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Anotace:

Podnikovy management je ve svém rozhodovani ovliviiovan také psychologickymi
faktory, zejména vhodnym vyuzitim motivace. Teoreticka vychodiska motivace jsou
zalozena na fyziologickych a socidlnich ¢initelich, na principu homeostazy, principu "drive" a
principu hedonickém, dale na uceni, seberealizaci a teorii cili. Tyto  pfistupy jsou
vychodiskem  vyzkumi, provadénych na zemédélskych podnicich v druzstevni i
soukromé sféfe. Byly sledovany rovnéz ulinky stresu a mobbingu. Prace obsahuje

vysledky vyzkumu, zaméteného na efekty aplikace pozitivni motivace.

Summary:

Among others, management decision-making is also influenced by psychological
factors, particularly by appropriate incentives.
Theoretically, incentives are based on physiological and social factors, on the principle of
homeostasis, on the "drive" principle, and hedonic principle, in addition, on learning,
self-realization and theory of objectives. Investigations conducted in agricultural
enterprises, both co-operative and private, werw based on the above approaches. The
effects of stress and mobbing werw also stidied. The present study contains results of

research aimed at the effects of the application of positive incentives.
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Uvod :

V soucasné dobé¢, kdy probihaji rozsahlé a hluboké zmény v nasem narodnim
hospodafstvi, kdy probéhla transformace druzstev na druzstva jiného typu, je stale vétsi
nutnosti  vénovat pozornost fizeni hospodaiskych systémi. Nova ekonomické situace
vyzaduje nejen zvySeni kvality technologického vybaveni a odbornych znalosti a
zkuSenosti vSech pracovnik, ale také rozvoj produktivity prace a fizeni socialnich procesu,
k c¢emuz jsou nutné znalosti a védomosti z oblasti pracovné-pravni a socialné-

psychologické.

Vzhledem k rostoucimu vyznamu subjektu clovéka v systému Clovék - strojni
zafizeni, roste vyznam vedeni lidi na vSech stupnich fizeni. Je tieba si uvédomit, Ze
objektem fidiciho procesu je clovék-nejdilezitéjsi Cinitel vyroby. Proto je tfeba vénovat
pozornost 1 otdzkam motivace lidského chovani. Motivace lidi je nedilnou soucasti fidici
prace. Znat motivatory lidské ¢innosti a umét jednat s lidmi je proto pro fidiciho pracovnika

pfimo nutnosti, nebot” neznalost v této oblasti miiZze vést ke ztratdm nejen ekonomickym,

ale 1 k naruSeni konstruktivnich vztahli mezi fidicim a fizenym pracovnikem.

Teoreticka vyvchodiska

Pii svém vyzkumu v zemédé€lskych podnicich jsem vychazela z teorie motivace.
Byla to teorie vychazejici z fyziologickych Ciniteli nejen jako zékladnich , ale jako
jeding urcujicich veskerou aktivitu  Clov€ka. Byly vypracovany  napi. Hessem,
Magounem, Jasperem a jinymi (2). Celkovou teorii motivace, zaloZzenou na téchto
objevech, vytvofil Lindsley (2). Podle ngj Zivot a organismus jako celek zahrnuji stalou
vyménu latek. Tento proces milize byt oznacen jako nepierusend snaha o konstantnost
fyziologické rovnovahy uzsiho a SirSiho rozsahu, tj. v organismu a mezi organismem a
prostiedim. Struktury pecujici o udrzeni konstantnosti se vestavély do organismu jako
vysledek dlouhodobého vyvoje, jsou relativné pevné a jsou podiazeny neurdlnim

mechanismum, které jsou zakladnim motiva¢nim Cinitelem.



Dalsi teorie byly zaloZzeny na instinktech - instinktové motivacni teorie vysvétlovaly

lidské chovani tim, ze ¢lovék je vybaven zdkladnimi instinkty. Za hlavni rysy,

charakterizujici instinkt u ¢lovéka se povazuji dva :

1. instinkt je Cinnost, kterd ma biologicky smysl i cil a je vyvolavana biologickymi
potiebami organismu,

2. instinkt se projevuje ve specifickych viceméné stereotypnich aktech.

