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Abstrakt:

Odménovani je kli¢ovym manazerskym nastrojem spojenym s vyznamnymi naklady
a jeho potencial ovlivnit pracovni vykonnost a motivaci je predmétem védeckého
zajmu jiz fadu let. Teorie sebeurceni (a ji piedchazejici kognitivné evaluacéni teorie)
patii mezi relevantni teorie pracovni motivace, ze kterych vyzkum (véetné vyzkumu
manazerského ucetnictvi) pfi posuzovani vlivu odmén na pracovni chovani
zaméstnancl vychazi. Tato literarni reSerSe je zamétena na vyvoj teorie sebeurceni,
jejich ptedpokladi, kli¢ovych zavéra vyzkumnych studii a posun vnimani odmén od
doby formulace teorie do soucasnosti. Zatimco rané vyzkumy upozornovaly
pfedev§im na nezddouci motivacni vlivy odmén, souCasny vyzkum se zabyva
kontextovymi faktory pracovniho prostiedi a systému odménovani a podrobnéji
analyzuje vliv odmén nejen na motivaci a vykonnost, ale soucasné retenci
a spokojenost zamé&stnanc.

Kli¢ova slova: Teorie sebeurceni; Intrinsicka motivace; Extrinsickd motivace;

Odmény za vykonnost.

JEL klasifikace: M41.

1 Uvod

Pracovni Cinnost zaméstnancli lze povazovat za jeden ze zakladnich zdroji
podnikové vykonnosti. A to jak ve svém bezprostiednim plisobeni pii vlastni tvorbé
vykontl, spoéivajici v opakovani rutinnich, pfevazné manualnich ¢innosti, tak dale
i v podob¢ provadéni vSech Cinnosti souvisejicich s propojenim podniku s vnéjsim
trznim prostfedim, s obchodnimi partnery, zadkazniky i vSemi dalSimi subjekty na
trhu, az po ¢innosti vysoce tvirci, umoziujici nejen sofistikovana feseni vlastniho
prabéhu a fizeni podnikatelského procesu, ale i v oblasti strategického fizeni
podniku odkryvajici sméfovani a stimuly jeho budouciho uspéchu. Firma tedy
dosahuje své vykonnosti a své pozice na trhu prostfednictvim pracovni vykonnosti
svych zaméstnancd.

Odmeénovani je jednim ze zakladnich manazerskych nastroji, jejichz
prostfednictvim firma ocefiuje zaméstnance za jejich vynalozené pracovni Usili pii
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plnéni pracovnich ukoli ve prospéch firmy. Role odmén a jejich nastaveni je
V poslednich nékolika desetiletich pfedmétem rozsahlé védecké diskuse a vyzkumu,
nejen v oblasti ekonomie, fizeni firem a manaZerského ucetnictvi, ale rovnéz
V psychologickém vyzkumu. Zatimco az do konce 20. stoleti vychéazel ekonomicky
vyzkum zabyvajici se vlivem odmén na pracovni chovani pfedevsim z ptedpokladi
teorie zastoupeni (Jensen a Meckling, 1976; Holmstrom a Milgrom, 1991; Baker,
1992), vyzkum poslednich patnacti az dvaceti let lze charakterizovat snahou
zahrnout rovnéz psychologické faktory a vlivy pii posuzovani efektivnosti systémi
hodnoceni vykonnosti a odménovani na pracovni chovani a motivaci.

Teorie sebeurceni (Ryan a Deci, 2000; Gagné a Deci, 2005) je psychologickou teorii
motivace, ktera je povazovana za relevantni teorii poskytujici teoreticka zdivodnéni
vlivu odmén na motivaci jednotlivci. Jedna se soucasné o teorii, z jejiz predpokladi
vyzkum v oblasti manazerského ucetnictvi vychazi (Groen, Wouters a Wilderom,
2017; Kunz, 2015), a proto je pifedmétem zajmu i tohoto ¢lanku.

Cilem c¢lanku je analyzovat vyvoj nazorG autori a vyzkumu teorie sebeurceni
a jejich kritik® a poskytnout zakladni piehled o historickém vyvoji teorie sebeurceni
a ji pfedchazejicich teorii od 70. let 20. stoleti do soucasnosti. Z metodologického
hlediska bylo pfi zpracovani ¢lanku vyuzito literarni reSerSe. Pfi analyze literatury
bylo vyuzito hodnoticiho popisu, komparace a syntézy poznatkll a rovnéz jejich
kritického zhodnoceni.

2 V/yvoj teorii motivace — intrinsicka a extrinsickd motivace

Piivodni teorie motivace povazovaly motivaci za jednotny koncept, a prestoze se
lisily v ptistupu k motivaci, sttedem jejich zajmu bylo zkoumani intenzity motivace
bez rozliSeni jejiho typu. Az do 70. let 20. stoleti predpokladaly teorie i vyzkumné
studie, ze chovani jedince je ovlivnéno celkovou urovni motivace a zabyvaly se
faktory, které na tuto celkovou vysi pasobi (pro podrobnéjsi analyzu napt. Gagné
a Deci, 2005; Pinder, 2008).

Porter a Lawler (1968) v navaznosti na teorii ocekavani navrhli model pracovni
motivace a vykonnosti rozliSujici intrinsickou a extrinsickou motivaci. Intrinsicka
motivace predstavuje vykonavani urCité ¢innosti pro ¢innost samotnou. Jedinci
shledavaji danou cinnost vnitfné zajimavou a jeji uskuteCfiovani jim piinasi
uspokojeni. V pracovnim prostiedi vychazi intrinsicka motivace ze dvou aspektt
(Deci, 1972):
1. Pracovni ukoly by mély byt vnitin€ zajimavé a vyzadujici zapojeni kreativity
a napaditosti.
2. Pracovni ¢innosti by mély byt spojeny s pocitem moznosti vybéru a podilu na
rozhodovani.
Naproti tomu extrinsickd motivace vyzaduje zprostifedkujici ptisobeni ur¢ité vné;si
pohnutky (nejcastéji finanéni odmeény, povySeni, zaméstnanecké benefity nebo
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slovni zpétna vazba — pochvala). Motivace a spokojenost tedy neni spojena
s uskute¢nénim aktivity samotné, ale svnéjSimi dusledky, které nastanou
v souvislosti s jednanim, resp. splnénim tikolu (Gagné a Deci, 2005).

Model dle Porter a Lawler pfedpoklada, shodné s fadou dalSich pivodnich teorif
motivace, ze pusobeni intrinsické a extrinsické motivace je aditivni, vzajemn¢ se
dopliiuji a spoleéné vytvaii celkovou spokojenost jedince, ktera je urCujici pro
usmeérnéni jeho chovani. V oblasti pracovni motivace doporucuji usilovat o posileni
intrinsické motivace prostiednictvim vymezeni pracovni naplné, jejiho rozsiteni,
zatraktivnéni pracovni Cinnosti a zaroven o vytvoreni jasné vazby mezi pracovni
vykonnosti a odménami. V navaznosti na vyssi pracovni usili a vyssi vykonnost
dojde k uspokojeni intrinsické i extrinsické ¢asti motivace a zvySeni celkové
pracovni spokojenosti.

