi, kteti délaji stejnou nebo velmi podo-
bnou praci ve stejné firmé, ale také v jinych spolecnostech, jez jsou bezprostfednimi
konkurenty. Produktivita vyrazné ovliviiuje plat v 55,9 % firem s cizimi vlastniky
av 7,1 % firem s Ceskymi vlastniky.

Rizeni vykonnosti je problematikou na rozhrani nékolika oborti. V této praci bude
analyzovano ptfedevsim z hlediska psychologie prace a organizace, nicméné se nevy-
hneme ani tomu, abychom tuto komplexni problematiku zvazili i z SirSiho pohledu tak,
aby nebyl zanedban jeji bezprostfedni kontext. Rizeni vykonnosti a pracovni hodnoceni
jsou navzéjem hluboce propojeny.
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PRACOVNiI HODNOCENI Z HLEDISKA TEORIE
A PRAXE PSYCHOLOGIE PRACE

Zda se, ze v zadné jiné oblasti psychologie prace a organizace neni vétsi propast mezi za-
jmy vyzkumniki a praktik?i nez je tomu v oblasti fizeni a hodnoceni vykonnosti. ,,Hod-
noceni hodnoceni vykonnosti neni dobré* (Bernardin a kol., 1998). Dlouho se vyzkum-
nici zabyvali otazkou, jak lidé pozoruji, koduji a vybavuji si chovani. Jak prevadeji
vzpominku na toto chovani do hodnoceni né¢i vykonnosti? Intenzivné se psalo o hald
efektu a kognitivnich procesech, které mohou zptisobovat chyby hodnotiteld. Praktici se
mezitim ptali, pro¢ si zaméstnanci a manazefi tolik st€zuji na hodnoceni vykonnosti?
Proc¢ se tika, ze hodnoceni neni spravedlivé? Je mozno navrhnout proces hodnoceni vy-
konnosti, ktery skute¢né motivuje (nikoli demotivuje) zaméstnance k tomu, aby jejich
chovani bylo pro organizaci ptinosem? Jak hodnoceni funguje v kulturach zamérenych
na tymovou praci a na kvalitu? Jak ma byt hodnoceni napojeno na vycvik a Skoleni a jak
na odmeéinovani? Je zde zcela zietelny rozdil mezi pristupem vyzkumnikt a pfistupem
praktiki. Ale zda se, Ze situace se méni. Obé strany se navzajem ptiblizuji a fesi spole¢né
jednotliva témata tykajici se hodnoceni vykonu a vykonnosti.

Ptistup k hodnoceni je specificky. V mnoha organizacich je to proces, ktery probiha
,»odshora doli* v celé organizaci. Standardy vykonnosti jsou stanoveny jednostranné.
Rozhovor se zaméstnancem trva zpravidla 15 minut, v lep$im piipad¢ 30. V prubehu
roku zameéstnanec ziskava velmi malou nebo téméf zadnou zpétnou vazbu o svém vy-
konu. Hodnoceni se soustiedi na jedince, dokonce i v prostfedi s dirazem na pracovni
tymy. Spatny vykon je zpravidla ignorovan, pokud neni skute¢né extrémni. Postup sam
byva velmi zmanipulovan a neni zde prakticky zadna moznost zajistit, aby hodnotitelé
byli spravedlivi. Hodnoceni nemaji naprosto zadny vztah k rozhodovani o skoleni a tré-
ninku. Zaméstnanci dostavaji podobnou platovou zménu v podstaté nezavisle na vykonu
(Bernardin a kol., 1998).

Jak by mél vypadat idealni systém fizeni vykonnosti? Zda se, ze recept na perfektni
systém fizeni vykonnosti skutecné neexistuje (Cardy, 1998). Je pomérn€ znamo, ze
Zadny systém Fizeni vykonnosti a jejiho hodnoceni neni idealni pro vSechny prace,
pro vSechny ucely, ve vSech organizacich (Smither, 1998; Bernardin a kol., 1998).

