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PRACOVNI MOTIVACE: TEORIE, PRAXE A NOVE VYZKUMNE PERSPEKTIVY
A SMEROVANI

Jan Smahaj, Panajotis Cakirpaloglu

Abstrakt

Cilem piehledové studie je poskytnout zdkladni pfehled hlavnich teoretickych perspektiv vyzkumu
pracovni motivace, upozornit na kli¢ové studie a zduraznit dtlezité kontroverze. Hlavni pozornost
bude vénovana koncepci a piinosu self-determinacni teorie (self-determination theory, SDT).
Oblast pracovni motivace je z pohledu psychologie prace a organizace jedno z nejprobadanéjsich
témat (Deci, Connell, & Ryan, 1989; Latham, 2012). Ptipadné zajemce k problematice pracovni
motivace odkazujeme na knizni piehledy a vystupy z vyzkumua (napt. Ambrose & Kulik, 1999;
Diefendorff & Chandler, 2010; Kanfer, Chen, & Pitchard, 2008; Latham & Pinder, 2005; Latham,
2012; Mitchell & Daniels, 2003, Gagné et al, 2014 aj.). V zavéru textu budou diskutovany Ctyfi
vybrané sméry a témata ve vyzkumu pracovni motivace.

Klicova slova: pracovni motivace, self-determinaéni teorie, vnitini a vn&jsi motivace

WORK MOTIVATION: THEORY, PRACTICE AND NEW RESEARCH PERSPECTIVES
AND DIRECTIONS

Abstract

The aim of this overview study is to provide a basic overview of main theoretical perspectives of
researching work motivation, to point at key studies and underline important controversies. The
main attention will be paid to the concept and contribution of Self-determination Theory (SDT).
From psychology of work and organisation point of view, the area of work motivation is one of the
most researched topics (Deci, Connell, & Ryan, 1989; Latham, 2012). We refer those who are
interested in work motivation to the book lists and research output (e.g. Ambrose & Kulik, 1999;
Diefendorff & Chandler, 2010; Kanfer, Chen, & Pitchard, 2008; Latham & Pinder, 2005; Latham,
2012; Mitchell & Daniels, 2003, Gagné et al, 2014 etc.). In the end of the text, there will be
discussed four chosen orientations and topics in researching work motivation.
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Uvod

Pracovni motivace je popisovana jako psychologicky proces, ktery dodava energii a udrzuje
smér spojovany s praci, ukolem, urcitou roli nebo projektem. Pinder (2008, 11) pracovni motivaci
definuje jako: ,,soubor energetickych sil, které pochazi jak z byti jedince, tak i mimo négj. Tyto sily
se podileji na pracovnim chovani a urCuji jeho formu, smér, intenzitu a trvani.“ Ve smyslu
ekonomického rozvoje je v pracovnim prosttedi motivovand pracovni sila strategickou a
konkuren¢ni vyhodou. Podle nékterych autort (Baron, 1991; Latham, 2012) byla pracovni motivace
nejvyznamngj$im vyzkumnym tématem v oblasti psychologie prace a organizace. Motivace
zaméstnancl je vnimana jako zékladni jednotka fady organiza¢né vyvojovych a efektivnich teorii
(Steers, Mowday, & Shapiro, 2004).

Zakladni teoretické perspektivy

Nelze ptehlédnout ani témata spojend s pracovnim stresem, jeho zvladanim a pracovni
spokojenosti, kterd uzce souviseji s tématem motivace. Podrobné analyze moznosti zvladat pracovni
zatizeni a stres, stejn¢ tak jako otazce dosazeni spokojenosti v praci i zivote, se vénoval Paulik
(2010). Muzeme se setkat i skvalitativnimi pracemi na obdobné téma. V této souvislosti
upozornujeme na publikované vyzkumy (napt. Ocenédskova, 2015, Ocenaskova & Sobotkova,
2014), které se zaméfily na zeny v akademickych povolanich. Dale Paulik et al. (2012) v knize
Psychologické aspekty zvladani zatéze muzi a Zenami rozpracovava souvislosti u riznych profesi
S ohledem na gender, spiritualitu a ztratu zaméstnani.

Mezi zakladni teoretické perspektivy spojované s pracovni motivaci fadime:
- expektaéni teorii (Vroom, 1964);
- teorii spravedlnosti (Adams, 1963, 1965);
- teorii zamé&fenou na stanoveni cilti (Locke & Latham, 1990);
- self-determinacni teorii (napt. Deci & Ryan, 1985).

