Por. Ing. Petra Vrablikova
Teorie stimulace a jeji vyznam v ovliviiovani
pracovni motivace a vykonnosti

V tomto cldnku jsou vysvétleny zdkladni pojmy z teorie stimulace, kterd je standardné
vyuzivdna nejen v podminkdch civilnich, stdtnich, ale i soukromych organizaci. Pokusime
se tedy objasnit teoretické pristupy k dané problematice a poskytnout tak vojenskym i civilnim
odbornikim dostatecné zdklady pro tvahy nad tlohou a vyznamem stimulacnich prostredkd
profesiondlnich vojdka Armddy Ceské republiky. V konkrétnim pohledu se éldnek zabyvd vyzna-
mem stimulacnich prostredkd, které hraji velice dileZitou roli v oblasti pracovni motivace. Je
zde podrobné pojedndno o nejvyznamnéjsich stimulech, je zde zddraznéna vyznamnost iilohy
primého nadfizeného.

Vyznam stimulaénich prostiedki

Hlavni myslenkou stimulacnich procest je cilené ovliviiovani lidského chovani. V knize Psy-
chologie a sociologie fizenijeji autofi E. Bedrnovd aI. Novy (2002) tvrdi, Ze ¢im lépe pozndme
relativné stalou motivacni strukturu clovéka, jehoz chceme ovliviiovat, tim snadnéji se ndm
podaff vybrat z mnozstvi stimulaénich podnéti prave ty, které budou v dané chvili nejdcin-
néjsi. Zakladnim elementem je stimul. VétSinou se pouziva v nasledujicich vyznamech:

U vnéjsi podnét,
pobidka,
popud,

U incentiva.
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Prostfednictvim stimulu miZeme zdmérné pisobit na motivaci clovéka. V praxi oviem
plati, Ze pouze nékteré podnéty jsou schopny motivaci élovéka ovlivnit. Z tohoto vyplyva,
Ze mezi stimulaci a motivaci neni jednoznacné piimocary vztah. Celkovy Gcinek stimulace
zdvisf na vnitinim prostfedi, na motivacni struktute, uréité relativné stdlé pfipravenosti
pfijmout nebo nepfijmout podnét.

Z hlediska systémového pfistupu pak na jedné strané stoji stimulace a na druhé moti-
vace. Mezi né pak vstupuje clovék, ktery méd svou motivaéni strukturu. Do ni se samoziejmé
promitaji jeho vrozené a ziskané potfeby, hodnoty, zdjmy, zkusenosti, preference, zplisoby
jedndnf, vlastni aspiracni troven a psychicka rovnovaha. Pestoze si vétSinou vnéjsi pod-
néty neuvédomujeme, jsme schopni reagovat urcitym zplsobem. Motivacni profil je pak
pro pracovni chovani.

Zékladni podminkou pro Géinnou stimulaci pracovnik je znalost jejich osobnostia v ramci
osobnosti pak znalost motivacniho profilu. Jen tak je mozné ,Sit” stimulaci na miru (Bedr-
novd, Novy 2002).

Pojeti stimulace nenf v Zddném piipadé Cinnost jednordzova. Je Zddouci, aby probihala
stale. Kazdy vedouci pracovnik musf proto podnécovat vykon svého pracovniho tymu. Vedouci
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oviem nemd jednoduchou situaci, nebot na kazdého zaméstnance je tieba uplatnit néco
jiného, v zdvislosti na tom, Ze jsme kazdy individualita a osobnost zcela odlidna. Stimulem
tedy miiZe byt pro kazdého néco jiného. Plati obecnd zdsada, ze stimulem je vSe coje pro pra-
covnika uréitym zplisobem vyznamné, neboli vie co miZe organizace svému zaméstnanci
nabidnout. Mezi zékladni stimulaéni prostfedky pat¥i napf.:

0 hmotné odména,

LI obsah préace,

0 povzbuzovdni - neformdlni hodnocent,

L atmosféra pracovni skupiny,

U pracovni podminky a rezim prace,

0 identifikace s pracf, profesi a organizaci,

U externf stimulacnf faktory.