@ Vykon a vykonnost

Pojmy vykon a vykonnost jsou pro tuto praci kli¢ové. Casto se setkavame se vzajemnym
zameénovanim téchto pojmil. Termin ,,performance appraisal® z anglictiny zpravidla pte-
kladéme jako hodnoceni vykonnosti. Pouze v kontextu vyhodnoceni urc¢it¢ udalosti
mensiho rozsahu Ize mluvit o hodnoceni vykonu. ,,Performance management* pak prekla-
dame jako fizeni vykonnosti. Pfesto nekteré pieklady (provedené ekonomy) anglickych
praci do Cestiny (Armstrong, 1999) piekladaji ,,performance management jako ,.fizeni
pracovniho vykonu®. To dle naseho nazoru neni vystizné a problematika vyzaduje dalsi
diskusi a sjednoceni terminologie.
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Pracovni vykon je vysledek urcité pracovni ¢innosti ¢lovéka dosazeny v daném Case
a za danych podminek.

Pracovni vykonnost je obecnéjsi a dlouhodobé vyjadieni pracovniho vykonu vzta-
zené k uréitému subjektu — jedinci (Stikar, Rymes, Riegel, Hoskovec, 1996).
Vykonnost ovliviiuje fada ¢initelt, napi. technické, organizacéni, socialni, osobni de-
terminanty, mikroklimatické podminky atd. (Provaznik a kol., 1994).

Osobni determinanty vykonnosti zahrnuji znalosti, dovednosti, praxi, zkusenosti,
motivaci, fyzicky stav (inava, nevyspalost, nemoc, fyzicka zdatnost atd.), osobnostni
vlastnosti (temperament, moralka atd.).

Vykonnost obecn¢ ovliviiuji subjektivni a objektivni predpoklady (Mayerova, 1997).
Mezi subjektivni ptfedpoklady se fadi télesné a dusevni vlastnosti a schopnosti ¢lovéka
pro praci, kvalifikacni pfedpoklady a volni vlastnosti. Mezi objektivni podminky patii
objektivni zajisténi prace, technologie a technické vybaveni, organizace a fizeni pra-
covniho procesu, zptisoby hodnoceni a odménovani prace, vnéjsi pracovni podminky,
socialni podminky pracovniho vykonu, socialni a hygienické vybaveni pracovist’ a ne-
obvyklé situacni vlivy.

@ Definice pojmu

Uvadime definice n¢kolika klicovych terminti, které se v této praci vyskytuji:

Rizeni pracovni vykonnosti: Systém fizeni pracovni vykonnosti je manaZersky
nastroj fizeni pracovnikli. Umoziuje konkretizaci cilt a strategickych zamért spo-
le¢nosti, ¢imz ptispiva k jejich dosazeni a spravedlivému ocenéni pracovnika a tim
ptsobi na jeho motivaci (Eichel, Bender, 1984).

Hodnoceni pracovni vykonnosti: Pravidelné posuzovani dosahovanych pracovnich
vysledkil zaméstnancti na zakladé predem dohodnutych kritérii vykonnosti — cilt.
Hodnotitel: Pracovnik, zpravidla piimy nadfizeny hodnoceného zaméstnance, ktery
stanovi cile a hodnoti pracovni vykonnost.

Hodnoceny: Pracovnik, jehoz pracovni vykony a vykonnost jsou posuzovany hod-
notitelem, pfipadné¢ vice hodnotiteli.

Hodnocené obdobi: Doba, pro niz jsou stanoveny cile a béhem které probiha sledo-
vani a vyhodnocovani jejich plnéni. Jedna se zpravidla o obdobi kalendainiho nebo
fiskalniho roku.

Hodnotici rozhovor: Schiizka mezi hodnocenym a hodnotitelem, ktera slouzi k vy-
hodnoceni plnéni cil za hodnocené obdobi. Kona se na konci hodnoceného obdobi.
Vystupem této schiizky je vyplnény a obéma stranami podepsany hodnotici formulaf.
Pribézny hodnotici rozhovor: Schizka mezi hodnocenym a hodnotitelem, ktera
slouzi k hodnoceni pInéni cilti béhem hodnoceného obdobi. O této schiizce je potizen
zédznam podepsany obéma stranami.