Ke klasickym instinktivistickym teoriim patfi teorie McDougallova a teorie
Freudova (2). Chapou instinkt jako zdkladni energii pro lidské chovéani a vyvozuji z ni
vSechny formy projevu ¢loveka. Jde v podstaté o energizacni model. Oba tedy vychdzeji z
n¢jaké substance, ktera je schopna energizovat chovani, je n¢kde soustredéna a mulze se
uvolnovat. Jak potieby , tak tendence uspokojovat je, jsou vrozeny a pienaSeji se z
generace na generaci.

Teorie zalozené na principu homeostdzy - podstatnym a spolecnym znakem
vSech téchto teorii je, Ze =za zakladni motivacni silu Clov€éka povazuji usili udrzet
rovnovahu jak uvnitf organismu, tak mezi organismem a prostfedim. Helsonova (3) teorie
konstatuje, ze organismus reaguje na kazdy podnét v zdvislosti na nékolika tfidach
determinantt:

1. ptsobi piedevs§im podnéty, které jsou v daném okamziku pfitomny a na které organismus
odpovida,

2. vliv maji 1 vSechny ostatni v daném okamziku pfitomné podnéty, toto pozadi mize ovlivnit
pusobeni zakladnich stimuld,

3. do hry vstupuji 1 vSechny determinanty chovani puasobici uvnitf organismu, jako
jsou vlivy minulé zkuSenosti, konstitu¢ni a organické faktory, které jsou v interakci s

danou stimulaci.

Teorie zalozené na pojmu "drive" - anglické slovo "drive" znamena tlak, puzeni,
hnani. Drivy maji dvé vlastnosti: intenzitu a smér. Kazdy drive aktivuje organismus (s
vyjimkou drivu unavy).

Woodworth (2) je zastdncem teorie motivace zalozené na primarnosti chovani.

Podstatou chovani je aktivni vyména mezi organismem a objektivnim okolim. Organismus



nejen piijima stimuly a odpovidd na né, ale také jich uziva jako ukazatelt objekti v prostoru
a svalovymi pohyby se jim adaptuje.

Zékladnim motiva¢nim pojmem spolecné teorie N.E.Millera a J.C.Dollarda (3) je
drive, coz je stimulus dostate¢n¢ silny, aby uvedl individuum do akce.

Teorie zalozené na uceni - Skinner (2) povazuje za zdkladni jednoduchou jednotku

chovani reflex, coz je kazdd pozorovatelnd korelace stimulu a odpovédi. Vychazi ze
zékladniho ptedpokladu, ze plati "zadny stimulus - Zadna odpovéi", ale rozliSuje dvé tiidy
odpovédi:

1. chovani respondentni , které¢ koreluje se specifickymi, znamymi vyvolavajicimi stimuly,

2. chovani operantni - spontanni, které v tomto smyslu nekoreluje.

Hedonistické teorie - podle téchto teorii je emocni kvalita pfijemnosti a nepiijemnosti

rozhodujicim motivacnim kritériem. Hedonicky princip byl formulovan rtizné, ale v tom
smyslu, Ze organismus vyhledava piijemnost a vyhyba se nepiijemnosti.

K fad¢ predstavitelti hedonismu v motivaci lidského chovani patii napi. Freud (2) v
tom smyslu, ze vysvétluje chovani na zakladé principu rozkose, tj. snahy dosdhnout

libosti (pudy hledaji radost).

Teorie zalozené na pojmu sebeaktualizace - sebeaktualizace je napliovanim vSech

potteb individua. Je principem, jimZ se organismus vyviji a stdvd se komplexnim. Teorie,
které¢ podporuji sebeaktualizaci a podobnymi, se fadi z hlediska obecnych psychologickych
nazori k organistickym. Angyal (3) pfisuzuje kazdé lidské bytosti dvé zdkladni tendence.
Prvni se projevuje tim, ze kazdy ¢loveék se snazi uplatnit a rozvinout svou sebedeterminanci,
aktivné se prosadit , mit svobodu a organizovat svlij svét ze svého ja jako autonomniho
centra. Druhou zakladni tendenci je snaha stat se soucasti §irSi jednoty - Clovék hleda

domov, chce byt organickou soucasti néc¢eho.