Predpoklad aditivity (vzajemné kombinace a spoluplsobeni) extrinsické
a intrinsické motivace byl do 70. let obecné uznavanym nazorem podporovanym
teoriemi motivace. Bylo usuzovéno, Ze pouziti vnéjsich nastroji motivace (odmeén)
Vv zavislosti na vykonnosti mlize zvysit Groveii motivace a vykonnosti (Pinder,
2008), nebot’ odmény zplsobi nartst extrinsické motivace. V piipadé poskytnuti
odmén ve spojeni s uskuteCnénim aktivit a ukoll, které jsou zarovenl vnitiné
zajimavé (vyvolavajici intrinsickou motivaci), bude celkovd uroveni motivace
posilena a vykonnost pozitivn¢ ovlivnéna. Odmeény za vykonnost byly povazovany
za efektivni nastroj zvyseni motivace a pracovni vykonnosti.

Otéazka vzajemného pusobeni intrinsické a extrinsické motivace vyvolala pozornost
v 70. a 80. letech, kdy byl na zékladé uskutecnénych experimenti tento zékladni
predpoklad zpochybnén. Rada studii, z nichZ nejznamé;jsi jsou experimenty, které
realizoval E. L. Deci (1971; 1972), se soustfedila na myslenku, zda odmény mohou
mit nezadouci vliv na intrinsickou motivaci. Pfedmétem zkoumani byla otazka, zda
odmeény mohou snizit viili pokracovat v intrinsicky zajimavé ¢innosti, pokud budou
nasledn€ odebrany. Dale bylo Setfeno, zda mohou mit odmeény nezadouci vliv na
kreativitu a inovativnost. Stfedem pozornosti se stala domnénka, ze extrinsicka
a intrinsickd motivace nejsou aditivni, vzajemné nezavislé. Vyzkum se zabyval
pfedpokladem, zda u Einnosti vnimané jako intrinsicky zajimavé, pokud bude
spojena s extrinsickou odménou, mize dojit ke sniZeni intrinsické motivace, a to
nejen u konkrétni ¢innosti, ale 1 u ostatnich ¢innosti vnimanych jako podobné.
Vysledky provedenych studii nebyly jednozna¢né — v nékterych bylo prokazano
snizeni intrinsické motivace za pfitomnosti extrinsickych odmén (Deci, 1972),
nekteré studie naopak prokazaly pozitivni vliv odmén na intrinsickou motivaci
(Wiersma, 1992). Pinder (2008) shrnuje zakladni faktory ovliviyjici vztah
extrinsickych odmén a intrinsické motivace:

1. Vyznamnost odmén;

2. Adekvatnost pouziti penézni odmény v daném prostiedi ¢i situaci;
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3. Piavodni Groven osobniho zavazku ke splnéni cile;
4. Moznost vybéru, zda bude kol splnén ¢i nikoliv;
5. Existence potencialnich neptiznivych dasledki.

3 Kognitivné evaluacni teorie

Deci ve svych studiich prokazal, ze extrinsickd motivace nemusi vzdy zvysit
celkovou troven motivace, protoze za ur€itych podminek mize dojit ke sniZeni
intrinsické motivace a tyto zavéry formuloval v kognitivné evaluaéni teorii
(Cognitive evaluation theory, dale jen CET).

CET oproti puvodnim teoriim motivace predpokldda, ze externi faktory, jako
finan¢ni odmeény, tlak na dodrZeni terminti, dohled a hodnoceni maji tendenci snizit
intrinsickou motivaci prostfednictvim sniZzeni pocitu autonomie (samostatného
rozhodovani) a zmény centra zdivodnéni (locus of causality) z interniho na externi.
Pokud jsou odmény poskytnuty v souvislosti s ¢innosti, ktera je spojena
s intrinsickou motivaci (ochotou uskute¢nit danou ¢innost i bez ptitomnosti odmén),
puvodni urovei intrinsické motivace maze byt snizena. CET objasiiuje, jak jedinec
vnima zdGvodnéni vykonavat urcitou ¢innost. Pokud je intrinsicky motivovan,
centrum zdlivodnéni je interni — dand ¢innost je vykonavana, protoze pfinasi vnitini
spokojenost. Avsak pokud je ¢innost uskute¢inovana z divodu vné&jsi pobidky (napf.
odmeéna), centrum zdivodnéni se meni na externi. Jedinec vnima, ze uskuteciuje
danou ¢innost nikoliv pro uspokojeni z ni samé, ale pro ziskani kladn¢ vnimaného
vystupu (napf. finanéni odména) nebo vyhnuti se negativné vnimanému vystupu
(napft. hrozba trestu pii nizké vykonnosti).

CET soucasné zdlraziuje dilezitost vnimani potfeby kompetence a autonomie pro
podporu intrinsické motivace. Extrinsickd motivace nema jednoznacné negativni
vliv na intrinsickou motivaci, ale zalezi na jeji form¢ a zpusobu, jakym ovliviiuje
vnimani jedince ve vztahu K jeho vySe zminénym potiebam. Zatimco extrinsické
finan¢ni odmény vedou ke snizeni pocitu autonomie (jedinec se citi motivovan
odménou a nikoliv ¢innosti samotnou), v jejimz dasledku dochazi ke sniZeni
intrinsické motivace, slovni odmény naproti tomu podporuji pocit kompetence
a tedy i intrinsickou motivaci (Deci, 1971).

V pokracujicim vyzkumu a experimentech rozsifil Deci (1972) ptivodni zavéry
a potvrdil v souladu s CET sniZeni intrinsické motivace za pfitomnosti odmén
podminénych vykonnosti (contingent rewards), ale soucasné ukazal, ze odmény
neovlivni intrinsickou motivaci, pokud nejsou pfimo podminéné vykonnosti
(noncontingent rewards). Odmeény, které nejsou pfimo zavislé na vykonnosti,
nevedou ke sniZeni vnimané autonomie, nedochazi ke zméné centra zdivodnéni,
odmeéna neni vniména jako zakladni hybatel pro uskutecnéni dané ¢innosti.
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Tab.1 Vliv extrinsickych odmén a nastroji na intrinsickou motivaci

Finanéni odmény a jiné nastroje externi kontroly VIiv na intrinsickou motivaci

Odmény zavislé na vykonnosti Snizeni
Odmény nezavislé na vykonnosti Beze zmény
Hrozba trestu Snizeni
Pozitivni zpétna vazba Zvyseni
Negativni zpétna vazba Snizeni

Zdroj: Deci (1972), vlastni pieklad a zpracovani.

Piestoze CET vyvolala pozornost v 70. a 80. letech, jeji aplikace v podminkéach
pracovniho prostiedi byla omezena zejména z nasledujicich divoda:

1. Vétsina vyzkumnych studii, které testovaly predpoklady CET, byla
uskute¢néna jako laboratorni experimenty, nikoliv v podminkach konkrétnich
firem.

2. Pracovni tkoly nemohou byt vzdy spojeny s intrinsickou motivaci
a zorganizovat praci zptisobem, aby se vSichni zaméstnanci mohli podilet na
rozhodovani, a citili se tedy intrinsicky motivovani, je v praxi casto
neproveditelné.

3. Zameéstnani je ptirozené spojeno s finan¢ni odménou a je to ¢asto hlavnim
divodem, pro¢ jedinci pracovni ¢innost vykonavaji, vyuziti finan¢nich odmén
V pracovnim prostiedi je tedy prirozené.

4. Teorie vychéazela zjednoduchého dichotomniho rozliSeni na intrinsickou
a extrinsickou motivaci.

4 Teorie sebeuréeni

M

Deci a Ryan v nasledujicich letech rozsifili pohled CET a formulovali teorii
sebeuréeni (Self-determination theory, dale jen SDT) (Deci a Ryan, 2000; Ryan
a Deci, 2000).