Individualni cile: Ukoly stanovené hodnocenému na zakladé dohody s hodnotitelem
a vychazejici z ucelené koncepce podnikovych cilti, naptiklad z vyvazené soustavy
ukazateltl.
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e VyvaZena soustava ukazatelii: Metodika, pomoci které se dosahuje zvySovani efek-
tivity fizeni a soucasné slad’ovani cilti celého podniku s cili jednotlivych pracovnika
na riznych urovnich.
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SIRSI KONTEXT RiZENI VYKONU
A VYKONNOSTI

@ Hodnotovy systém jedince, jeho pracovni motivace
a navaznost na vykon a vykonnost

Motivace

Pracovni motivaci se jako prvni zabyval Taylor jiz v druhé poloving 19. stoleti. Tehdy
dospél k zavéru, ze je nemozné ptimet béhem jakkoliv dlouhé doby délniky, aby praco-
vali pilngji nez primérny ¢lovek v jejich okoli, pokud se jim nezajisti zna¢né a perma-
nentni zvyseni platu.

Existuje vice teorii pracovni motivace. Mezi nejznamé;j$i patii naptiklad Hullova teo-
rie posilovani, ktera je zalozena na tom, ze pokud vede vykon k tispéchu a po ném nasle-
duje pochvala, pak se chovani posiluje a postupné se stava trvalou souc¢asti ¢innosti.

Jednou z nejznaméjsich teorii je Maslowovo pojeti hierarchie potfeb (Maslow,
1954). Maslow rozlisuje:

o fyziologické potieby — tvofi zakladni Groven a zahrnuji potfebu spanku, potravy,
vody a vzduchu;

e potieby bezpeci — emocionalni bezpeci, stabilita, fad a fyzické bezpeci;

e potieby sounalezitosti — socialné zaméfené, vztahuji se k interakci s druhymi lidmi
a zahrnuji pottebu byt akceptovan, identifikaci s druhymi;

e potieba Ucty, prestiz, respekt, uspéch, postaveni, funkce;

e potieba seberealizace — zahrnuje sebeuplatnéni, naplnéni vlastniho potencialu a uplat-
néni schopnosti.

Vyse postavené potieby se projevi az tehdy, kdyz jsou nize postavené potieby nasyceny
a uspokojeny. V konfliktnich situacich ptevlada niz$i potieba nad vyse postavenou.

Prevedeno do oblasti pracovni motivace vypada tato hierarchie takto:

e mzda (ve vysi pokryvajici fyziologické potfeby, dalsi slozky mzdy slouZzi jako pro-
stiednik k uspokojeni vyssich potieb);

pracovni jistota, socialni zabezpeceni, dichodové zabezpeceni, odborova ochrana;
ptijeti pracovni skupinou ve formalnich a neformalnich vztazich;

tituly, symboly statutu, povyseni, respekt, pocit tspesnosti;

pracovni seberealizace, osobni rist, vzestup a rozvoj, plné vyuziti schopnosti.

Dalsim vlivnym pfistupem je Herzbergova teorie (Herzberg, 1957), ktera vychazi
ze zjisténi, ze pracovni spokojenost a nespokojenost je ovliviiovana rozli¢nymi faktory.
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Prvni skupina faktori, jejichz existence vyvolava spokojenost: uspéch, uznani, sa-
motna prace, zodpovédnost, rist a povyseni. Maji velkou motivaéni silu. Riké se jim sa-
tisfaktory nebo motivatory.

Druha skupina faktoru, jejichz neptiznivy vliv vyvolava nespokojenost: pracovni
podminky, mezilidské vztahy, plat a bezpeci, firemni politika, dozor. Jejich motivaéni
vliv se rychle vycCerpa. Je to jakasi zékladna pro dalsi vyvoj, piisobi jako prevence nespo-
kojenosti, dissatisfaktory, hygienické faktory, souvisi s prostfedim.

Kritikové Herzbergovy teorie fikaji, ze spokojenost a vykon jsou pomérné nezavislé
proménné.

Teoriim Maslowa a Herzberga bylo vytykano, Ze pfilis zjednodusuji situaci. Byly vyvi-
nuty i dalsi teorie. Alderfova teorie ERG vychazi z rozliSeni ti typt potieb, které se hierar-
chicky nasleduji: E (existen¢ni potieby), R (,,relatedness — vztahy), G (,,growth* — rlst).

McClelland se podrobné zabyval motivaci manaZzerti a nalezl v jejich chovanti tii vy-
znamné motivy:

e vykon (tispéch),
e spojenectvi, vztahy,
e moc, kontrola a vliv.