Motivacni teorie cili - specificky lidské jednani se vyvinulo v pracovni ¢innosti.

Je vzdy zaméfeno na né&jaky cil, ktery mize byt neimyslny a bezdécny, nebo védomy. Ze
vztahu cile a podminek vznika uloha, ktera se jednanim fesi.
Teorie motivace S.L.Rubinsteina(2) je postavena na zakladnim principu, zZe psychické

vlastnosti osobnosti se formuji v ¢innosti, v ejim jednani. Motivy jednani vystupuji jako



predstavy o tom, co ma byt, jako odrazy podnéti individua. Vychodiskem motivace je
spojeni mezi podnétem a cilem, ovlivnéné postojem jedince k okolnostem dané situace.

Motivy jsou spojeny s cily, ale mohou se zamé&fit na ¢innost samu, kterd se tak stane cilem.

Teorie zalozené na socialnich Cinitelich - vliv socidlniho prostiedi na motivaci

jedince je ve svém socidlnim okoli motivovan k stadlému subjektivnimu vyhodnocovani
sebe 1 druhych. Na tom jsou zalozeny jeho vztahy k druhym lidem, které pak motivuji
jeho chovani, zejména ve smyslu vzajemného ptitahovani nebo neptatelstvi, ale i v postojich
k sobé samému a v posilovani urcitych motivi svého jednani.
Podle Buldka (1) socialni prostiedi plsobi na motivacni procesy jednotlivce
takto:
1. vytvaii pole cilti jakozto prostiedkll vedoucich k uspokojeni celé Skaly potieb jednotlivce
1 mnohoznac¢nou sit” stimuld,
2. dosaZeni téchto cilli neni jen funkci chovéani jednotlivce a neménného sloZeni situace,
socialni prostfedi ma téz funkci kontrolni,
3. socidlni prostfedi ovliviiuje jednotlivce v hodnoceni predmétii a jevi jako prostiedki
uspokojovani potieb,
4. jedinec usiluje o dosazeni spole¢nych cilii s jedinci, bere na sebe zavazné formy chovani
zamétené na tyto spole¢né cile,

5. socidlni prostiedi vytvaii prostor pro chovani jednotlivct.

Nejznaméjsi je Maslowova teorie hierarchie potieb od uspokojeni zékladnich
fyziologickych potieb, coz se promita do pozadavkii vybaveni pracovniho prostfedi az po
potieby vlastniho rozvoje, coz se promitd do metod vedouciho prostiedi a tvorby tvlrciho

socidlniho klimatu, ve kterém se mohou pracovnici rozvijet a zdokonalovat.

Tyto a dalsi teoretické piistupy jsou zédkladem vytvareni koncepci a postupi pii

vyzkumech a pfi aplikaci na fizeni pracovnich skupin.

V soucasné dobé je aktudlni sledovati fenomeny, jako je stres a mobbing. Stres je
v soucasné literatuie znam jako CFS (syndrom chronické tnavy). Nasledkem stresu je mensi

odolnost k z4tézi, mensi adaptace na zmény prostiedi.



Vysledky vyzkumu a jejich interpretace

Pfi prizkumu motivacnich nebo stimulujicich Ccinitelii v zemédé€lském druzstvu
Bfeclav, bylo pro vyhodnoceni a zavéry pouzito celkem 68 dotaznikii ze 70 pivodné
rozdanych, coZ predstavuje navratnost 97%. Pii celkovém poctu 147 pracovnikl druzstva
to znamena, ze kazdy druhy pracovnik vyplnil a odevzdal dotaznik.

Prizkumu se zc€astnilo 68 respondenttl, z nichz bylo 31% muzi a 69% Zen, ze Ctyt
pracovnich useki: spravniho, ekonomického, technického a vyrobniho. Z vyrobniho
useku bylo respondentl nejvice (78%), protoZe piedevsim na tuto skupinu respondentd jsem
se nejvice zaméfil.