Ditvodem vybéru vyse uvedenych teoretickych perspektiv je snaha autort upozornit na klicové
studie a zdiraznit dulezité kontroverze. I pies ur€ité star§i ¢asové hledisko u prvnich dvou teorii
zjisStujeme, ze jsou diky své teoretické jednoduchosti, pro aplikaci, diagnostiku a fteSeni
motivacnich probléml v organizaci pfitazlivé a hojné¢ uzivané. DalSim divodem je zdlraznéni
vyvoje koncepci souvisejicich s teorii zaméfenou na stanoveni cilti a self-determinaéni teorii.

Nize v tabulce uvadime shrnuti vyvoje teorii pracovni motivace, které jsme rozdé€lili podle

obdobi jejich vzniku. Zdrojem byla obsahla a propracovana publikace Lathama (2012) Work
motivation: History, Theory, Research and Practice.
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Tab. 1: Ptehled vyvoje teorii pracovni motivace 21. stoleti

21. STOLETI — ZKOUMANI SOUCASNOSTI

obdobi hlavni téma vybér konkrétnich teorii a pfistupii zaméfrenych na
pocatek obdobi motivace hierarchii potteb, socialni kategorizaci, sebetctu, socialni
analyzu
osobnostni specifika: pétifaktorovy model, sebehodnoceni, sebetizeni, osobni
vzdalené prediktory evaluaci, cile, self-determinaci
motivace
hodnoty, budouci cile kulturu spole¢nosti, napli prace, prospésné a zdravé
2000-2010 prostfedi, méteni produktivity a zlepSeni systému

kognice: cile, zpétna

vazba a sebefizeni

stanoveni cilt, zavazkt, vykonovou slozku, vliv

podvédomych cild na organizacni chovani

socialn€ kognitivni teorie

teorie o¢ekavanych vysledku, teorie moralniho stazeni se,

teorie vlastni zdatnosti, Pygmalion efekt

emoce: zamestnanci maji

také city

emoce a nalady, psychologicky kontrakt, principy prava

organizace

Z vyse uvedeného vyplyva, ze vyznam motivace pro psychologii prace a organizaci je
nepopiratelny. Jeden zcasto wuzivanych koncepti ve vyzkumu pracovni motivace byly
psychologické potreby. Bylo Cerpano piedevsim z teorie osobnosti Murraye (1938), Maslowovy
(1943, 1954) hierarchie potieb (1943, 1954) ¢i McGregorovy (1960) teorie Y. Nasledny vyzkumny
posun, kde teorie potfeb hrala klicovou roli, bylo pojeti psychologickych potieb v souvislosti
s pracovnimi vystupy (achievement). Ustfedni terminy byly autonomni motivace (viz dale),
amotivované Ci kontrolované chovani, dale pak otazka uspokojeni potifeb a vykonu nebo otazka
potieb, osobnich cild, odmény, fizeni aj.

Pojeti teorie self-determinace (viz dale) se od Maslowovy hierarchie potieb odliSuje ve tiech
dualezitych bodech:

1) prestoze ob¢ teorie predpokladaji existenci obecnych potieb a psychologickych potieb, tak
teorie self-determinace nepovazuje vSechny uvadéné potieby z Maslowovy hierarchie za
zakladni;

2) teorie self-determinace neorganizuje potieby do hierarchického uspofadani, protoze
predpoklada, Ze uvedené potieby jsou funkeni a dilezité napfic celym Zivotem;

3) rozdil teorie self-determinace je v zaméfeni na stupent uspokojeni psychologickych potieb
oproti sile potfeby.

Psychologové (napt. Deci & Ryan, 2002; Latham, 2012; Latham & Pinder, 2005; Gagné et al.,
2014) rozlisuji mezi dvéma principy rozdé€leni typd teorii pracovni motivace. Endogenni pfistup
(process) se primarn¢ zaméfuje na psychologické mechanismy vysvétlujici motivaci ,,uvniti hlav

zaméstnancl®, zatimco exogenni (cause) pohled se zaméiuje na kontextudlni vlivy na pracovni
motivaci, které mohou byt ménény a upravovany.
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Expektacni teorie