Vroomova teorie (Vroom, 1964) je zalozena na tom, ze ¢im je cil pfitazlivéjsi, hodnot-
né&jsi nebo atraktivngjsi, tim intenzivnéjsi Gsili bude vynalozeno k jeho dosazeni. Pracov-
nik tedy bude vykonavat usilovné svoji Cinnost, jestlize bude predpokladat, ze jeho snaha
povede k zadoucim vysledktim, jako naptiklad vyssi plat nebo povysSeni. Jestlize tato
snaha bude uspésna a pracovnik cile dosédhne, tak to do budoucnosti ovlivni piiznivé jeho
dalsi vykony. Tato teorie vysvétluje, pro¢ vnéjsi penézni motivace — napiiklad prémie,
funguje pouze tehdy, jestlize propojeni mezi Gsilim a odménou je zietelné a hodnota stoji
za usili. Cim vétsi je hodnota n&jaké skupiny odmén a &im vyssi je pravdépodobnost, ze

Napfiklad je vypsana odména za dosazené vysledky. Pokud nevim, jak tuto odménu a
za co ziskam, neinvestuji své usili. Pokud vim, ze za 10 % uSetfeného rozpoctu ziskam
odménu ve vysi 1 % tohoto rozpoctu, pak se budu snazit své Gsili investovat, pokud je to
v ramci mych moznosti.

Teorie cile Lathama a Locka (Latham, Lock, 1979) zdiiraziiuje, Ze motivace a vy-
kon jsou vyssi, jsou-li jednotlivelim stanoveny specifické cile, jsou-li tyto cile obtizné,
ale piijatelné, a existuje-li odezva (zpétnd vazba) na vykon. Cile musi byt projednany
a odsouhlaseny a jejich dosahovani musi byt podporovano vedenim a radou. Klicovou je
zpétna vazba. Erez a Zidon (Erez, Zidon, 1984) zdiiraznili dtlezitost pfijeti cilt a zava-
zek je splnit. Pokud lidé s cili souhlasi, vedou naro¢né cile k lepsSim vykoniim nez cile
snadné. Z téchto pojeti vysel pristup management by objectives — fizeni podle cili na
konci 60. let. Pokud je k MBO pfistupovano byrokraticky, pak selhava. Dtlezité je dosa-
hovani souhlasu, podpora pracovnikil a zpétna vazba — to vedlo k pojeti fizeni pracovniho
vykonu.

Adamsova teorie (Adams, 1965) zdaraziuje fakt, ze vnimana socialni spravedInost
vychazi z toho, ze se pracovnik srovndva s okolim, s tzv. referen¢ni skupinou. Posuzuje
svou namahu ¢i pracovni Gsili a dosazené vysledky v podobé uznani, prémii apod. s tsilim
a vysledky jinych. Vysledkem je subjektivni dojem spravedlnosti nebo nespravedInosti.
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Jestlize ma pocit, ze jeho vklad je vyssi a zisk nizsi nez u ostatnich, tak vznikd motiv
k odstranéni této nerovnosti snizenim svého ptispévku nebo snahou dosdhnout zvyseni
zisku. Pokud zvySeni zisku nedosahne, snizi svoji vykonnost. Lidé jsou motivovani, je-1i
s nimi slus$n¢ zachazeno, jinak jsou demotivovani.

McGregorova teorie pracovni motivace X a Y je svym pojetim pon¢kud odlisna od
ostatnich. V podstaté se jedna o rozliSeni dvou typili pracovnikti. Pfedstavitel kategorie X
nerad pracuje a pokousi se praci vyhybat. Je-li nucen néco udé€lat, déla jen to nejnutnéjsi,
nelze oc¢ekavat jeho vétsi aktivitu a premysleni nad praci. Takovy ¢loveék musi byt veden
k praci, motivovan a kontrolovan. Pracovnik typu Y je aktivni, vynalézavy a tvofivy,
ochotny ptijmout odpoveédnost. Ovlivnéni takového jedince je zamétfeno na povzbuzo-
vani k samostatné praci, pozitivni oceniovani vysledkii a vytvaieni ptilezitosti pro osobni
rust (McGregor, 1959).

Motivace k praci v organizaci
Funkei prace pro ¢lovéka je:

zabezpeceni prostiedkil na stravu a bydleni — primarni funkce,
strukturovani ¢asu, fad,

pravidelna socialni interakce,

zazitky tvotivosti, dovednosti, smyslu Zivota,

zdroj osobniho statutu a identity,

zdroj aktivity.