Zakladem SDT je rozliSeni tzv. autonomni (autonomous) a fizené / kontrolované
(controlled) motivace (Deci a Ryan, 2000; Gagné a Deci, 2005). Byt autonomni
znamena jednat z vlastni viile s moznosti vybéru. Piikladem autonomni motivace je
intrinsicka motivace, pfi které jedinci vykonavajici danou ¢innost jednaji z vlastni
vile, protoze jim dand ¢innost pfinasi uspokojeni. Naproti tomu byt fizen znamena
jednat pod tlakem s pocitem nutnosti a povinnosti pro uskuteénéni aktivity.
Autonomni i fizend motivace predstavuji podnét k jednani a vytvaii protiklad ke
stavu ,,amotivace®, kdy jednotlivec postrada umysl a motivaci pro uskute¢néni
¢innosti. Za motivaci spojenou se zadoucimi vystupy jako je pracovni vykonnost
a spokojenost je povazovana autonomni motivace, zatimco fizena motivace muze
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byt dle SDT piekdzkou pro tyto pozitivni vystupy a muze omezit pracovni
vykonnost, zejména pokud je vykonnost spojena s kreativitou a feSenim
komplexnich ukolt.

Vyznamnym piispénim SDT oproti CET je rozsifené pojeti extrinsické motivace.
Intrinsickd motivace je povazovana za pln¢ autonomni motivaci, extrinsicka
motivace se muze liSit podle miry autonomie a kontroly (¥izeni) (Deci a Ryan, 2000;
Gagné a Deci, 2005).

Cinnost, ktera neni intrinsicky motivovéana, neni zajimava pro sebe samu, vyzaduje
extrinsickou motivaci. Pro jeji uskute¢néni je tfeba, aby jedinec vnimal spojeni mezi
danou aktivitou a ziskanim pozadovaného vystupu (napt. odmeény). Takové jednani
oznacuje SDT jako externé regulované (externally regulated). Jinymi slovy, jedna
se o Cinnost, kterd je zahajena a udrzovana vné&jSimi (externimi) faktory. Jiny typ
extrinsické motivace miize nastat, pokud usmérnéni chovani a hodnoty, které jsou
spojeny s ¢innosti, byly internalizovany (pfijaty za vlastni). Internalizace znamena
vnitini ptijeti hodnot a postoju jednotliveem (Ryan a Deci, 2000). Externi regulace
je preména na interni, pokud jedinec vykonava danou Cinnost i bez pfitomnosti
vngj§ich stimuld. SDT predpoklada tzv. kontinuum motivace od ftizené po
autonomni v zavislosti na mite, se kterou byla externi regulace internalizovana. Cim
vetsi mira internalizace, tim vice autonomni bude extrinsicky motivované chovani.
Internalizace je souhrnny pojem zahrnujici téi odliSné procesy podle jeji intenzity
(Gagné a Deci, 2005): introjekce (introjection), identifikace (identification)
a integrace (integration).

Introjektovand (introjekce — vlozeni piedstav o okolnim svété do povédomi jedince
pred ziskanim jeho vlastni smyslové zkuSenosti) regulace znamena regulaci, ktera
byla pfijata jedincem, ale kterd neni ze strany jedince povazovana za jemu vlastni.
Tato regulace je pokladana za sttedné fizenou (kontrolovanou) motivaci a je spojena
S vnimanim vlastni hodnoty prostfednictvim realizované ¢innosti (,,Pracuji, protoze
mi to umoziuje vnimat vlastni hodnotu a citit se sebevédomé.*).

Identifikovand (identifikace — ztotoZnéni se) regulace piedstavuje regulaci, pii které
se jedinec ztotoznil s danou ¢innosti, protoze je v souladu s jeho vlastnim chapanim
hodnot a jeho vlastnimi cili. Je tedy povazovana za stfedné autonomni motivaci.
Nejsilngj$im typem internalizace je integrovana (integrace — zac¢lenéni, v¢lenéni)
regulace, pfi které ma jedinec pocit, ze poZzadované jednani vychazi z jeho samého,
je plné v souladu s jeho zajmy a vnimanim hodnot. Pro takové jednani by se jedinec
rozhodl i sam o své vuli, sim by ho urc¢il (self-determined).

Integrovana regulace je povazovana za autonomni motivaci, za nejrozvinutéjsi
formu extrinsické motivace zahrnujici aspekty podobné kvality jako intrinsicka
motivace. Od intrinsické motivace se vSak li§i, protoze se nejedna o motivaci
zZ podstaty vnitini, jedinec neni motivovan vlastni ¢innosti, ale faktem, Ze vysledek
¢innosti je v souladu s jeho hodnotami. Intrinsickd motivace zahrnuje ¢innosti pro
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jedince vnitin€é zajimavé, a tedy spontdnné vyvolavajici uspokojeni jeho potieb,
autonomni extrinsicka motivace zahrnuje ¢innosti, které nejsou pro jedince vnitiné
zajimavé, ale jsou jim vnimany jako smysluplné, dilezité z pohledu dosazeni jeho
osobnich cili a souladu s jeho vlastnimi vnitinimi hodnotami.

SDT nepovazuje jednotlivé vySe popsané typy motivace za samostatné stupne, ale
spiSe za neprietrzity proces (kontinuum) internalizace v zavislosti na mife ztotoznéni

se s externi regulaci a pfijeti regulovaného jednani za vlastni (Ryan a Deci, 2000;
Gagné a Deci, 2005).

SDT predpoklada, ze motivace jedince je zalozena na uspokojeni tfech
psychologickych potieb (Deci a Ryan, 2000):
e Autonomie (autonomy) — jednani z vlastni viile s moznosti vybéru;
e Kompetence (competence) — vnimani jedince ohledné jeho schopnosti ovlivnit
vyznamné svoji ¢innosti vysledek;
e SoundleZitost (relatedness) — uspokojujici a podporujici vztahy v ramci
skupiny.

Pro intrinsickou motivaci a pro proces internalizace je dle SDT nutné uspokojeni
zékladnich psychologickych potieb, kterymi jsou potifeba kompetence
(competence) a autonomie (autonomy). Zakladem intrinsické motivace je potfeba
jedince citit se kompetentni a autonomni. Uspokojeni téchto potieb je nezbytné i pro
proces internalizace, ke kterému pfistupuje jeste tieti zakladni potieba, a to potieba
sounalezitosti (relatedness). Konkrétnéji, podle SDT uspokojeni potieby
kompetence a sounalezitosti vytvari predpoklady pro internalizaci hodnot,
internalizaci regulace a ztotoznéni se s danou cCinnosti, ale mira, do jaké je
uspokojena potieba autonomie ovlivni silu internalizace — zda dojde k introjekci,
identifikaci ¢i plné integraci. Jinymi slovy feceno, kompetence a sounalezitost jsou
dilezité pro ztotoznéni se s danou Cinnosti (internalizaci), ale nezaruci, Ze jednani
a motivace bude autonomni.

SDT povazuje tyto potfeby za univerzalni psychologické potieby dulezité pro
vSechny jedince a jeji vyzkum je zaméfen na miru, se kterou jedinci v daném
socialnim prostiedi mohou potieby uspokojit (Deci, Olafsen a Ryan, 2017; Kuvaas
akol., 2017). Rada empirickych studii potvrdila, Ze pracovni prostiedi a manazersky
pfistup podporujici autonomii oproti prostfedi zameéfenému kontroln€ prispiva
k naplnéni zakladnich psychologickych potieb, podporuje intrinsickou motivaci,
internalizaci extrinsické motivace, které nasledné pozitivné ovliviiuji pracovni
chovani a spokojenost jedincii. Mezi pozitivnimi vystupy v pracovnim prostredi je
zminovano zejména:

e Zadouci zména pracovniho chovani;
e Pozitivni pracovni pfistup;
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e Pracovni vykonnost predevs§im v tikolech vyzadujicich kreativitu, flexibilitu
uvazovani a §ir$i porozuméni kontextu;

e SounaleZitost s organizaci;

e Celkové pracovni spokojenost.