Podle expekta¢ni teorie si zaméstnanci vybiraji, do ¢eho budou investovat své usili. Béhem
tohoto procesu zaroven zvazuji uziteCnost tohoto zaméfeného usili (course of actions), tzn., Ze
zvazuji uréitou pravdépodobnost dosazitelnosti a zisku (Vroom, 1964). Usili ma ti funkéni slozky
piesvédceni. Slozku ocekavani (usili vede k vykonu), slozku instrumentalni (vykon vede
k vysledkiim) a valence (tyto vystupy jsou dilezité nebo hodnotné). Pii¢emz tyto slozky interné
ovliviiuji usili. Pokud néktera z téchto slozek chybi, tak impuls k jednéni nebude realizovan. Teorie
expektance byla testovana v ramci celé fady studii (napt. Mastrofski, Ritti, & Snipes, 1994; Harder,
1991; Chen & Miller, 1994). V ramci meta-analyzy 77 studii (Van Erde & Thierry, 1996) bylo
zjisténo, ze ocekavani, instrumentalita a valence jsou lepSimi prediktory psychologickych ukazateld
motivace (zamér, preference), nez ukazatelli chovani (vykon, usili nebo volba). Nicmén¢ tato meta-
analyza poskytuje jen malo informaci o pfiinadch, protoze vétSina uvadénych studii byla
korelacnich a nikoliv experimentalnich. AvSak i pfes tyto limity lze uzavtit ptehled vysledkd, ze
oCekéavani, instrumentalita a valence poskytly cenny pokrok pro objasnéni rozdilli v pracovni
motivaci. V ramci kontroverzi a nezodpovézenych otazek, je teorie kritizovana predevsim za to, ze
odmita dalsi sily a faktory, které ovlivituji motivaci. Urcité feSeni ¢i snad rozSifeni piinasi teorie
planovaného chovani (Ajzen, 1991), kterd pridava subjektivni normy, socidlni ocekavani a tlak,
ktery se projevuje Vv chovani. Druhou kritikou teorie je skuteCnost, Ze pracovni motivaci nelze
zjednodusovat na pouhy soucet vstupti a vystupt (Mitchell & Daniels, 2003). I pfes vyse uvedené
limity je expektacni teorie, diky své teoretické jednoduchosti, pro aplikaci, diagnostiku a feSeni
motivacnich problémi v organizaci pfitazliva a hojné uzivana.

Teorie spravedInosti
Adamsova teorie spravedlnosti (1963) predpoklada, ze zaméstnanci jsou motivovani tehdy, kdyz
jejich investice do prace (napf. Usili, znalosti, oddanost) jsou vyrovnavany zisky (napt. vyse platu,
bonusy, benefity). Vnimani rozdild mezi zisky/vystupy a investicemi/vstupy zpusobuje distres,
ktery motivuje zaméstnance k jeho redukci. V piipadech, kdy jsou zaméstnanci podhodnocovani,
muze dojit ke snizeni vstupt z jejich strany (napi. zvySenou nedbalosti, snizenim usili). Zatimco
Vv ptipadech pfeceniovani na stran€ ziskd, mohou reagovat zvySenim vstupli (napf. jsou ochotni na
ukolu pracovat 1 mimo pracovni dobu). Teorie ma za to, Ze jak pfecenovani, tak podcenovani
zamé&stnancll ma neblahy vliv na motivaci. Ve spojitosti s touto teorii se vyzkumy orientovaly na
otazku, Jak zaméstnanci hodnoti onu spravedlnost? Studie Husemana, Hatfielda a Milese (1987) se
zaméfila na vysledky vyzkum, které vSak upozoriiovaly na fakt, Ze existuji zaméstnani, v nichZ se
pti zvySovani ziskii/ohodnoceni zaméstnavatelti neprojevilo zvySeni vstupii ze strany zaméstnancu.
Uvedeni autofi na zaklade¢ svych zjisténi navrhuji rozd¢€lit zaméstnance do tii kategorii:
- benevolentni (uptfednostiujici niZ8i investice/zisky ve srovnani S ostatnimi);
- citlivi na spravedlnost (preferujici stejné investice/zisky pro vSechny);
- ctizadostivi (kladouci do popiedi vyssi investice/zisky ve srovnani S ostatnimi).

Hlavni kritika vychazejici z vyzkuml pracovni motivace zahrnuje zjiSténé protichtidné
prediktory mezi teorii spravedlnosti a ocekdvani. Jednalo se predev§im o studie z prostiedi sportu,
kdy jsou hrac¢i nebo trenéti preceiiovani (napt. Harder, 1991). Dalsi problematickou otazkou, které
tato teorie Celi, je, jak organizace/zaméstnavatelé a zaméstnanci smlouvaji pii rozporuplnosti
vniman¢ spravedlnosti, ktera vyplyva z podstaty riznorodého srovnavani.