Pracovni ¢innost tedy neni jen zdrojem obzivy. Je také prosttedkem ptinasejicim uspo-
kojeni ze samotného pribéhu prace, z dosaZenych vysledki, ze socidlniho posta-
veni a prestiZe nositele profese, ze socidlnich vztahii, z ocenéni. Pfi studiu otazky co
lidé od své prace chtéji se ukazalo, ze materialni zabezpeceni, dobry plat je rozhodujici
jen v téch pripadech, kdy vysledek prace zajistuje pouze zakladni zivotni existenéni mi-
nimum pracovnika a jeho rodiny (Matousek, Ruzicka, 1966). U vétsiny lidi vystupuje
kombinace fady dliivodu, ktera se mize postupné nebo situaén€ ménit. Tak lidé od své
prace chtéji spoleCenské uznani, spolecenské postaveni, mozZnost odborného a spole-
¢enského ristu, moznost odborné iniciativy. Jedinec prosttednictvim prace dosahuje
na splilovani svych potfeb spojenych se stavem uspokojeni. Zdroje pracovniho jednani
jedince jsou vnitini (potfeby, zajmy, hodnoty, temperament apod.) a vnéjsi (vlivy okoli).
Pracovni motivace je tak vysledkem slozitého piisobeni mnoha vlivi.

V americké spolecnosti na konci 50. let byly faktory pracovni motivace v sestupném
poradi tyto (Herzberg, Mausner, Snyderman, 1957):

1. spolecenské uznani — nadfizenymi, spolupracovniky nebo také ¢leny jinych vy-
znamnych skupin,

dosazeni uspéchu,

moznost odborného rastu (zvySovani kvalifikace),

moznost povyseni,

plat,

nhwbd
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6. interpersonalni vztahy na pracovisti,
7. odborné vedeni v pracovni ¢innosti,
8. odpovédnost za vyrobu,
9. jednani podniku,
10. pracovni podminky,
11. charakter vykonavané prace,
12. faktory v osobnim zivot¢,
13. spolecensky status oboru a spolecenska aspirace jedince,
14. pracovni jistota.

Vnitini zdroje jednani jedince jsou relativné stabilni (povaha, osobnostni rysy, struktura
potieb, zajmy, schopnosti a dovednosti) jde o motivy jako odpovédnost, samostatnost.

Vnéjsi pobidky (incentivy) hraji roli v korekcei, zméné, zvyseni pracovniho jednani.
Je jich mnoho, mohou mit podobu odmény nebo trestu (sankce). Odmény, pochvaly, po-
vyseni, tresty.

Typické pobidky (Rtzicka, 1992) jsou:

e pen¢zni odméena (mzda, plat, bonus, podil na zisku),

e pracovni hodnoceni (motivacni funkce spoc¢iva v ocenéni vykonu a osobnosti, ve sta-
noveni perspektiv),

e pracovni podminky a rezim préace (pfiznivé podminky se podileji na pracovni po-

hodé, nepiiznivé jsou zdrojem nespokojenosti),

hodnoceni skupinou (uznani, respekt, statut, titul apod.),

porovnani vykonu s vysledky druhych (sebehodnoceni, sebeocenéni, aspirace a cile),

moznost samostatné prace a participace na rozhodovani,

uroven socialnich vyhod.

Pobidky mohou mit nejen pozitivni, ale i negativni podobu.

Situa¢ni proménné jsou: charakter prace (atypi¢nost, naro¢nost, ¢as atd.), osobnost
nadfizeného, socialni klima na pracovisti, vykonové normy.

Vliv na motivaci v $ir§im ramci ma organiza¢ni kultura, zahrnujici normy, hodnoty,
tradice, zvyky, postupy, smérnice, personalni politika.