Autoti SDT se ve svych vyzkumnych studiich vénovali soucasn€ vlivu odmén na
intrinsickou motivaci (Ryan a Deci, 2000, Gagné a Deci, 2005) a blizSimu
pochopeni a zdvodnéni zavéra kognitivné evaluacni teorie, zejména predpokladu
vytésnéni intrinsické motivace za pfitomnosti odmén za vykonnost. Jednim
z nejvyznamnéjSich zaveért je skuteCnost, ze pracovni prostfedi a vztahy
Vv pracovnim tymu ovliviuji piisobeni odmén. Uginnost odmén a jejich vliv na
motivaci a tim ovlivnéné pracovni vystupy zavisi na zpisobu, jakym manazefi
odmeény vyuzivaji. Atmosféra a manazersky styl urcuji, do jaké miry bude u odmén
prevladat informativni ¢i kontrolni aspekt a souc¢asné vymezuji, do jaké miry je
proces odménovani vniman jako spravedlivy, a to predevsim z pohledu proceduralni
spravedlnosti (Gagné a Forest, 2008). Zpiisob, jakym manazefi vyuzivaji nastroje
kontroly vc€etné systému odmén, muze vyznamné ovlivnit efekt vytésnéni
intrinsické motivace (Mikkelsen, Jacobsen a Andersen, 2017). Dilezitym aspektem
je pfitom vzdy vnimani ze strany zaméstnanct, zda je manaZzersky styl povazovan
za podporuyjici nebo kontrolni. Pokud jsou odmény zasazeny v prostiedi
podporujicim autonomii, mén¢ pravdépodobné povedou ke sniZzeni intrinsické
motivace. Prostfedi podporujici autonomii je chapano jako prostiedi, kde manazeti
berou v tvahu vnimani zamé&stnance, povzbuzuji jeho vlastni iniciativu a poskytuji
prostor pro moznost jeho vybéru pii plnéni pracovnich povinnosti. Pokud jsou
odmeény chépany jako uznani kompetenci a pokud prostfedi podporuje autonomii,
mohou mit pozitivni efekt na intrinsickou motivaci. Naopak pokud pracovni
prostfedi a systém odménovani zahrnuje prvky kontroly jako je soutéz uvnitt tymu
nebo tlak na splnéni stanovenych ukazateli vykonnosti, intrinsickd motivace mize
byt negativné ovlivnéna. Jedinci se citi pod tlakem a vnimaji, Ze jejich pocity,
mySleni a chovani je usmérnovano. Dochazi tedy ke snizeni zakladni potieby
autonomie vedouci k poklesu intrinsické motivace (Deci a Ryan, 2000).

Odmény zavislé na vykonnosti a splnéni pracovnich ukoll ¢asto zahrnuji prvky
kontroly vedouci Kk popsanému negativnimu putsobeni na uspokojeni potieby
autonomie a intrinsickou motivaci (Deci, Koestner a Ryan, 1999). Pokud odmény
nejsou propojeny s konkrétnimi ukazateli vykonnosti a splnénim pracovnich tikolu,
nebudou vnimany jako kontrolni ani informac¢ni a nezplsobi zménu intrinsické
motivace (Deci, Olafsen a Ryan, 2017).

Skutecnost, zda a do jaké miry jsou odmény podminéné (zavislé¢) na splnéni
stanovenych ukolli a standardG (incentive contingency) je dle SDT jednim
z rozhodujicich faktor ovliviiujicich dopad odmén na motivaci a pracovni chovani.
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Z hlediska podminénosti odmén klasifikuje SDT odmény na zékladni 4 skupiny
(Deci, Koestner a Ryan, 1999):

e Engagement-contingent — odména za uskuteénéni dané Cinnosti, prace na
daném ukolu;

e Completion-contingent — odména za splnéni, dokonéeni daného tikolu;

e Performance-contingent — odména za splnéni uréitych standardi vykonnosti,

¢ Non-contingent — nezavislé odmény na vykonnosti nebo pracovnim tkolu.

Tato klasifikace byla vyvinuta pfedevs§im pro Ucely experimentalnich studii, pro
empirické vyzkumy je vSak obtiznéji aplikovatelna, nebot’ jednotlivé typy se v praxi
vzajemné kombinuji a konkrétni odmény napliuji vice charakteristik. Z toho
divodu novéjsi meta-analytické studie doporucuji zjednodusit kategorizaci odmén
a rozliSovat odmény piimo zavislé na vykonnosti (directly performance-salient)
a odmény nepiimo zavislé (indirectly performance-salient) (Cerasoli, Nicklin
a Ford, 2014).

Pfestoze odmény za vykonnost maji informacni aspekt a potvrzuji schopnosti
pracovnika, jejich kontrolni aspekt je dle SDT pifevazujici a zptsobuje pokles
intrinsické motivace (Deci, Koestner a Ryan, 1999). Systém odménovani zalozeny
priméarné na ukazatelich vykonnosti navic vyzaduje trvalé sledovani a hodnoceni
vykonosti, coz vytvaii kontrolni prostfedi, které rovnéz negativné pisobi na
intrinsickou motivaci (Deci, Olafsen a Ryan, 2017).

Pii posuzovani motivaéni uéinnosti a role intrinsické a extrinsické motivace na
vykonnost je nezbytné rozliSovat typ a charakter vykonnosti, ktera je predmétem
zkoumani a zavislou proménnou (Deci, Olafsen a Ryan, 2017). Jiz pted vice nez 40
lety upozornil McGraw (1978) na nutnost rozlisovat tzv. algoritmicke a heuristické
ulohy. Na zéklad¢ svych vyzkumi prokazal, ze odmény maji potencial zvysit
vykonnost u algoritmickych (jednoduchych tloh, u kterych existuje jednozna¢né
feSeni) uloh, avSak snizuji vykonnost u heuristickych tkol, které jsou
komplexnégjsi, zahrnuji dimenzi kvality, jejich feSeni neni jednoznacné a kroky
vedouci k feSeni nejsou od pocatku ziejmé. Meta-analytické studie z nedavné doby
rozliSuji pfedev§im kvantitativni a kvalitativni aspekty vykonnosti (Jenkins a kol.,
1998; Cerasoli, Nicklin a Ford, 2014) a potvrzuji, Ze odmény jsou prediktorem
(predictor) vykonnosti v ptipad¢ kvantitativnich aspekti vykonnosti, naproti tomu
jejich vztah ke kvalitativni dimenzi nebyl prokazan.

Weibel, Rost a Osterloh (2009) ve svém vyzkumu potvrdili, ze typ pracovniho tikolu
je vyznamnym moderatorem ve vztahu mezi odménami a vykonnosti. Zatimco
u nezajimavych ukold byl pozitivni vliv odmén potvrzen, u zajimavych tkolt byl
shledan negativni vliv — pokles vykonnosti. Tento zavér je v rozporu se studif
Jenkins a kol. (1998), kteti nepotvrdili vliv typu pracovniho tikolu na vztah mezi
odménami a vykonnosti. Divodem je dle Weibel, Rost a Osterloh (2009) pouZiti
presnéjsi klasifikace zajimavych a nezajimavych ukolt, coz sami Jenkins a kol.
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(1998) pripousti, ze jimi pouzita klasifikace je velmi hrubd. Potvrzeny vliv typu
pracovniho ukolu na vztah mezi odménami a vykonnosti je plné v souladu
s ptedpoklady CET a SDT (Deci, 1972).