Teorie zamérend na stanoveni cilii

Pozd¢jsi kritika obou vySe uvedenych teorii odrazela skutec¢nost, Ze se specializovaly primarné
na psychologické procesy zahrnuté v pracovni motivaci a pfitom vénovaly pouze minimalni
pozornost vysvétleni dillezitosti kontextualnich sil (Katzell & Thompson, 1990). Oproti tomu teorie
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zaméiena na stanoveni cilli vénovala pozornost zdolani téchto limitd tim, ze vyzdvihla motivacni
efekt stanovenych cild. Velké mnozstvi vyzkumt ukézalo, ze obtizné a konkrétni cile motivuji
k vysokému vykonu, vyssi pozornosti, sili, odolnosti a podporuji vytvaieni novych efektivnich
strategii pro jejich feseni. Autoii Locke, Motowidlo a Bobko (1986) zjistili, ze pokud je obtiznost
cile konstantni, tak je Usili a ocekavani spojeno s vys§im vykonem. Jestlize se vSak obtiznost cile
Vv pribéhu Casu stiida, tak je kromé vyssiho vykonu spojena i s pozornosti, Gsilim a odolnosti. Je
vykonu nez jednoduché cile. I kdyz se teorie zaméfend na stanoveni cila stala oblibenou, vyskytl se
problém, které vyplyval z praxe. Bylo jim zneuziti ze strany manazeri, kteti vyuzivali cile jako
manipulativniho nastroje. Z tohoto diivodu doslo k rozsifeni o oblast, kdy si cile stanovuji sami
zamé&stnanci. Locke a Latham (2002) ale poznamenavaji, ze efekt participovat na nastaveni cilu je
zavisly na zavazku k cili.

Teorie self-determinace

Teorie sebeurceni americkych profesorit Edwarda L. Deciho a Richarda M. Ryana se zamétuje
na odhaleni podstaty motivace se snahou vysvétlit lidské chovani. Hlavnim ptedpokladem je, ze
lidé jsou aktivni a na riist orientovani jedinci, ktefi se ptirozen¢ pokouseji integrovat jednotlivé ¢asti
psychiky do smysluplného self a zaclenit se do vétSich socialnich struktur (Deci & Ryan, 1985,
2000). Prestoze jsou psychologicky rust a integracni tendence ptirozené, jsou citlivé k socidlnimu a
zivotnimu prostiedi, které jej mtze podpofit nebo narusit (Ryan & Deci, 2002). Teorie obecné
odliSuje vnitini a vnéj$i motivaci. Vymezuje a podrobné popisuje motivac¢ni kontinuum mezi vnitini
motivaci (intrinsic motivation), integrovanou regulaci (integrated regulation), identifikovanou
regulaci (identified regulation), introjektivni regulaci (introjected regulation), vnéj$i regulaci
(external regulation) a mezi nemotivovanym chovanim (amotivation). Podle Ryana a Deciho (ibid.)
existuji riizné druhy externi motivace, které mohou byt relativné autonomni (napf. i v ramci
ziskanych individuélnich cili ¢i hodnot). Mezi zékladni potieby fadi:

1) Potiebu kompetence - vede Clovéka k vyhledavani vyzev, které jsou piiméfené jeho
kapacitam, a ke snaze rozvijet vlastni potencial prostfednictvim aktivity. Pojem kompetence
neodkazuje v tomto pojeti na schopnosti ¢i dovednosti, ale spiSe na pocit sebediivéry ¢i sebe-
ucinnosti.

2) Potiebu vztahu s druhymi lidmi se tyka tendence byt pfijiman svym okolim, vytvaret
S ostatnimi bezpecné spolecenstvi a navazovat pozitivni vztahy.

3) Poti‘ebu autonomie, ktera se vztahuje ke sklonu vnimat se jako ptivodce vlastni ¢innosti a
ke snaze fidit své jednani vlastnimi zajmy a hodnotami piipadné externimi pohnutkami, které jsou
s nimi v souladu (Deci & Ryan, 2000).