1. Hmotna odména

Je povaZovéna za hlavni stimulacni prostfedek. Souvisi s tim, Ze je zdrojem existencnich
financnich prostfedka, které jsou pro Zivot pracovnika i jeho rodiny nezbytné. Vétsinou md
podobu penézni - mzda, plat, prémie, cilové prémie, odmény za vy3si vykony, MiiZe mit samo-
zfejmé i fadu dalsich podob, které pak mohou hloubéji ptisobit na stimulaci pracovnika. V sou-
¢asné dobé jako specifickd odména vystupuje sluzebni auto, které mize zaméstnanec pouzivat
ik soukromym ticeliim. Dalsi forma je napfiklad v podobé diichodového ¢i jiného nadstandardniho
pojistént hrazené zaméstnavatelem. Dalsi formou jsou prispévky na bydleni, oblecent, kadernika,
kulturu, sport i dopravu.Tyto formy odmén maji velmi osobitou a specifickou hodnotu. Myslim si,
ze tato forma odmény mizZe pracovnika podnécovat mnohdy vice nez penize. Je mnohdy chdpédna
jako zdjem ze strany organizace, Ze je zaméstnanec pro podnik cenny, roste jeho sebevédomi
a zaroven pocit soundleZitosti. Z toho pak vyrista ¢asem identifikace s cili podniku.

Bedrnova, Novy (2002) definuji pravidla, kterd zvy3uji jejich stimulaénf déinek:

L Nezbytny je primy vztah hmotné odmény k vykonu.

0 O0dmény by mély pFichdzet co nejdfive po skonceni tikolu, nikdy ne predem.

U Pracovnik by mél mit zcela jasno, pokud jde o vztah mezi vynaloZenym dsilim a odmé-

nou. 0dména by méla byt za vykon a pracovnik by mél pfesné védét, za jaky.

L Predem by méla byt stanovena zdvaznd pravidla, ktera vztah mezi vykonem a odménou

vymezujf.

Velice dleZité je fidit se podle principu spravedlnosti v pfidélovani hmotnych odmén
v pracovnich skupindch. Tento princip nejen pasobf v souladu s motivaci, ale i zajisti bez-
problémové vztahy na pracovisti. Hmotnd odména pisobi zejména na ty pracovniky, ktefi
jsou préveé na ni orientovdni.

2. Obsah prace

Obsah prace je jednim z dalSich vyznamnych faktori stimulace. Obsah préce je soucdsti
motivaéniho profilu. Najedné strané zde stoji orientace na Gispéch, na druhé strané pak obsah
¢innosti. Z praxe vyplyvd, ze stimulacni efekt jednotlivych vykondvanych ¢innosti pracovniky
je rlizny. ZaleZi tedy na tom, ktery aspekt Cinnosti je pro né nejvice pfijatelny.
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Bedrnovd, Novy (2002) uvadéji tyto apely Cinnosti plisobici na obsah prace:

0 apelna tvorivé mysleni: pfestoZe je prace nékdy povazovand za monoténni, vyZaduje
se hleddni novych feseni, schopnost reakce na ménici se podminky, ddvat moZnost
uplatiovédni vlastnich ndpadd,

U apel na samostatnost, autonomii: v praci vystupuje clovék samostatné, zodpovédné,
nevykondvd jen néci piikazy, ale sam si urcuje, co, kdy a jak bude vykondvat,

11 apel na koncepcni mysleni: prace ve své podstaté vyZaduje néhled, analyzu logiky
vztaht a jejich promitnutf do budoucnosti,

0 apel na hrdost na praci: prace ma smysl, je uzitecnd, vytvéri vieobecné ocefiované hodnoty,

1 apel hrdosti na vlastni schopnosti: prace je ndrocnd a miZe v ni uspét jen ten, kdo
prokaze vyjimecné kvality - dovednosti, schopnosti, znalosti,

0 apel na prestiZ: prace je spolecensky ocefiovand ve smyslu ,mdédné atraktivnim”

L apel na seberozvoj: prace v oboru, ktery se rychle rozviji a vyZaduje zvlddat stale nové
a ndrocnéjsf tkoly,

0 apelsebekontroly: v préci clovék ziskdva bezprostiedni zpétnou vazbu o vysledku své
¢innosti a ma moznost rychle své jednanf korigovat,

1 apel moci: prdce ddvd pocit nadfazenosti, nadvlddy nad druhymi lidmi,

0 apel esteticky: pfi praci se zachazi s estetickymi, uméleckymi i mimouméleckymi
hodnotami,

0 apel spolecensky: prace umozZiuje préci s lidmi a mnoZstvf lidsky kvalitnich vztahi,

1 apel péce o druhé lidi: prace prindsi uspokojeni z pomoci druhym lidem,

U apel péce o prirodu: prdce, které napravuji Skody civilizace na pfirodé nebo se snazi
témto Skoddm predchazet,

0 apeljistoty a perspektivnosti jistot: pracevoboru, ktery md ze soucasného pohledu
dlouhodobou prosperitu.