Krom¢ snizeni potfeby autonomie vedouci k poklesu intrinsické motivace mohou
byt odmény spojeny s fadou vedlejsich nezamyslenych negativnich disledka. Casto
zminovanym rizikem je orientace pouze na ty pracovni ukoly a povinnosti, které
jsou soucasti systému odménovani a opomijeni ostatnich aspektii pracovni ¢innosti,
ptitom takovych, které jsou pro celkovou vykonnost firmy zasadni (sdileni
informaci, spoluprace, mira zapojeni a angazovanosti) (Deci, Olafsen a Ryan,
2017). Pokud je ¢ast pracovnich tikoll a pracovniho chovani odménovana a ¢ast
neni zahrnuta do systému odmén, vnimaji pracovnici takové ukoly jako méng
dilezité, majici mensi hodnotu a motivace pro jejich realizaci je sniZzena. Tyto
negativni  disledky odmén byly prokazany v empirickych vyzkumech
a experimentélnich studiich z nedavné doby (Weibel, Rost a Osterloh, 2009; Gubler,
Larkin a Pierce, 2016).

Gubler, Larkin a Pierce (2016) konkrétné prokazali, Ze odmény za v¢asny prichod
vedly ke zlepSeni tohoto ukazatele u pracovnikid, kteti méli diive s dochazkou
problémy, soucasné vSak ke snaze obejit systém a obelstit ukazatele (gaming
behavior). Program odmén pouze do¢asné zménil pracovni chovani, ale nezpisobil
dlouhodobé zlepseni. Navic extrinsickd odména vytésnila intrinsickou motivaci
pracovniki s dobrou dochézkou, u kterych doslo po skonceni programu ke zhorSené
dochazce. Vedle tohoto efektu bylo prokazano i sniZeni intrinsické motivace
u ukold, které nebyly zahrnuty do programu odmén.

5 Kritika kognitivné evaluacni teorie a teorie sebeurceni (CET a SDT)

V oblasti managementu a aplikované psychologie je kognitivné evaluacni teorie
spolu s Maslowovou hierarchii potieb a Herzbergovou motivacni teorii dvou faktort
povazovana za jednu z nejvyznamnéjSich psychologickych teorii ovlivitujicich
otazku efektivnosti vyuziti odmén v pracovnim prostiedi (Fang a Gerhart, 2012).
Mozny nezadouci vliv odmén na intrinsickou motivaci se stal souc¢asné predmétem
zajmu ekonomie i Ucetnictvi (Frey a Jegen, 2001; Prendergast, 1999). Zarovei fada
autord upozoriiuje na omezeni CET a nemoznost zobecnit jeji zaveéry a aplikovat je
v pracovnim prostiedi (Wiersma, 1992; Eisenberger a Cameron, 1996; Fang
a Gerhart, 2012).

Jednim z hlavnich argumentl je skute¢nost, Zze zavéry CET jsou zaloZzeny na
experimentalnich studiich, jejichz predpoklady a nastaveni se vyznamné odlisuji od
realnych podminek v podnikové praxi.

Meta-analyticka studie potvrzujici negativni vliv odmén za vykonnost na
intrinsickou motivaci je zaloZzena na zkoumani vlivu odmén na volbu chovani ve
volném c¢ase a uroven vnitiniho zajmu o danou ¢innost (Deci, Koestner a Ryan,
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1999). Jak upozoriiuji Gerhart a Fang (2015) zakladnim omezenim studie je
nezahrnuti pracovniho chovani do vyzkumu. Domnénka o sniZeni intrinsické
motivace je zalozena na zkoumani chovani ve volném ¢ase, nikoliv v pracovnim
prostiedi.

Naproti tomu vyzkum zaloZeny na empirické studii v pracovnim prostiedi potvrdil
pozitivni efekt odmén za wvykonnost na intrinsickou motivaci souvisejici
s pozitivnim vztahem mezi odménami a vnimanou potfebou autonomie
a kompetence (Fang a Gerhart, 2012).

Zkoumani vlivu odmén pouze na intrinsickou motivaci neni dostatecné, nebot’
vykonnost je vysledkem spoleéného piisobeni extrinsické a intrinsické motivace
(Cerasoli, Nicklin a Ford, 2014). Pro posouzeni vlivu odmén v pracovnim prostiedi
je tieba vedle vlivu odmén na intrinsickou motivaci, zkoumat i vliv odmén na
vykonnost, ktera je vysledkem pisobeni jak intrinsické, tak extrinsické motivace.
Tento aspekt v studiich CET chybi, a proto zavéry CET aplikované v pracovnim
prostfedi mohou byt velmi sporné (Gerhart a Fang, 2015). Rovnéz Wiersma (1999)
ve své studii potvrdil negativni efekt odmén na intrinsickou motivaci, souc¢asné
prokazal pozitivni efekt na vykonnost. Odmitani odmén ze strany CET je zaloZzeno
na velmi Gzkém a negativnim vymezeni extrinsické motivace, kterd je povazovana

(A4

za motivaci ,,niz8i kvality* v porovnani s intrinsickou motivaci.

Autofi obhajujici pozitivni efekt odmén na vykonnost argumentuji nejen pfimym
vlivem na zvySené pracovni Usili pracovniki, ale souc¢asné vlivem odmén na vybér
firmy, ve které pracovnici chtéji pracovat a jejich naslednou vili ve firm¢ setrvat
nebo naopak pracovni misto zménit (sorting effect; attraction-selection-attrition).
Néekteré studie prokazaly, Ze vykonnéjsi pracovnici (high performers) preferuji
odmeény zavislé na vykonnosti pfed fixnim platem (Lazear, 2000; Cadsby, Song
a Tapon, 2007). Diky ,,sorting effect™ je nebezpec¢i negativniho vlivu odmén za
vykonnost na intrinsickou motivaci nizsi, nebot’ zaméstnanci maji tendenci vybrat
si firmu se systémem odmenovani, ktery jim vyhovuje, ptip. mohou zmeénit firmu,
pokud pro né pfiméfeny neni. Pokud vezmeme v avahu, ze vybér firmy neni
nahodny a Ze systém odmenovani je jednim z dilezitych faktort, na zaklad€ kterého
se pracovnici o vybéru firmy rozhoduji, 1ze soucasn¢ predpokladat, ze tento vybér
povede ke sladéni motivaéni orientace pracovnika a hlavnich charakteristik systému
odmeén. Nasledny nezadouci vliv na intrinsickou motivaci je tedy méné
pravdépodobny (Fang a Gerhart, 2012).

5.1 Vliv intrinsické motivace na vykonnost

Otazka, zda odmény za vykonnost maji negativni vliv na intrinsickou motivaci, neni
tedy jednozna¢né odpovézena, resp. soucasné vyzkumy poskytuji v tomto sméru
nesouhlasné zavéry (Deci, Olafsen a Ryan, 2017; Weibel, Rost a Osterloh, 2009;
Fang a Gerhart, 2012). Rozhodujicim faktorem je vniméni odmén jako nastroje
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kontroly, ktery dle CET a SDT ptevazuje oproti vhimani odmén jako podporujiciho
nastroje zvysSujiciho autonomii a kompetenci.