Teorie self-determinace se sklada z né€kolika subteorii, které se zaméfuji na jeji jednotlivé
aspekty. Teorie kognitivniho hodnoceni (cognitive evaluation theory) (Deci, 1975; Deci & Ryan,
2002) se prednostné zabyva vlivem socidlniho kontextu na vnitini motivaci. Jak jsme jiz zminili
vySe, pokud se lidé vénuji dané Cinnosti proto, ze je pro né vnitiné motivujici (napf. zajima je,
poskytuje jim optimalni vyzvu, je esteticky piijemna, ¢i je bavi sama o sob¢), a zacnou za ni
dostavat vnéj$i odmény, miize byt vnitini motivace narusovana ¢i inhibovana. Tento proces souvisi
zejména s potiebou autonomie. Posun smérem k vnéjSimu vnimani pticinnosti, ktery mohou
odmeény ¢i jiné vnéjsi faktory zpusobit, vede k tomu, Ze se ¢lovek vnima méné jako autonomni
puvodce déje a v konecném dusledku se to negativné odrazi na jeho vnitini motivaci (Mudrak,
2009). Naopak udalosti, které vedou k tomu, Ze se ¢lovék vnima jako autonomni ptvodce déje,
posiluji jeho vnitini motivaci. Hlavnim c¢initelem pocitu autonomie je to, zda je vné&j$i udalost
vnimana jako kontrolujici, ¢i jako informacéni (Deci & Ryan, 2000). Kontrolujici aspekty socialniho
prostfedi, které posiluji externi vnimani pfi¢innosti a vedou ke sniZovani vnitfni motivace, se
projevuji jako tlak smérem ke specifickym vysledklim, naopak informac¢ni aspekty se tykaji spise
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vlastni Cinnosti. Mezi jevy, které byvaji Casto vniméany jako kontrolujici, patii odmény, hrozba
trestu, terminy, vnucené cile, dohled, soutéz ¢i hodnoceni. Naopak moznost volby co d¢lat a jak to
dé¢lat byva vnimana jako nekontrolujici a vede ke zvySeni a udrzovani vnitini motivace. Dulezitou
roli v tom, zda bude dany jev interpretovan jako kontrolujici, ¢i jako informacni, hraje socidlni
kontext (Deci & Ryan, 1985, 2000). V kontrolujicim socialnim klimatu mohou mit kontrolujici
charakter i jevy bézn¢ vnimané jako nekontrolujici, naptiklad pozitivni zpétna vazba. Na druhé
stran¢ nekontrolujici socialni klima miize pfispivat k tomu, Ze i obvykle kontrolujici jevy, naptiklad
trest, jsou vnimany jako informacni (Deci & Ryan, 2002).

Dalsi subteorie konceptu self-determinace s ndzvem teorie zvnitifiovani (organismic integration
theory) se zabyva predev§im vné&j$i motivaci a zejména moznosti jeji transformace v motivaci
vnitini. Stézejni myslenkou je, ze pokud se ¢loveék dostatecné dlouho vénuje néjaké Cinnosti kvili
externim pohnutkam, tak bude postupné dochazet ke zvnitifiovani této vnéjsi regulace a bude
nartstat jeho pocit autonomie (Deci & Ryan, 1985, 2000, 2002). Mira zvnitinéni vné&jsi regulace, tj.
nakolik je vné&jsi regulace vnimana jako soucast vlastniho ja (self), urcuje, do jaké miry bude
¢innost vnimana jako sebedeterminovand ¢i kontrolovand. Deci a Ryan (2002) na zaklad¢ stupné
zvnitinéni dané ¢innosti rozlisuji nékolik trovni regulace:

1) vn&jsi regulace (external regulation) je nejméné autonomni forma, ktera je zaloZena
predevsim na ziskani odmény ¢i vyhnuti se trestu,

2) introjikovana regulace (introjected regulation) vychazi ze snahy uchovat si danou ¢innosti
pocit vlastni hodnoty nebo vyhnout se pocitim viny ¢i studu;

3) identifikovana regulace (regulation through identification) predstavuje védomé hodnoceni
dané &innosti jako osobné dilezité. Cinnost na této Grovni je vniména pievazné jako autonomni,
clovek se povazuje za jejiho pivodce a pfisuzuje ji relativné vysokou vnitini pfi¢innost;

4) integrovana regulace (integrated regulation) se objevuje v piipadé€, kdy je dana ¢innost zcela
v souladu s jiz zvnitinénymi hodnotami, cili ¢i potiebami ¢lovéka.

Toto kontinuum je vSak pouze deskriptivni a neznamena, Ze je nutno prochazet postupné vSemi
fazemi. Cinnost miize aktudlng probihat na jakémkoliv stupni, v zavislosti na piedchozi zkusenosti
a socidlnim klimatu. Deci a Ryan (1985, 2000, 2002) ptedpokladaji, Ze vice autonomni formy
regulace vykazuji mnozstvi vyhod, zejména vétsi vytrvalost a odolnost viici problémtim, vyssi
vykon, lepsi vztahy ve skuping ¢i vys$si pocit subjektivni pohody.

