Motivace v pracovnim procesu
Uvod

Tématem této prace jsou motivacni vlivy na pracovisti dle Maslowovy pyramidy
potieb. Zakladnimi pojmy na$i prace je motivace a motiv. Zmilujeme zde nékteré teorie
motivace se zvlastnim zfetelem na teorii Maslowovu. Zajimalo nés, které potieby nejvice
ovliviiuji spokojenost pracovnikil a jejich vykonnost na pracovisti.

Kazdy pracovnik zpravidla od svého zaméstnani néco ocekdva a ma urcité
pfedstavy o tom, ¢eho chce dosdhnout, aby byl spokojen. A pro dosaZeni téchto cilu je
vétSinou ochoten dobie a spolehlivé pracovat. Nektery doufd, ze bude nadprimérné
finan¢né ohodnocen, jiny ocekéava zajimavou praci, dalsi perspektivu rychlého postupu atd.
V kazdém piipadé plati, Ze dany cil ¢lovéka mé vyrazny vliv na motivaci a nasledkem toho

na kvalitu odvedené prace.

Motivace

Existuje mnoho teorii, které se motivace tykaji a které ji vysvétluji. Motivace je
umélym konstruktem, takZe neexistuje komplexni zplisob, kterym bychom ji mohly
zkoumat. Jednotlivec miize dosahnout svého cile mnoha riznymi zpiisoby, jediny cil miize
uspokojit velké mnozstvi potieb a lidé se ve svych potiebach lisi, proto i jejich motivace
jsou ruzné.

Motivaci ¢lov€ka rozumime soubor €initelt piedstavujicich vnitini hnaci sily jeho
¢innosti, které usmériuji lidské jednani a prozivani. Motivaci lze jednoduSe vyjadfit i jako
fetézec navaznych reakci kdy pocit potieby vede ke vzniku ptani dosahnout urc€itého cile.
Védomi tohoto cile vyvolava napéti, které vyustuje do aktivit (Gsili), jez sméfuji
k dosahovani cilti. Vysledkem dosazeni cilti je uspokojeni.

Funkci motivace je uspokojovani potieb individua, vyjadiujicich n&jaké nedostatky
v jeho fyzickém a socidlnim byti. V tomto smyslu motivace zajistuje ucelné chovani,
udrzujici vitalni a socialni funkce individua. Motivace se uplatiiuje i v organizaci chovani,
které se instrumentalizuje a stava se G€elnym vlivem uceni, jehoz vysledky se organizuji
kolem dusledkd, které byly vyvolany pfedchazejicim chovanim. Tak se lidé uci apetencim

¢i averzim, coz opé&t souvisi s jejich motivy.



K motivaci maji vztah také zakladni podminky uceni, zpeviiovani vystupujici ve
form¢ odmeén a trestd. Chovani, ale 1 postoje lidi se organizuji kolem urcitych motivl, které
tak chovani propiijcuji psychologicky smysl. Porozumét chovani urcitého clovéka znamena
identifikovat motivy tohoto chovani.

Prvotnim impulsem motivace ur¢itého chovani je motiv, ktery mizeme definovat
jako kazdou vnitini pohnutku podnécujici jednani ¢lovéka.

Pojem motiv vychazi z latinského slova ,,movere*, coz znamena hybati, pohybovati.
Na jednani ¢loveéka vétSinou nepiisobi motiv izolovany, ale cely soubor motivi. Pfitom
vlastni motiv je ovliviiovan i vnéj$im prostredim, jak je zfetelné z obr. €. 1.

Motivy maji dv€ slozky — energizujici a fidici. Energizujici, protoze dodavaji silu a

energii jednani lidi. Ridici, protoZe davaji smér jednani. Lidé se rozhoduji pro uréitou véc a

ne pro jinou, vybiraji zplisob a postup, jak této véci dosadhnout.
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Stejn¢ jako na motivaci, ani na pojeti motivu nepanuji shodné nazory. Podle B.
Weinera (in Nakone¢ny, 2003) vyjadiuje motivace kratkodobou tendenci, uréity proces a
pojem motiv vyjadiuje v Case stdlou motivacni dispozici. Motivace neni tvofena souborem
motivi, ale je vztahem mezi motivem a hybnou situaci.

Homola (1977, s. 18) déli motivy podle vzniku — primarni a sekundéarni, podle
orientace — prostiedky a cile, podle znaménka — pozitivni a negativni, podle stupné¢ védomi
— védomé a nevédome, podle intenzity apod.

Nejcastéjsi déleni motivll je na motivy primarni a motivy sekundéarni. Primarni,
neboli biologické, motivy slouzi k pfeziti jednotlivece nebo celého Zivoc¢isného druhu.

Madsen (Svancara, 1984, s. 112) mezi n¢ fadi: motiv hladu, motiv zizn¢, sexualni motiv,



matetsky motiv, motiv vyhybani se bolesti, motiv exkre¢ni, motiv dostate¢ného zasobovani
kyslikem, motiv odpocinku, motiv aktivity (svalové, senzorické, mozkové).

Lidé jsou motivovani pfedev§im sekundarnimi, tj. ziskanymi motivy. V ¢innostech,
které jsou popisovany ziskanymi motivy hraje diilezitou roli uceni. Ma-li ziskany motiv
pusobit, musi se organizmus naucit spravné¢ reagovat. VétSina pozorovatelnych tendenci
chovani od lidi je naucena. Jevy ptlisobi odlisn¢ na lidi rizné kultury, ale 1 na lidi rdmci
jedné kultury (Homola, 1977). Mezi sekundarni motivy fadi Madsen (Svancara, 1984, s.
112) motiv socidlniho kontaktu, motiv uspésného vykonu, motiv moci, motiv vlastnictvi.