Vedle specifického efektu (tzv. undermining effect) snizeni intrinsické motivace pii
pritomnosti odmén, je dilezité a nezbytné vénovat pozornost systematickému
vyzkumu vztahu mezi intrinsickou motivaci a vykonnosti, nebot’ vykonnost je
ovlivnéna spoleCnym piisobenim intrinsické a extrinsické motivace. Podle
Cerasoliho, Nicklina a Forda a kol. (2014) neni zasadni otazkou, zda odmény snizuji
intrinsickou motivaci, ale jaky maji vliv na vztah mezi intrinsickou motivaci
a vykonnosti neboli do jaké miry je intrinsickd motivace prediktorem vykonnosti.

Historicky bylo ptedpokladano, Ze dominantnim hybatelem pracovni vykonnosti je
extrinsicka motivace (zejména odmény a povyseni) a intrinsicka motivace byla
uvazovana pouze v kontextu pracovni spokojenosti, nikoliv vykonnosti (Baker,
1992; Holmstrom a Milgrom, 1991; Locke a Latham, 1990). Naproti tomu souc¢asny
vyzkum pfiznava podstatny vliv intrinsické motivace na vykonnost. Dle meta-
analytickeé studie (Cerasoli, Nicklin a Ford, 2014) byl prokazan mirny az silny vztah
intrinsické motivace a vykonnosti bez ohledu na pfitomnost i absenci odmén za
vykonnost u v§ech zkoumanych studii nezavisle na prostredi, ve kterém byl vyzkum
realizovan (pracovni, $kolni, fyzické aktivity nebo psychologické experimenty). Za
pfitomnosti odmeén byla intrinsickd motivace dokonce posilena. Pozitivni vliv na
intrinsickou motivaci byl vSak prokazan pouze v piipadé¢ odmen nepiimo zavislych
na vykonnosti (indirectly performance-salient).

Extrinsicka i intrinsickd motivace spoluovliviuji pracovni vykonnost a jejich
zapojeni zavisi na charakteru vykonnosti (zda je diraz na kvalitativni nebo
kvantitativni aspekty vykonnosti) a mife zavislosti odmén na vykonnosti (pfimo
nebo nepfimo zavislé odmény). Pro kvantitativni dimenze vykonnosti jsou odmény
dominantnim faktorem a predpokladem vykonnosti. Kvalitativni dimenze
vykonnosti vyzaduje vice osobniho zapojeni a nalézani Casto nejednoznacnych
feSeni, a tedy samostatné (autonomni) rozhodovani. Intrinsickd motivace je proto
pro kvalitativni aspekty vykonnosti lepSim prediktorem nez motivace extrinsicka.

Cerasoli, Nicklin a Ford (2014) potvrdili, Ze intrinsicka motivace je vyznamnym
faktorem ovlivitujicim vykonnost a ze jeji efekt je v pfitomnosti odmén posilen.
Rozhodujicim aspektem vlivu odmén na motivaci a pracovni chovani je jejich mira
zavislosti a propojenosti s vykonnosti. Podpora intrinsické motivace je vyssi
Vv pfipadé nepiimo zavislych odmén nez v piipadé odmén piimo zavislych na
vykonnosti. U pfimo zavislych odmén, kdy je zdGraznéna vazba mezi odménou
a vykonnosti, je posileno vnimani odmén jako nastroje kontroly a akcentovana
extrinsicka motivace. Odmény se stavaji dilezitéjsim impulsem pro vykonnost, coz
muze vést ke sniZeni ¢i vytésnéni intrinsické motivace. Pokud nejsou odmény piimo
zavislé na vykonnosti, intrinsicka motivace je pozitivné ovlivnéna a podpoiena.
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6 Soucasny vyzkum SDT

Pres nekteré odmitavé postoje a nazory je SDT v soucasné dob¢ teorii motivace,
ktera je povazovana ze relevantni teorii v oblasti odménovani a pracovni motivace.
Na zaklad¢ kritiky, ktera pfedevsim zpochybiiovala vyuziti SDT v pracovnim
prostiedi, se nejnovéjsi empirické studie soustiedi na aplikaci zavérd SDT
V pracovnich podminkach a porozuméni vlivu odmén a jinych manazerskych
nastrojii na motivaci a nasledné pracovni vystupy jako je vykonnost, spokojenost
a retence. Na rozdil od teorie zastoupeni a teorie ofekavani, které neberou v Gvahu
rozdilné typy motivace, je pro SDT tstfednim zajmem rozliSeni vlivu odmén na
motivaci autonomni a kontrolni (fizenou) a jejich nasledny dopad na pracovni
chovani.

SDT rozlisuje nékolik typi motivace v zavislosti na zdrojich a hybnych silach
motivace. Nékteré typy motivace jsou zavislé na vn€j$im nebo vnitfnim tlaku
a nejsou propojeny s osobnimi hodnotami a zajmy. Jedinec neni plné angazovan,
nenachazi uspokojeni v Cinnosti jako takové, ale v dusledcich, které plynou
z vykonani ¢innosti nebo splnéni tkolu. Dle SDT se jedna o motivaci nizsi kvality.
Jiné typy motivace vychazi z vnitinich potieb, hodnot a zajmu a vyGsti v motivaci
vyssi kvality. Jedinec nachazi uspokojeni v ¢innosti samotné, a to jej vede
k vynalozeni Gsili a snaze splnit ukoly co nejlépe (Rigby a Ryan, 2018).

Vnéjsi tlak (external pressure) miize byt negativni (trest) nebo pozitivni (odmena)
a z hlediska kratkodobého mize byt efektivnim néstrojem. Je vsak spojen s fadou
nezadoucich efektd. Jedinci se snazi dosahnout pozadovaného cile s co nejmensi
namahou, dosahuji nizs§iho uspokojeni a existuje riziko, ze v ptipadé, kdy vnéjsi tlak
(trest, odmeéna) neni vniman jako dostate¢né€ vyznamny, jedinec prestane danou
¢innost vykonavat. Negativni dopad na kvalitu motivace nastava v piipad¢ trestu
i odmény. Pfi¢inou je, Ze vnimanym divodem pro vykonavani ¢innosti je nastroj
vnéjsiho tlaku nikoliv vlastni rozhodnuti vykonavat danou ¢innost.

Vnitini tlak (internal pressure) je rovnéz spojen s motivaci nizsi kvality, avSak
vychazi z tlaku, ktery na sebe vytvaii jedinec sam nejCast&ji z divodu vnimani
vlastniho sebevédomi ¢i vytvafeni obrazu o sob& samém. Napiiklad pracuje
usilovné s vidinou mozného povyseni nebo splni kol pro ziskani kladného
hodnoceni u nadiizeného, ne pro ukol samotny. Uspokojeni neni spojeno
S ocenénim ¢innosti jako takové ale s ocekavanymi dusledky, které jsou se splnénim
spojené, stejn¢ jako u vnéjsiho tlaku.

Soulad s vnitinimi hodnotami (personal value) je typem motivace vyssi kvality
a nastava, pokud jedinec vykonava ¢innost a plni cile a hodnoty, které jsou pro ngj
vniting smysluplné, dochazi k jeho identifikaci s ¢innosti, jedinec chape jeji smysl
a ten je hlavni hybnou silou.

Intrinsickd motivace (intrinsic motivation) je dle SDT kvalitativné vyssi motivaci,
pii které ¢innost jako takova je pro jedince vlastni odménou. Pracovni ukoly jsou
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intrinsicky motivacni, pokud jsou vnitin€ zajimavé, pokud jsou spojeny s vnitinim
rozvojem a uc¢enim.