Tab. 2: Kontinuum self-determinace (upraveno, Deci & Ryan, 2002)

TYP MOTIVACE

amotivace vngj$i motivace vnitini motivace

TYP REGULACE

. introjektovana | identifikovana integrovana )
bez regulace vnéjsi regulace vnitini regulace
regulace regulace regulace
TYP CHOVANI
ne sebedeterminované sebedeterminované

—
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S kontinuem self-determinace tzce souvisi i téma vnitini a vnéjs$i motivace. Vzajemny vztah
vnitini a vnéj8i motivace v ramci osobnostni struktury je jiz nékolik desetileti pfedmétem
systematického vyzkumu (napt. Amabile, 1993; Deci, 1971; Hennessey, 2010). Badatelé si kladli
otazku: Co se stane, pokud zacneme odmeénovat jedince za cinnost, které se pred tim vénoval
Z osobniho zdjmu a potéseni? Vyzkum na toto téma odstartovali odbornici z Centra pro dotaznikové
vyzkumy Michiganské University (in Latham, 2012), ktefi dospé€li k ndzoru, Ze vyuziti externich
sankci nebo tlaku pro zvyseni produkce funguje pouze do urcité urovné, ale ne do takové miry,
které je docileno pomoci internalizovanych motivi. Vnitini (intrinsic) a vnéjsi (extrinsic) motivaci
se systematicky a empiricky vénoval Deci (1975). V 80. letech realizoval experiment, kde zjistil, ze
hmatatelné a predvidatelné vnéjsi odmény snizuji vnitini motivaci k provadéni subjektivné
pritazlivych aktivit. Vysledek experimentu byl opakované prokdzan v rtiznych replikacich.
Dukladnou meta-analyzu tohoto efektu provedli Deci, Koestner a Ryan (1999). Autor Hennessey
(2010) uvadi 1 dalsi faktory, které maji negativni dopad na vnitini motivaci. Patii mezi né casovy
limit, konkurence (pfitomnost druhych), ¢i uvédomovani si toho, ze kvalitu ¢i vysledek prace bude
posuzovan ¢i srovnavan s pracemi ostatnich. Celd fada realizovanych studii prokdzala, ze obé
komponenty motivace se vzajemn¢ nepotencuji, ale spise inhibuji.

Jak uvadi Heckhausen (1991), v soudasnosti neexistuje vSeobecna shoda v tom, jak chapat
vniting (intrinsticky) a vnéj$né (extrinsticky) fizené chovani. Nicméné existuje pfinejmensim Sest
konceptl, které zdaraziuji rizné aspekty odliSnosti mezi vnitinim a vnéjsim nebo zdiraziujici
procesy, které jsou v pozadi tohoto rozliSeni (Blatny et al., 2010). Jedna se o:

— optimalni uroven aktivace;

— koncept flow;

— autotelicky vs. paratelicky mad;

— koncept self-determinace.

Koncept self-determinace je jeden z nejznaméjSich konceptid motivace, nebot’ zduraznuje rtizné
aspekty odliSnosti mezi vnitinimi a vné&jS§imi procesy. White (1959) jej popisuje jako pocit
kompetence, de Charmsem jako snahu byt pivodce zmén ve vlastnim prostfedi, zatimco Deci a
Ryan jej rozpracovavaji vramci dimenzi autonomie vs. kontrola. VSechny rozdilné koncepce
spojuje myslenka, ze vnitiné fizené¢ chovéani je samo o sobé uspokojujici a pifipadné sméfuje
k bezprostiednimu cili (Stuchlikova, 2010).

Pro zachyceni pracovni motivace ve spojeni s tématy jako je pracovni spokojenost nebo vliv
prostiedi bylo psychology vytvofeno a pouZito velké mnozstvi dotaznikd, projektivnich metod nebo
implicitniho méteni. Vyzkumy (pracovni) motivace ¢eli mnoha metodologickym problémim, kam
spada napiiklad volba adekvatni metody nebo spolehlivost méfeni pfisluSného konstruktu. Samotné
méteni €i posouzeni pracovni motivace zaméstnancii vyzaduje prakticky, rychly a flexibilni nastroj.
Mezi dali potieby promeénlivého organiza¢niho prostiedi patfi nutnost vyuzivat nastroje podlozené
ovétenym teoretickym konstruktem. VétSina vyzkuma zaméfenych na individudlni faktory pracovni
motivace vyuziva sebeposuzovaci skaly (Kanfer, Chen, & Pritchard, 2008).