Tyto stimulaéni apely patfi mezi nejhlavnéjsi. Prostiednictvim jejich plsobenf dochazf
k ovliviiovan{ pracovnikd. Tento vycet nenf lplny, protoZe existuje celd fada dalsich sti-
mulll, které vychdzeji z konkrétni pracovni éinnosti vykondvané zaméstnancem. Hlavni kol
vedouciho pracovnika by mél spocivat v pomoci svym podiizenym nalézt takovy apel, ktery
je pro né nejlepsf.

3. Povzbuzovani pracovniki - neformalni hodnoceni

Povzbuzovani pracovnikli patii mezi vyznamné ndstroje, které jsou v rukou fidicich pra-
covniku. Snazi se pomdhat, nalézt stimulaéni hodnotu préce. Toto hodnocenf je neforméalnf
ajsou v ném zvyraznény zejména pozitivni prvky. Hodnoceni ovliviiuje zejména rovinu raci-
onalnf obsahovou, ale i rovinu pozitkovou neboli emociondlni. V roviné raciondlni mizeme
hovofit o zpétné vazbé. Ta je realizovand prostrednictvim vedouciho. Ten informuje pracovnika
o kvalité jeho podévaného vykonu. Jakym zptisobem pracovnik piispiva k plnén{vytyceného
cile atd. Koncepce zpétné vazby musi byt oviem zalozena na konkrétnosti. Je tfeba, aby byla
poddvéna v pribéhu ¢innosti, ¢ pojejim bezprostiednim skonceni, Naopak v roviné poZitkové
pracovnik sam citi dlezitost své prace pro organizaci. Samoziejmé Ze dochdzf k pozitivnimu
pocitu, posiluje se mu sebevédomi a pfesvédceni, Ze je schopen podat jesté lepsf vykon. Tim
dochdzi k povzbuzovani motivace a ochoté pracovat.
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Klicovou tlohu hraje vedouci pracovnik zejména v oblasti mezilidské komunikace. Mus{
na jedné strané upozornit zaméstnance na chyby, na druhé strané nesmi clovéka odradit.
Jednotlivd neformdlni neverejnd hodnoceni mohou pak prerist do hodnoceni vefejného.
Je zadouci, aby se vyrazné vysledky prezentovaly na poradéch, dspéchy lidi se vyvéSovaly
na vyvéskach. Formalizované hodnoceni md také velky vyznam, nebot vytvéii podstatu
spravedlivého hodnoceni a zaroveit moznost fizeni profesni kariéry. Veskeré ¢innosti a akti-
vity managementu podniku, které ddvaji zaméstnancim najevo jejich vyznam a nezbytnost

pro organizaci jsou zcela jednoznacné zadouci.