Mezi vyznamné faktory produktivity prace mizeme zafadit spokojenost s
vykonavanou praci, nebot pracovni spokojenost vyvolava u pracovnika nejen zvySeni
pracovni vykonnosti, ale 1 pocit sebeuspokojeni a uziteCnosti. Na otazku spokojenosti s
praci odpovédélo 72% respondentt kladn€, to znamend, ze s praci, kterou vykonavaji jsou
spokojeni. Na pracovni vykonnost ma také vliv namdhavost prace, kterou oznacilo 52%
respondentll za stiedné tézkou, 18% dotazovanych (pfedevSim Zeny) si mysli, Ze jejich
prace je velmi tézka a to predevSim vzhledem k nemoznosti zavedeni dostatecné
mechanizace ve vyrobnim useku.

Dal$im vyznamnym faktorem pracovni spokojenosti je vyuziti kvalifikace v dané
pracovni ¢innosti. 69% respondentd si mysli, Ze jejich prace odpovidad jejich dosazenému
vzdélani, 21% respondentli povazuje svou kvalifikaci za nevyuzitou. ZjiSténi pfi€iny by si
vSak vyzadalo podrobngjs$i prizkum, na kolik je toto zplsobeno opravdu nevyuzitim
kvalifikace, ¢i zda jsou vzdélani v jiném oboru. Do podniku nastoupilo nejvice respondenta
z divodu nedostatku jinych pracovnich mist (30%). Ze zajmu o obor se rozhodlo pracovat
v druzstvu 24% respondentd.

Obavy z nezaméstnanosti ma vice nez polovina respondentil (52%). Z vysledkt
vyzkumu vyplyva skutecnost, ze nejvice se boji nezaméstnanosti pracujici ve véku od 36 do
55 let.

V4 faktori nejvice  znepfijemiujicich praci  26% respondenti vyslovilo
nespokojenost s kvalitou organizace prace a stejny pocet si stézoval na vztahy na

pracovisti. Na dal$im misté je nizky vydélek, ktery zneptijemnuje praci 20% respondentt.



S otdzkou nizké mzdy souvisi 1 otdzka, zda-li si respondent mysli, Ze jeho mzda
odpovida préaci, kterou vykonava. Na tuto otazku odpovédeélo 64% respondentii, ZzZe
mzda jejich praci neodpovidd. Kladné odpovédélo pouze 18% respondentll. S otazkou
mzdy souvisi i dal$i otazka , a sice ta , zda odpovida mzda jejich pozadavkim. Ano
odpovédélo pouze 7%, vibec ne 24% a Castecné 69% respondenti. Z téchto vysledkt je
mozno vyvodit, Ze jednim z motivacnich faktord, a to dosti silnym, je vySe mzdy. Lze to
fici 1 vzhledem k tomu, Ze kdyby dostali dotazovani moznost prace v jiném podniku, kde
by jim byl nabidnut vyssi plat, zcela jednoznacné by odeslo 34% respondentti a dalSich 40%
v tom ptipadé, Ze by byl plat vyrazné vyssi.

S celkovou otazkou mzdy souvisi i to, zda maji respondenti moznost pracovniho a
platového postupu, protoze postup je pro mnohé silnou motivaci a pro jeho dosazeni jsou
ochotni ud¢lat i obétovat mnoho. V tomto piipadé mé vSak tuto moznost pouze 15%
pracovnikll. Témét polovina (48%) tuto moznost postradd. Navazna byla otdzka zvySovani
kvalifikace. Zajem o zvySovani kvalifikace projevilo 43% respondentil. Zajimavé je, Ze
nejmensi zajem o zvySovani kvalifikace projevili respondenti pouze se zékladnim
vzdélanim. Naopak nejvice maji zdjem stfedoSkolsky a vysokoSkolsky vzdélani respondenti.
Dals§i vyznamnou formou odmény, kterd motivuje a navic podnik nic nestoji, je pochvala a
uznani za dobfe vykonanou praci. U nejvice respondent pochvala vyvold pocit uspokojeni
(30%), zvysi sebevédomi (11%) a stimuluje k dalSimu pracovnimu tsili (16%)

U otazky podnikovych vyhod odpovédélo 79% respondentll, zZe jim podnik zadné
vyhody neposkytuje.