Pracovni postoje jsou relativné stalé psychické soustavy, vyjadiujici vztah jedince
k svétu a jeho slozkam. Siln€ nespokojeni pracovnici, demonstrujici tendenci odejit z or-
ganizace, maji nepiiznivé pracovni postoje:

k organizaci,

k nadfizenym,

k pracovni skuping,

k praci a jejim podminkam,
mimopracovnim podminkam préce.
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Vztah spokojenosti a pracovniho chovani

Bylo by logické ptedpokladat, ze vysoka pracovni spokojenost ma za dusledek vysoké
vykony, nizké absentérstvi a fluktuaci. Manazefi se domnivali, ze ovliviiovani faktord,
které priznivé utvaieji spokojenost a dosahovani vyssi spokojenosti, se pozitivné pro-
mitne ve vykonnosti. Ukazalo se vSak, Ze tento vztah neni pfimy ani jednoduchy. Inter-
akce spokojenosti a pracovniho chovani je komplikovana. Vztah pracovni spokojenosti
a produktivity je velmi nevyrazny. Spokojeny pracovnik tedy nemusi byt vysoce vy-
konny. Vyzkumy nestanovily jakoukoliv silnou pozitivni vazbu mezi spokojenosti
a vykonem. Spokojeny pracovnik nema nutné vyborné vykony a pracovnik s vyso-
kymi vykony neni nutné spokojen. Nékteii lidé tvrdi, ze dobry vykon vede ke spokoje-
nosti spise nez naopak, ale ani to nebylo vyzkumy potvrzeno.

Nejsilngjsi je vztah mezi absencemi a nespokojenosti. Pracovni spokojenost vede
jednoznaéné k nizkému absentérstvi a nizké fluktuaci. Nespokojenost vede ke ztraté za-
jmu o praci a odchodu z organizace. Priciny fluktuace jsou zpravidla kumulované a in-
dividualn¢ odlisné (nedostate¢na identifikace s organizaci, nabidka na trhu prace).

Je nerealné se domnivat, ze zavedeni ,,pay for performance®, platu dle vykonu, zméni
jako zazrakem ptes noc kazdého ve vykonného a motivovaného jedince. Navic nékteré
studie indikuji, ze motivacni u€inky tohoto systému mohou byt naopak negativni, pokud
neni zajisténa naprosta spravedlnost systému odménovani (Emans, Kersten, 2001).

Pti zlepseni vykonu hraje roli mnoho faktorti a mnohé z nich jsou vzajemné zavislé.

Zakladnim pozadavkem pro pracovni uspokojeni mize byt relativné vysoky plat,
spravedlivy mzdovy systém, skute¢né moznosti pracovniho postupu, uvazlivy a partici-
pativni management, rozumny stupen socialni interakce v praci, zajimavé a rozmanité
ukoly a vyssi stupen kontroly nad pracovnim tempem a pracovnimi metodami. Stupen
spokojenosti vSak do zna¢né miry zalezi na vlastnich potfebach a o¢ekavanich a na pro-
stiedi, ve kterém pracuji.

Vztah motivace a vykonu

Pro vykon kazdé prace plati ur¢it¢ optimum. V souladu se zdkonem Yerkes-Dodsona
o zavislosti motivace a vykonu Ize fici, Ze tento vztah neni linearni, ale ma formu obrace-
n¢ho ,,U“. K maximélnimu vykonu vede optimalni motivace. Jak podmotivovani tak
i pfemotivovani vedou k nizkym vykontim. Skala motivace je zna¢né interindividualné
promeénliva naptiklad v zavislosti na temperamentu, stabilit€¢ osobnosti, neuroticité. Lze
fici, ze jeden stejny podnét (naptiklad tedy vysledek hodnoceni) mize vést k rozdilnym
urovnim vysledné motivace (u jednoho k optimalni motivaci, u jiné¢ho k motivaci nizké
nebo nadmérmné). U naro¢nych a slozitych pract je kvalita vykonu dfive poskozena vzni-
kajicim napé€tim, nez je tomu u praci jednoduchych.

KaZzdodenni zivot to potvrzuje. Intenzivni motivace zpusobi trému u zkousky a ne-
schopnost promluvit. U jednoduchych vykont (operator zadavajici data, manualni ¢in-
nosti) zvySuje intenzita motivace kvalitu vykonu. Zde zhruba plati, Ze ¢im vyssi je moti-
vace, tim vyssi je vykon.
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Se vzriistajici intenzitou motivace od optima dale klesa vykonnost a vznika podraz-
dénost, neklid, neschopnost relaxace, poruchy spanku, izkost, panika, deprese a tplna
ztrata vykonnosti az zablokovani se, zhrouceni.