Vyznam pracovni motivace pro praxi a dalsi sméfovani vyzkumu

V této Casti bychom radi upozornili na sou€asné vyzvy vyzkumu motivace, ktery vychazeji
z ptedchozich koncepci. Diskutovany budou ¢tyfi nové sméry a témata ve vyzkumu pracovni
motivace. S pracovni motivaci vyznamn¢ souvisi i otazky:
— smysluplnosti prace, které se v posledni dob¢ stavaji sttedem pozornosti ve védach o fizeni
lidskych zdroju (Paulik, Novotny, Blaha, Horvathova, & Mikusova (2014),
— vyznamu osobnostnich ryst (Barrick, Steward, & Piotrowski, 2002; Judge & llies, 2002),
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— kultury (Erez, 2010),
— vlivl faktortt mimo pracovni prostiedi (Kossek & Misra, 2008),
— hlubsiho prozkoumani procest sebe-fizeni (Diefendorff & Chandler, 2010).

V téchto novych oblastech ofekavame postupné rozsiteni empirickych studii, stejné tak jako
konstruktivni kritiku ze strany védcti a praktikii. Okrajové zminime 1 aplikaéni moznosti
soucasnych poznatkd.

Skupinova motivace a organizovani cinnosti

V oblasti vyzkumu pracovni psychologie doslo, mimo jiné, od roku 2000 k zaméfeni na
skupinovou motivaci a organizovani Cinnosti. V tomto sméru miizeme za vycerpavajici vnimat
teoreticky model Chena a Kanferse (2006) integrujici individualni troven, skupinovou uroven a
uroven ktizenych procest. Pokusili se vytvorit systém, ktery by vysvétlil, jak individualni a
skupinova trovenl motivace ovliviluje utvafeni cilli, dosazeni cili a vykon. Autofi uvadéji, ze
individualni motivace se podili na pracovnich zkusSenostech, kvalit¢ vztahti s vedoucimi, osobni
zpétné vazbe¢, zatimco skupinovd motivace ovliviiuje skupinové normy, napli prace a tymovou
zpétnou vazbu. V ramci dal§iho vyzkumného sméfovani se nabizi otdzka Jak se skupinové/tymové a
individualni motivacni procesy v souvislosti s vykonem recipro¢né ovliviiuji navzajem (Chen &
Kanferse, 2006). Dalsi zajimavé rozsiteni Chenova a Kanfersova modelu nabizi prozkoumani vlivu
motivace na organizovani Cinnosti. Organizovani zahrnuje proces, kdy jedinci koordinuji své
aktivity Kk dosazeni kolektivnich cild (Weick, 1979). V soucasné dobé se jedna o jedno
2001). Tradi¢ni pfistupy zamétené na zvysujici se spolehlivost stavély predevsim na moznostech
kolektivu zvladat necekané udalosti, strukturu roli a normy v kolektivu (napf. Vogus & WIlbourne,
2003; Zohar & Luria, 2003). Ve spojitosti se self determinacni teorii prezentuji Adler a Chen (2009)
vysvétlujici tvrzeni, jak se mize tymova kreativita a aktivizace vnitini a identifikované motivace
podilet na efektivni organizaci soubéznych tukoli.

Vyzkum motivace napvic casem

Na zéakladé¢ kritiky vétSiny motivacnich teorii a vyzkumi, Ze jsou pfili§ statické, se vyzkumnici
zacali vénovat i dynamickym a soucasnym pohledim na motivaci. Kanfer & Ackerman (2004)
integrovali vyvojovy pohled dospélého c¢lovéka a pokusili se objasnit zmény motivace napfi¢
zivotem. Pilifem tohoto pfistupu je skuteCnost, ze starnuti (ageing) je spojovano s poklesem fluidni
inteligence (Vv oblastech pracovni paméti, pozornosti a zpracovani novych informaci) a zvySenim
krystalické inteligence (védomosti a zkuSenosti). Dal§Sim vlivem na sniZeni osobni vnimané
zdatnosti a motivace mize byt i snizeni pracovniho vykonu. Jiny pfistup k souasnym zménam
V motivaci souvisi s vyzkumem generacnich odliSnosti pracovnich hodnot. Oba zde uvedené
pohledy vyzdvihuji makroskopické zmény, které by mohly doplnit stejné dileZité mikroskopické
zmény v motivaci. Na tomto misté se nabizi otazka: Jsou faktory, které udrzuji motivaci odlisné od
tech, co ji iniciuji? A pokud ano tak jak, proc¢ a kdy? 1 ptes to, ze vime poméerné malo o procesu,
kdy zaméstnanec zméni pohled na praci/zaméstnani a proméni jej na kariéru. Stejné tak, kdyz
proméni pohled na kariéru za poslani, je nutné v tomto zapo€atém zdjmu nékterych autorti (napf.
Bunderson & Thompson, 2009; Wrzesniewski, McCauley, Rozin, & Schwartz 1997) setrvat.