Technické a hygienické vybaveni pracovisté byly oznaceny nejvice respondenty za
prumérné. Stejné se vyjadiili respondenti i u otdzky pracovniho prostiedi.

Nezanedbatelnou otdzkou je i pracovni kolektiv. Ten povazuje 50% za primérny a
47% za dobry. Pokud dochazi ke konfliktim, tak je to nejCastéji z davodd Spatné
organizace prace a kvili povahovym vlastnostem nékterych pracovnikl. Vzniklé
konflikty fesi vedouci nejcastéji tak, Ze necha konfliktu volny priabéh nebo se ho snazi
urovnat domluvou.

Ptredpoklady vedouciho pro fidici praci oznacilo nejvice respondentii za dobré
(60). Jako nedostate¢né je hodnotilo 22%. Vztahy s vedoucim jsou ve vétSiné piipadd
dobré a nejvice respondenti také uvedlo, ze vedouci ma vzdy pochopeni pro jejich osobni

problémy. Mén¢ ptiznivé je hodnoceni vedouciho z hlediska spravedlivého odménovani



prace, protoze 54% respondentll si mysli, Ze vedouci neoceniuje vzdy jejich préci
spravedlivé. Respondenti si na vedoucim ceni nejvice to, ze slusné jedna s pracovniky, ze je
pratelsky a jeho odborné znalosti.

V pracovnim procesu je také velmi dilezitd informovanost pracovniki, 51% je
informovéano pouze c&asteéné a jen 19% je s informacemi spokojena. S touto otazkou
uzce souvisi otdzka moznosti aktivné se podilet na spolufizeni podniku, ktera dopadla ve
svych vysledcich jeSt¢ hife nez ptfedchozi, protoze 72% dotazovanych nema vibec
moznost se na spolufizeni podilet.

Pro managementje také dilezitd otazka duvéry respondentli v produkty vyrabéné
podnikem, kterou odrézi ochota pracujicich koupit si vyrobek z vlastni produkce. V
tomto ohledu dopadlo hodnoceni velmi dobfe, protoze 94% respondentli je ochotno si
vyrobek z vlastni produkce koupit.

Po vSech piedchozich otazkach, ve kterych se vyskytlo spoustu kritickych, ale 1
kladnych ohlasti, je namisté otdzka, zda-li respondenti uvazuji o zméné¢ zaméstnani.
Vysledky ukazuji na to, Ze 65% dotazovanych nema v umyslu zménit zaméstnani. Naopak
o zmeéné zaméstnani uvazuje pouze 16% respondentti. Tento vysledek je velice pfiznivy
vzhledem k nékterym nedostatkltim, na které respondenti upozornili. Je to dano zfejmé i1
tim, ze respondenti se obavaji nezaméstnanosti v disledku nedostatku podnikéni.

Z vysledkt vyzkumi vyplyva skutecnost, Ze management a vedouci jednotlivych
usekli druzstva by se méli zaméfit ve své fidici ¢innosti s ohledem na zvySovani pracovni
motivace a tim 1 produktivity prace predevsim na tyto oblasti:

1. oblast mzdova

. oblast organizace prace

. moznost pracovniho a platového postupu
. oblast informaci o ¢innosti druzstva

. oblast pracovnich podminek: technické, hygienické vybaveni
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. oblast podnikovych vyhod

Literatura:

Buldk, A.: Socidlna motivicia v praci, Ceskoslovenska psychologie ¢.5, 1970

Dlouhd, D.:Vybrané problémy teorie a metodologie socidlniho uceni. Habilita¢ni prace,
VSZ Brno, 1990

Homola, M.:Motivace lidského chovani, SPN, Praha, 1977