Mirna uzkost vykonnost usnadiiuje (Grinker, Spiegel, 1945). Silna tizkost ji naopak
jeho aktivitu, jeho pracovni motivovanost, stimuluje jeho poznavaci a sebevychovné za-
jmy (Machag, Machagova, Hoskovec, 1985). Uzkost je nerovnovazny stav, ktery v nas
probouzi Gsili udélat néco pro zpevnéni ¢i obnoveni rovnovahy, sebejistoty, pro posileni
kladné emocéni sféry. Clovék bez tizkosti je spokojeny, klidny a citové vyrovnany a tim,
ze neni nositelem tzkosti, nenosi v sob¢ ani vyzvu k aktivité, kterd z uzkosti vyplyva.
Je-li vSechno v poradku, pak neni dtivod ke zvySovani pracovniho usili. Udrzet strach na
takové urovni, na niz jej jesteé Ize zapojit do sluzeb zadouci pracovni aktivity, je velmi ne-
snadné, danou situaci charakterizuje siln€ eruptivni emocionalita. Nase tolerance viici
podnétim vyvolavajicim strach a averzi se méni v zavislosti na tom, zda jsme schopni
kontrolovat jejich zac¢atek a konec nebo zda se alespont domnivame, Ze tyto podnéty jsou
pod nasi kontrolou. Moznost vyuziti strachu pro realizaci pozitivniho ,,pracovniho pro-
gramu‘ je ztizena, jestlize subjekt hodnoti ohrozeni jako vazné a nevyhnutelné, jestlize
toto ohrozeni vyvolava pocit bezmocnosti. Navic se ukazalo, ze nejistota v situaci psy-
chické zatéze zplisobuje silngjsi uzkost nez zietelné nepiizniva informace, ze proto lidé
zpravidla davaji ptfednost znalosti o realném ohrozeni nez neznalosti.

Mzda
Mzda je faktorem, ktery, je-li neptiznivy, siln¢ ovliviiuje nespokojenost v praci. Penize,
at’ uz ve formé mzdy, platu nebo v jiné formé¢, jsou nejzjevnéjsi vnéjsi odmeénou. VétSina
lidi chce ptedevsim penize. Finanéni ohodnoceni prace ma zna¢ny motivacni vliv. Pro
urcity okruh pracovnik je vyznamnou motivacni veli¢inou. Vysoky plat nebo zvySeni
platu nema dlouhodoby motivaéni t¢inek. Pracovnik jej rychle akceptuje jako standard
nalezici k dané profesi nebo funkci a do popiedi vystoupi jiné faktory.
Spokojenost/nespokojenost s platem vystupuje pfedevsim v kontextech, kdy pra-
covnik:

e srovnava svij plat s platy ostatnich zaméstnancti z hlediska vynalozeného usili a pra-
covnich vysledki;

e chape finan¢ni ocenéni jako reflexi pfinosu organizaci vyjadienou nadiizenymi;

e vnima finan¢ni ohodnoceni z hlediska vyznamu, prestize a spole¢enského ocenéni
své profese.

Herzberg a kol. (1957) vyjadrili pochybnosti ohledné efektivnosti penéz, protoze za-
timco jejich nedostatek vede k nespokojenosti, jejich dostatek nevede k dlouhodobé spo-
kojenosti. Na tom je urcit¢ podil pravdy a tyka se to hlavné zaméstnanci s fixnim platem,
bez podili na incentivnich systémech odménovani. Mohou se citit dobfe, kdyz dostanou
pridano. Jsou to nejenom penize navic, ale je to také vysoce hmatatelny projev uznani
a efektivni zplisob projevu, Ze si prace zaméstnance organizace ceni. Ale tento pocit eufo-
rie, uspokojenti, je pouze kratkodoby. Jiné zdroje nespokojenosti z Herzbergova seznamu
hygienickych faktort mohou hrat v myslich lidi daleko vétsi roli. Jsou to naptiklad kva-
lita managementu nebo pracovni podminky jako takové. Nicméné je opét tieba vzit
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v uvahu, ze rozli¢ni lidé maji riizné potteby a Herzbergova dvoufaktorova teorie nebyla
dostate¢n¢ ovétrena. Nékteii lidé jsou daleko vice motivovani penézi nez jini. Neni
mozné piedpokladat, Ze penize motivuji kazdého stejnym zptisobem a ve stejném rozsahu.
Proto je naivni si pfedstavovat, ze zavedeni odménovani ve vztahu k vykonu kazdého jako
zézrakem pfeméni pies noc na dobf'e motivovaného a vysoce vykonného jedince.