Vliv motivace na kreativitu
Podle nékterych autorit se motivace vyznamné podili na kreativité, tvorbé novych a uzitecnych
napadi, které jsou vyznamné pro zvySeni pracovniho z4jmu Vv provadeéné ¢innosti, stejné tak jako na
udrzeni ¢i zvySeni tempa organizace s konkurenci. Amabiele s kolegy (naptf. Amabiele, 1996;
Amabiele & Mueller, 2007) vytvotili komponentni teorii kreativity, kde prvek vnitini motivace
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vyznamn¢ ovlivituje kreativni proces. Dokladaji, ze zvySend vnitini motivace ovliviluje fadu
psychologickych pochodl spojenych s praci ¢i problémem, ucenim se novym vécem, zdjmem
0 nové, vyssi mirou riskovani pti hledani efektivnich feSeni, vybéru informaci a pfijimani tkoll ve
form¢ osobnich vyzev (Conti, Amabile, & Pollack, 1995). Existuji v8ak i odptrci tohoto pfistupu,
ktefi upozoriuji, ze vnitini motivace neovlivituje kreativitu (napt. George, 2007). Z toho duvodu
Grant a Berry (2011) pfichazi s uvahou, kterd nabizi jisté feSeni této diskrepance. Navrhuji, ze
zatimco vnitini motivace podporuje zaméfeni se na originalni napady, tak prosocialni motivace se
vyznamné podili na tom, co ostatni povazuji za uzitené.

Otazka odmeén a motivace

Ptehled Ctyf novych smért vyzkumu pracovni motivace uzavira piistup zahrnujici identifikaci
podminek, kdy se odména podili na zvySeni motivace. V poslednich deseti letech je opét zive
diskutovdna otdzka, zda manazefi nepodcefiuji vyznam vnitinich motivli spojenych s vnéjsi
odménou k posileni motivace zaméstnancti nebo, zda neni rozdil mezi tim, co zaméstnanci fikaji a
délaji. Naptiklad, ze vnéj§i odména pro né neni dilezitd, pfitom jejich chovani fikd néco jiného
(Rynes, Gerhart, & Minette, 2004, Mickel & Barron, 2008). Jsme piesvédceni, ze potiebné védecké
odhlédnuti, které bylo primérné zaméteno na ,,vys$i mzdy* jako vnéjsi pobidky, by mohlo pfinést
nové moznosti a hypotézy, které by otestovaly i jiné rozpoznavajici systémy efektu motivace.

Zavérem

V textu jsou uvedeny zdkladni teoretické perspektivy vyzkumu pracovni motivace a zaroven
nastin Ctyfi aktualnich témat sméfovani vyzkumu Vv této oblasti. Cilem bylo upozornit na kli¢ové
studie a zdlraznit dalezité kontroverze. Téma pracovni motivace je jedno z nejvyznamnéjSich
vyzkumnych témat Vv oblasti psychologie prace a organizace (Baron, 1991; Latham, 2012). Miner
(2003) veénoval pozornost velkému poctu teorii, a i pfesto uvadi, Ze téma motivace si ponechava
$voji vyznamnou pozici a zajem vyzkumnikti. Mozna pravé proto je téma motivace zaméstnanci
vnimano jako zakladni jednotka fady organiza¢né vyvojovych a efektivnich teorii (Steers, Mowday,
& Shapiro, 2004). Existuje rozliseni mezi dvéma principy rozdéleni typi teorii pracovni motivace
(tzv. endogenni a exogenni ptistup). Na zaklad¢ kritiky vétSiny motivacnich teorii a vyzkumu, ze
jsou prilis statické, se vyzkumnici zacali vénovat dynamickym a soucasnym pohlediim na motivaci.
Nektefi vyzkumnici (napf. Locke & Latham, 2004; Steel & Konig, 2006) ptichazi s integrativnimi
modely, které pfinasi vice rozmérné teorie motivace. Je vSak nutné vénovat pozornost tomu, zda
jsou tyto integrativni teoretické modely nezbytné a zda svym rozsahem a §ifi viibec v organizaénim
prostredi existuji. Z naseho pohledu véfime, Ze kombinace psychologickych, socidlnich a situacnich
vlivl,, vramci teorii stfedniho rozsahu zaméfenych na konkrétni problém, nabizi vysvétleni
konkrétniho fenoménu a vyuziti konkrétnich opatieni, oproti hledani obecné platnych feseni, které
nereflektuji vyvoj v Case.

Ptispévek vznikl za podpory grantu: Podpora vytvateni excelentnich vyzkumnych tyma

a intersektoralni mobility na Univerzité Palackého v Olomouci Il, POST-UP I
CZ.1.07/2.3.00/30.0041.
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