Ve veEtsing pracovnich ¢innosti se jedinci setkavaji se vSemi typy motivace ale
Vv riiznych situacich v riizné mife. Vyssi kvalita motivace je spojena dle vyzkumi
s pozitivnimi vystupy jako uceni se, kreativita a vykonnost (Manganelli a kol.,
2018). Predpokladem vyssi kvality motivace je uspokojeni zakladnich potieb,
kterymi jsou dle SDT autonomie, sounaleZzitost a kompetence. Pracovni spokojenost
je podpofena, pokud se zaméstnanciim dostava zplnomocnéni a zapojeni (empower,
engage), pokud maji dostatek pravomoci a citi svllj spolupodil na spole¢ném
rozhodovani (Rigby a Ryan, 2018).

V poslednich letech byla realizovana fada empirickych studii zkoumajicich vztah
finan¢nich odmén a typl motivace v pracovnim prostiedi, na jehoz nutnost
upozornili Gagné a Forest (2008). Prestoze SDT oproti CET podrobné rozliSuje az
6 typt motivace od kontrolni po autonomni, v empirickych studii se ukazuje, ze
jednotlivé subtypy jsou obtizné definovatelné a méfitelné, a proto vysledky
vyzkumi nepiinasi jednoznaéné zavéry a spise nez k objasnéni vedou k zastfeni role
jednotlivych typtt motivace (Kuvaas a kol., 2017). VétSina vyzkumnych studii
nadéle vychazi z dichotomniho rozdéleni na intrinsickou a extrinsickou motivaci,
pfipadné na motivaci autonomni a kontrolni.

Autofi SDT uznavaji vliv odmén na vykonnost, soucasn¢ vSak argumentuji, ze
meta-analytické studie prokazaly pozitivni vliv odmén na vykonnost u kvantitativni
slozky vykonnosti (Jenkins a kol., 1998), méné zajimavych ukoll (Weibel, Rost
a Osterloh, 2009) a uloh, které maji viceméné jednoznaéné feseni (Cadsby, Fei
a Tappon, 2007; Gagné a Deci, 2005; Gagné a Forest, 2008). Piestoze SDT uznava
potencialni pozitivni motivaéni dopad odmén za vykonnost predevsim
prostfednictvim vlivu na kontrolni motivaci, upozoriiuje na rostouci dilezitost
kvalitativnich aspektii vykonnosti a podporu autonomni motivace, u které byl
prokdzan pozitivni vliv na kvalitativni stranku vykonnosti a vykonnost
u komplexnich tkoli (Cerasoli, Nicklin a Ford, 2014; Gagné a Deci, 2005; Weibel,
Rost a Osterloh, 2009).

Systém odménovani miize mit pozitivni motivaéni dopad v kratkodobém horizontu,
avSak za cenu dlouhodobého negativniho vlivu (Rigby a Ryan, 2018). Je velmi
dialezité, jak jsou odmény vnimané. Kontrolni aspekt odmén byl opakované
potvrzen jako faktor snizujici intrinsickou motivaci (Kuvaas, Buch a Dysvik, 2020).
Pokud vsak odmény slouzi jako signal dobfe odvedené prace a uznani a pokud je
odméniovani vnimané jako spravedlivé, dochazi k posileni vnimani kompetence
a autonomie a soundlezitosti jako zakladnich potfeb, které jsou nezbytné pro
podporu intrinsické motivace (Rigby a Ryan, 2018; Thibault Landry a kol., 2020).

Cabanas, Proenca a Carozzo-Todaro (2020) zduraziuji dalezitost informacniho
aspektu odmén. Soucasné upozoriuji na potfebu hledat soulad mezi nastavenymi
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vykonnostnimi cili a o¢ekavanimi a hodnotami zaméstnanct.. V takovém kontextu
maji odmény za vykonnost pozitivni vliv na intrinsickou motivaci. Podobné,
Alcover, Chambel a Estreder (2020) prokazali zvySeni individudlni urovné
motivace a zapojeni pifi splnéni skupinovych cili a odmén prostiednictvim
uspokojeni potieby sounalezitosti.

Intrinsicka motivace je spojena piedev§im s uspokojenim potieb autonomie
a kompetence, které jsou nejvice diskutovanymi pottebami v souvislosti s otazkami
odménovani (Deci, Koestner a Ryan, 1999). Rada studii se proto zaméiuje
V pracovnim prostiedi na posouzeni vlivu jednotlivych faktord na uspokojeni vyse
zminénych potieb a jejich nasledny vztah k intrinsické motivaci. Casto zkoumanymi
faktory jsou otazky odménovani, charakteristiky pracovniho prostfedi — mira
podpory ze strany nadiizeného, pracovni atmosféra a vnimani spravedlnosti
(Olafsen a kol., 2015; Thibault Landry a kol., 2017). Podporujici prostiedi ptispiva
k uspokojeni zakladnich potieb dle SDT (Fernet a kol., 2015; Slemp a kol., 2018;
Fernet a kol., 2020). Podle SDT je pro uspokojeni potieb vice dulezita pracovni
atmosféra a ptistup ze strany nadiizenych a kolegl neZ vlastni napli prace. Mira
intrinsické motivace a retence je mediovana vnimanou podporou ze strany
nadiizenych (Kuvaas, Dysvik a Buch, 2014). Za podporu ze strany nadiizeného je
povazovano zejména porozuméni potiebam zameéstnance a predstaveni moznych
perspektiv pracovniho rozvoje, poskytovani adekvatnich informaci, moZnost
vybéru a ptilezitosti a podpora vlastni iniciativy.

Dle piedpokladii modelu, ktery navrhli Gagné a Forest (2008) byl prokazén na
zaklade empirické studie Olafsen a kol. (2015) pozitivni vztah mezi vysi zakladniho
platu a distribuéni spravedlnosti. Cim vy$§i ma zaméstnanec plat, tim vice vnimé
systém distribuce odmén jako spravedlivy. Vyssi plat vede jedince k domnénce, ze
je systém nastaven férové, Ze je s nim jednano s respektem a Ze je spravedlivé
ocenén. Avsak ani vySe platu ani vnimani distribu¢ni spravedlnosti nemélo nasledné
vliv na uspokojeni potfeb souvisejicich s intrinsickou motivaci, konkrétné potreby
kompetence a autonomie (Olafsen a kol., 2015). Naproti tomu byl prokazan
vyznamny pozitivni vztah mezi podporou ze strany nadfizeného a proceduralni
spravedlnosti a u obou faktorti byla prokazana pozitivni souvislost s uspokojenim
potieb (Hewett a Leroy, 2019). Empirické studie zaroven potvrdily silny pozitivni
vztah mezi uspokojenim potieb kompetence a autonomie a intrinsickou motivaci.
Lze tedy konstatovat, ze samotna vySe odmény a distribu¢ni spravedlnosti nema
vyznamny vliv na intrinsickou motivaci, zatimco u proceduralni spravedInosti byl
tento vliv potvrzen. Podpora ze strany nadfizeného byla shledana jako nejvice
relevantni faktor ovliviiujici uspokojeni potieb a vysi intrinsické motivace. Vyznam
podpory ze strany nadfizené¢ho byl navic potvrzen v pfipadech vnimané nizké
distribucni spravedlnosti. Pracovni prostiedi podporujici autonomii je pro rozvoj
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Zavéry studie jsou v souladu se zavéry meta-analytického vyzkumu (Deci a kol,
1999) potvrzujiciho, Ze odména, kterd neni zavisla na splnéni tkolu nebo dosazeni
vykonnosti (non-contingent rewards), neni vnimana jako informaéni ani jako
kontrolni, a neméa tedy vliv na intrinsickou motivaci. Naproti tomu Kuvaas
a kol. (2016) potvrdili pozitivni vztah mezi zakladnim platem (odména nezavisla na
vykonnosti) a autonomni motivaci, zatimco u variabilnich odmén byl prokazan
negativni vliv na autonomni motivaci a pozitivni vliv na motivaci kontrolni.