Nicméné penize jsou prostiedkem k mnoha cilim. Jsou velmi mocnym motivatorem,
protoze jsou piimo ¢i nepfimo spojeny s uspokojovanim mnoha potieb. Pokud je pe-
nézni piijem pravidelnym, jasné uspokojuje zakladni potieby jako potiebu bezpeci a pie-
ziti, taktéz muaze uspokojovat potiebu uznani, zvysovat sebevédomi (jak je uvedeno
vyse, je jasnym projevem pozitivniho hodnoceni). Diky penéziim se uspokojuje také po-
tteba urcitého statutu, spolecCenského postaveni a prestize. Mohou umoznit ziskani véci —
symbolt postaveni, které si jini dovolit nemohou. Penize uspokojuji jesitnost, hrabivost
i chamtivost.

Penize samy o sob¢ nemayji prili$ velky instrinktivni vyznam, ale ziskavaji signifi-
kantni motivaéni silu, protoze symbolizuji mnoho cilii. Funguji jako symbol rozli¢nym
zpusobem pro rizné lidi a dokonce i u stejného jedince pokazdé trochu jinak. Jak uvadi
Goldthorpe a kol. (1968) na zakladé svych vyzkumt ,,pfichazejicich zaméstnancti®, jsou
penize dominantnim faktorem pii vybéru zaméstnavatele a ivahy ohledné penézni od-
meny jsou nejsilnéjsi pii tivahach o setrvani v soucasném zaméstnani.

Jsou tedy lidé motivovani finan¢nimi incentivami? Odpovéd’ je kladna, za predpo-
kladu, Ze se jedna o jedince, ktefi jsou penézi silné motivovani a jejichz ocekavani, ze
ziskaji financni ocenéni jsou vysoka. Ale naopak méné sebevédomi zaméstnanci mozna
tak pozitivné neodpovédi na incentivy, které ani neoc¢ekavali. Je také mozno namitnout,
ze vnéjs$i odmény mohou postupné erodovat vnitini zajmy — lidé, ktefi pracuji pouze pro
penize, mohou shledévat svoji praci jako méné uspokojivou, a proto ji nevykonavaji
dobfe. Jediné, co vime s urcitosti, je to, ze ve zlepSeni vykonnosti je zahrnuto velké
mnozstvi faktord a mnohé z nich jsou na sob¢ vzajemné zavislé.

Penize proto mohou poskytnout pozitivni motivaci za spravnych okolnosti nejen
proto, ze lidé chtéji a potfebuji penize, ale také proto, Ze je to jasné hmatatelny zpiisob
ocenéni. Ale Spatné navrzeny a vedeny systém penézniho odménovani mize demotivo-
vat. Jaques (1961) zdlraznil nezbytnost toho, aby byl tento systém piedevsim spraved-
livy. Jinymi slovy, odména musi byt v jasném vztahu k usili nebo k trovni odpovédnosti
a lidé by neméli dostavat méné penez, nez si ve vztahu ke svym kolegtim zaslouzi. Jaques
tento princip nazval jako ,,pocitovana spravedlnost™.

Druh a charakter vykondvané prdce

Pracovni spokojenost obecné piiznive ovliviiuje takova prace, ktera je pro ¢lovéka zaji-
mava, skytd mu zadouci socidlni statut, je rozmanita, relativn€ nezavisla a pracovnik ma
zpétnou vazbu o vysledcich. Vyssi kvalifikace umoziuje vykonavat zajimavéjsi praci

vvr

s vys$i prestizi a s vétsi moznosti seberealizace.

Pracovni postup

Znalost kariérového rstu ma zna¢ny motivacni vliv. PovySeni je vnimano odlisné dle
jeho okolnosti. Z vyzkumt vyplyva, Ze si respondenti zpravidla ceni vice zaujeti vyssi
mocenské pozice v organizaci nez vyssiho platu. Z hlediska potencialu pracovniho po-
stupu méa pracovni hodnoceni zna¢ny vyznam (Sorcher, 1985). Cilevédomé usmériovani
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