4. Atmosféra pracovni skupiny

Atmosféra pracovni skupiny souvisi se socidlnimi faktory, které v sobé zahrnuji vyrazné
stimulacni Gcinky. Kazdd socidlni skupina ma svd vlastni pravidla, normy a projevy. Vse
vychdzi z konkrétniho prostredi, ve kterém se skupina nachazi. Vedouci pracovnik ma moznost
ovlivnit déni ve skupiné jen do urcité miry. Mlze plsobit na dénf ve skupiné svou formalni
a neformdlni aktivitou. Podstatou spravného fungovani skupiny je moznost vytvoieni vztahu
zalozeného na diivére mezi skupinou a mezi vedoucim pracovnikem. Pro vytvoreni tohoto
vztahu je dilezité aby manaZer respektoval skupinu jako celek a zdroven se choval ke véem
clentim spravedlivé. Celkovou soudrZnost skupiny pak miZe vedouci podporovat zlepSovanim
vztah( na pracovisti, zajistovat skupinové feseni problémil, &i vytvaret prostor pro neformalni
setkdvdni. Paklize by nékterd z téchto aktivit prerostla v ndsilnou, cile soudrZnosti by nebylo
dodrZeno, spfSe naopak. V pracovni skupiné dochazi k porovnavani pracovnich wysledkd.
Zejména pak v dobré pracovni skupiné muze clovék posilit své sebevédomi. Zaroven ma velmi
dobry motivaéni zaklad pro to, bytjednoznacné lep$i nez jsou druzi, coZ se samoziejmé odrazi
v poddvaném vykonu. Naopak Spatné pracovni skupiny pisobi negativné a spiSe demotivné.
Zde pak je dobry vykon clena skupiny zpravidla posuzovén jako Splhounstvi. Tim maze dojit
k tvorbé umélych prekdzek ¢i problém v komunikaci a pracovnim souZiti celé skupiny. Mezi
skupinami je pak pozitivni zejména soutéZzivost, tim jsou dosahovany lepsi vykony. Tato sou-
tézivost podnécuje soudrZnost celé skupiny a ta je pak schopna skutecné maximalni wkon
podat. Vedouci pracovnik by mélvnimat socidlnijevy a vztahy na pracovisti a vyuzit pozitivni
stranky atmosféry pracovni skupiny. BEDRNOVA, NOVY (2002) definujf skupinu sedmi feno-
ménti na co by se mél vedouci pracovnik zaméfit:

1. Jakou roli ma kazdy jedinec ve skupiné.

2. Kdo je ve skupiné neformalnim viidcem a jak tento viidce skupinu ovliviiuje.

3. Jakou méd skupina vnitini strukturu, jaka je hierarchie clend ve skupiné, pokud je
skupina uspofddana hierarchicky.

Jaké procesy ve skupiné probihaji, v éem a jak rychle se skupina méni.

Jakd je soudrznost skupiny, jak jsou jednotlivi clenové vazani ke skupiné.

Jakd konkrétni pravidla a normy chovéni si skupina vytvofrila.

Jak skupina reaguje na poruseni pravidel, jak je tolerantni, jaké pripadné skupinové
sankce pouZivd.

Nouwva

Bez téchto zdkladnich informaci nelze skupinu vést, plsobit na ni a Fesit problémy v me-
zilidskych vztazich.
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6. Pracovni podminky a reZim prace

Vysledky vyzkumi ukazuji, Ze €lovék nenf uspokojen jen tim, Ze pracuje v dobrych tepel-
nych, zvukovych ¢ svételnych podminkdch. Kazda organizace by se méla ale zamé¥it na zlep-
Sovani pracovnich podminek. Primdrné se zlepSent pracovnich podminek odrazi ve vykonu.
Zaméstnanci jsou méné unavenf a zlepsi se také pracovni pohoda. Druhotnym faktorem je
zlep3enfvztahu mezi podnikem a zaméstnanci. Podnik svou péci totiZ ddva najevo, Ze si svych
zaméstnanci vazi, Tim pak roste spokojenost a zvy3uje se motivace k préci. Presto tedy plati,
Ze nezajem organizace plisobi destimulaéné i tehdy, kdyz jsou hmotné odmény vysoké.

6. Identifikace s praci, profesi a organizaci

Identifikace znamend, Ze ¢lovék piijal praci jako sougdst svého Zivota. Uspéchy, kteryich
pakje schopen dosdhnout, jsou velmi diilezitym kritériem jeho sebehodnocent. Identifikace
s konkrétni profesi pak vyjadfuje, Ze clovék svou profesi bere jako soucast své osobni cha-
rakteristiky. Aby se ¢lovék dobie identifikoval s profesi, musisi v prvé fadé profesi spravné
zvolit a zdroven vyuzit adaptacni mechanismy tak, aby byl schopen prekonat rozdily mezi
plivodn{ pfedstavou o profesi a skutegnosti. Identifikace s podnikem pak vyjadfuje ztotoznéni
pracovnika s organizaci. Podstatou je pfijeti cild podniku za své vlastn{. Tim totiZ nedochazi
k vnitfnfmu rozporu zda upfednostnit cile podnikové & osobni.