Otazkou je, jak zasadni roli hraji finan¢ni odmény v motivacnich procesech.
Zvyzkumu vyplyva, Ze v piipadech podporujiciho prostitedi vykazovali
zaméstnanci vysokou uroven uspokojeni potfeb bez ohledu na jejich vnimanou
distribuc¢ni spravedlnost (Olafsen a kol., 2015). Zatimco zaméstnanci, kteti vnimali
nizsi uroven podpory ze strany nadfizeného prikladali vyssi dilezitost distribucni
spravedlnosti pro uspokojeni svych pracovnich potieb. Tento zavér miize ukazovat,
ze vyse finan¢ni odmény je vice dilezita, pokud pracovni prostfedi neni podporujici
a odmena je vnimana jako kompenzace za neuspokojivé pracovni prostiedi. Podpora
ze strany nadfizeného byla potvrzena jako dilezity faktor ovliviiujici vnimanou
proceduralni spravedlnost a soucasné uspokojeni potieb vedoucich k intrinsické
motivaci. Manazersky styl je tedy velmi dulezity pro vnimani spravedInosti systému
nastaveni odmén, a navic nepiimo ovlivituje intrinsickou motivaci prostfednictvim
uspokojeni zakladnich potieb.

Zatimco empiricky vyzkum Olafsen a kol. (2015) se vénoval vlivu odmén
a manazerské podpory na intrinsickou motivaci, navazujici empirické¢ vyzkumy
zkoumaly nejen vliv na motivaci (intrinsickou i extrinsickou), ale zaroven i kone¢ny
dopad na pracovni vystupy jako je vykonnost a retence.

Odmeény zavislé na vykonnosti mohou zvysit extrinsickou motivaci, ktera nasledné
muze vyvolat pozitivni vliv na vykonnost, v pfipadech, pokud méritelné
a prifaditelné aspekty pracovni napln¢ jsou odpovidajicim indikatorem pracovni
vykonnosti. Extrinsickd motivace je tedy potencidlni motivaéni silou v situacich,
kdy je maly potenciél pro rozvoj intrinsické motivace a pokud jsou vysledky snadno
pozorovatelné a métitelné (Kuvaas a kol., 2016). Efekt extrinsické motivace je méné
jasny v piipadé¢ komplexnich a zajimavych ukold, které maji potencidl byt
intrinsicky motivaéni a v ptipadech, kdy jsou vice vyuzivany subjektivni ukazatele
vykonnosti pro zachyceni a posouzeni komplexni a kreativni vykonnosti (Kuvaas
a kol., 2017).

Soucasné bylo prokazano, Ze extrinsickd motivace je spojena s vyss§i pracovni
fluktuaci. Pfestoze fada autord upozoriiuje na pozitivni vliv odmén za vykonnost na
tzv. sorting effect (Gerhart a Fang, 2014), ktery souvisi se skute¢nosti, ze odmény
za vykonnost pfitahuji vice vykonné zameéstnance, je potieba dle Kuvaas a kol.
(2016; 2017) zvazovat rovnéz vliv na celkovou pracovni spokojenost. Bylo
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prokazano, ze vys$§i procento variability odmény (vyS$$i ¢ast odmény, ktera je
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podminéna vykonnosti) je spojené s pracovnim stresem a poklesem pracovni
spokojenosti, které mohou vést k rostouci fluktuaci zaméstnanct (Kuvaas a kol.,
2016). Pracovni stres a nizsi Groven spokojenosti miize snizit pracovni nasazeni
a ochotu vykondvat danou pracovni ¢innost a vynalozit odpovidajici pracovni usili
(Kuvaas a kol., 2017). Extrinsickda motivace méa tedy nejednoznacny vliv na
celkovou firemni wvykonnost. Navic, pozitivni psychologické stavy spojené
s intrinsickou motivaci (entusiasmus, zapojeni, spokojenost, prosperita), které
podnécuji Gsili splnit dobie stanovené tikoly, se nevyskytuji v piipadé, kdy je prace
vykonavana z divodu ziskani pozitivnich vnéjsich vystupl napi. odmény.

7 Zavér

VétSina pracovnich kol a roli v soucasnych firmach neni snadno méfitelna
a nemefitelné aspekty jsou pro celkovy uspéch Casto dilezitéjsi nez ty métitelné.
Aktuélni vyzkum zdiraziiuje rostouci vyznam pracovnich pozic, které nejsou
rutinni, jejichz pracovni vykonnost neni snadno definovatelnd a které vyzaduji
vzajemnou spolupraci a kreativitu. Firmy by proto mély obezietné rozliSovat mezi
podporou intrinsické a extrinsické motivace, nebot’ vyzkum potvrdil, Ze se jedna
o oddélené a negativné zavislé koncepty (Kuvaas a kol., 2017). Pro podporu
intrinsické motivace je klicové uspokojeni zakladnich potieb (autonomie,
kompetence a sounalezitosti). Zaméstnanci by meli mit moznost spolupodilet se na
rozhodovani, méli by vnimat zajem a porozuméni ze strany nadiizenych a mélo by
se jim dostat konstruktivni zpétné vazby.

Lze tedy konstatovat, ze empirické studie z nedavné doby (Kuvaas a kol., 2016;
Olafsen a kol., 2015) potvrdily pfenositelnost zavéri SDT do pracovniho prostiedi.
Jedna se zejména o uvédoméni a potvrzeni, ze odmény zavislé na vykonnosti
podporuji kontrolni nikoliv autonomni motivaci a pozitivné ovlivituji kvantitativni
nikoliv kvalitativni dimenze vykonnosti. Vyzkum SDT dochazi konzistentné
k zavéru, ze vliv odmén (pozitivni, neutralni nebo negativni) na intrinsickou
motivaci zavisi na jejich podminénosti vykonnosti (rewards contingency — viz Deci,
Koestner a Ryan, 1999) a interpersonalnim kontextu, v ramci kterého jsou
poskytovany (prostiedi podporujici autonomii vs. kontrolni) (Deci, Olafsen a Ryan,
2017). Zaroven je pro posouzeni efektivnosti systému odmenovani a ostatnich
motivacnich nastrojii nezbytné zkoumat a porozumét jejich vlivu nejen na motivaci
a vykonnost, ale sou¢asné i celkovou pracovni spokojenost a retenci.
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Work motivation. Self-determination theory:
literature review

Katerina Knorovd — Jana Fibirova
Abstract:

Reward system is a key management tool associated with significant costs and its
potential to influence work performance and motivation has been the subject of
scientific interest for many years. The self-determination theory (and the preceding
cognitive evaluation theory) is one of the relevant theories of work motivation on
which research (including managerial accounting research) is based in assessing the
impact of rewards on employees' work behavior. This literature review focuses on
the development of the self-determination theory, its assumptions, the key
conclusions of research studies, and the shift in the perception of rewards from the
time the theory was formulated to the present. While early research highlighted the
undesirable motivational effects of pay for performance, recent research addresses
the contextual factors of the work environment and reward system and analyzes in
more detail the effect of pay for performance not only on motivation and performance
but also employee retention and satisfaction.

Keywords: Self-determination theory; Intrinsic motivation; Extrinsic
motivation; Pay for performance.
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