Kdyz se identifikace s praci u zaméstnance propoji s identifikaci s profesi a podnikem,
vede to k tomu, Ze jeho pracovni vykon je dlouhodobé vysoky, Ze pracuje hospodérné, je
odpovédny, tvofivy, aktivni a vstFicny ke svym spolupracovnikiim (Bedrnovd, Novy 2002).
Mnohdy je velice t&zké vybrat si tu spravnou profesi s kterou by se clovék ztotoZnil a realizoval
pracovni kariéru. Hrozi oviem nebezpedi, Ze nékdo hledd tu svou profesi cely produktivni
7ivot. Rozhled v moZnostech a piiméfené sebehodnoceni zarudi, ze clovék najde svou profesi
v prvni tfetiné produktivniho Zivota.

7. Externi simulaéni faktory

Podstata pracovni ochoty se také odrdZi i ve faktorech, které maji Sirsf podnikovy ramec.
Jednd se zejména o plsobeni podniku navenek prostfednictvim své image. Je tedy jasné,
7e ¢im bude dand organizace uzndvanéjsi a prestiznéjsi tim, budou zaméstnanci vice stimulo-
vani k praci. Stejné tak opacny piipad. Negativniimage a neoblibenost organizace nebude mit
velky vliv na stimulaci pracovniki. Vnéjsi makroekonomicka situace plisobi také stimutacné.
Dochéz ke st¥iddni obdobi apatie a skepse s obdobim pracovniho nadsent. JestliZe se ocekdva
ekonomicky riist je to vyrazny stimul, naopak stagnace a recese plsobf spiSe demotivné.

Stejné tak politickd situace patii do vnéjSich faktor(i, které maji sviij podstatny vliv.
Zaveér

Slova povzbuzuji, pfiklady tdhnou. Toto motto by ti¢inné mohlo vysvétlovat problematiku
stimulaénich prostfedkli, a zejména pak jejich vyznamnost v oblasti motivace. Role stimuli
je zde kli¢ova. Empirické studie potvrzuji, Ze neni mozné jednoznacné ¥ici, ktery stimul je
nejvyznamnéjsi. Vzhledem k tomu, Ze kaZdy z nas je odlisna osobnost a individualita, je tedy
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ziejmé, Ze diléi stimuly pak pro kazdého budou mit mirné odlisny vyznam. Zdvérem je také
dulezité zdliraznit, Ze stimulace nesmf byt povazovana jako jednordzova cinnost. Proto tedy
zabezpeceni neustdlého aplikovani stimulacnich princip(i a zdroven vyhodnocovéni zpétné
vazby je prioritou dosazeni efektivniho motivacniho systému jak v soukromém, tak i stétnim
sektoru. Cesta souladu stimulacnich prostredku a systémi motivace by pak méla byt apliko-
véna predeviim v nastartované reformé Arméady Ceské republiky.
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Mnoho lidi je toho nazoru, Ze terorismus ma své kofeny v chudobé arabského svéta.
| Témto zemim je tudiZ tfeba ekonomicky pomdhat, ¥ikaji, aby se tak teroru vzala ptida pod
nohama. Socidlni spravedlnostiv celosvétovém méfitku, tak pravi ona teze, by se docililo
vyrovndni protichiidnych zdjmi. A skutecné i za témi nejbohatsimi fasédami v monarchiich
kolem Perského zalivu Ziji také lidé (plné na dné, jimz na pFeziti musi stacit méné nez jeden
dolar denné. Bohatstvije v mnoha arabskych statech rozdéleno extrémné nerovnomérné.
Délit se museji nikoli zdpadni pramyslové staty nybrz v prvni fadé vliadci onéch koruptnich |
pospolitosti, které na zédech svého obyvatelstva vedou zivot v luxusu. V tvahu je tieba
| brét dalsf aspekt: atentdtnici z 11. zafi nepochdzeji z fad lumpenproletaridtu. Jejich
| rodiny néleZi pfinejmensim k stfedni vrstvé, osoby v pozadi pak k vrstvé hornf, Smysl pro |
realitu neni na Skodu ani v humanitdrnich otazkach. A proto také Zadnym vychodiskem
neni vykoupit se z islamistického terorismu stédrym darem rozvojové pomoci.

Udo Ulfkotte |

‘ Hrozba terorismu
4 (Islamisté a jefich tajnd sit) |
Ikar, Euromedia Group, 2003
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