Dovednost motivovat lidi je zcela odlisna od dovednosti, které jsou potfebné pro
dobré fizeni. Je to zejména z toho divodu, Ze pfi motivovani plsobi manaZer na jinou
stranku lidské osobnosti nez pii fizeni. Uéelem motivace je vzbudit nadseni, zaujeti, zapal

a dodat vnitini energii k ¢innosti. Jinak fe¢eno jde o to vzbudit potfebné emoce.

Teorie motivace

Existuje mnoho teorii motivace. Dlivodem jejich vzniku a spiSe rozsahlejsiho poctu
raznych teorii je fakt, ze lidé jsou komplikovani a Zadna teorie neposkytuje univerzalné
pfijatelné vysvétleni. Motivacni teorie slouzi manazerim jako zasobnik poznatki,
z kterého mohou cerpat znalosti, doporuceni 1 inspiraci pro vlastni praxi.

Lze je rozde¢lit od dvou zékladnich skupin:
1) Teorie potieb, které se soustied’'uji na poznani motivacnich pticin. (hledaji odpovéd’ na
otazku ,,proc*)

2) Teorie zaméfené na prubéh motivaéniho procesu. (hledaji odpovéd’ na otazku ,,jak*)

Jedna z nejznamé;Sich motivacnich teorii, Maslowova teorie potieb, byla vytvoiena
americkym psychologem A. Maslowem (1908 — 1970). Podle Maslowa tvofi potieby
hierarchicky systém a lze je ¢lenit do pé€ti Grovni, které maji pyramidalni usporadani:

e Potieby fyziologické — potteba stravy, spanku, aktivity, zachovani rodu, odpovidajici
pracovni podminky, spravedliva odména.

e Potieby bezpeci a jistoty — bezpecné prac. podminky, jistota zaméstnani.

e Potieby socialni (soundlezitosti) — potfeba socialnich kontaktd, pratelstvi, sympatie.

e Potfeby uznani — ocenéni Gspéchu, povérovani vyznamnymi aktivitami, odpovédnosti.



e Potieby seberealizace — prostor pro tvofivost a rozvoj osobnosti, vyuziti osobniho
potencialu, prace se stdva poslanim (podrobnéji viz nize).

Na Maslowovu teorii navazuje teorie tfi potieb, jejimZz autorem je C.P.Alderfer.
Lidské potieby se dle této teorie deli do tii hierarchickych skupin, a to na potieby:

E — existence, ve vztahu k pieziti a reprodukci (EXISTENCE)
R — sociélnich vztahli k pracovnimu okoli (RELATEDNESS)
G — dal$iho osobniho rozvoje, rastu osobniho potencialu (GROWTH).

Pristup této teorie piikladd men$i vyznam piisné¢ hierarchickému uspotfadani
chovani podminénému potiebami. Potfeby rtiznych Grovni mohou plsobit soucastné a
neexistuje automaticky pfistup z jedné trovné na druhou. Jestlize potieby vysSich trovni
neni mozno uspokojit, potfeby nizsich urovni je mohou vhodné nahrazovat. Jde o uZitecné
zdokonaleni Maslowova pfistupu.

Teorie dvou faktort je zasadni modifikaci Maslowovy teorie potieb, kterou provedl
Frederick Herzberg. Formuluje dvé skupiny vzdjemné odliSnych faktorl,, z nichz jedny
ovliviiuji pracovni spokojenost, druhé pak pracovni nespokojenost. Prvni skupina je
oznacena jako motivatory (satisfaktory). Jejich pozitivni ucinek se projevuje jako
spokojenost, negativni u¢inek jako nespokojenost. Druha skupina byva oznacovana jako
frustratory nebo dissatisfaktory. Jejich negativni U€inek pifinasi nespokojenost, pozitivni
ucinek nepfindsi pocit spokojenosti, nybrz pouze absenci nespokojenosti.

Mezi dissatisfaktory patfi: - podnikova politika a sprava, odborny dozor, vztahy
k nadtizenym, vztahy s pracovniky stejné urovné, vztahy s podfizenymi, plat, jistota prace,
osobni Zivot, pracovni podminky, postaveni.

K satisfaktorim patii: - dosazeni cile, uznani, povysSeni, prace sama, moznost
osobniho ristu, odpoveédnost.

Herzbergova prace méla silny vliv na zplisoby odménovani a soubory mzdovych i
jinych pozitkli, nabizenych organizacemi. Ve vzristajici mife se projevuje trend smétujici
k poskytovani volitelnych odmén, které si lidé mohou vybrat z fady moznosti. V podstaté
si mohou vybrat ty prvky, které uznaji za dostatecné motivujici ke své préaci (systém
zaméstnaneckych vyhod, tzv. capiteria systém).

Podobné je tomu u soucasného dlrazu na osobni rozvoj, fizeni vlastni kariéry a urceni,
ktery jako by se vyvinul z Herzbergovych zavérG. Motivace rozhodné¢ vychéazi od
jednotlivced, nelze ji jednodusSe vytvofit organizaci na zaklad€ néjkaého receptu.

Herzberg podtrhl vyznam obsahu prace pro motivaci a jeho poznatky se staly zdkladem pro



tvofeni systémull obohacovani prace.

Teorie potieby dosahnout uspéchu je zaloZzena na rozboru uc¢inkt tfi skupin potieb —
potieba sounalezitosti, moci a uspéchu. Autorem této teorie je David McClelland

Potfeba soundlezitosti odrazi snahu vétSiny lidi mit v organizaci kooperativni
pratelské vztahy se spolupracovniky. Tato potieba je zavazna zejména u profesi, jejichz
uspéch zavisi na jednani s partnery. Je charakteristickou pro socialné orientované fidici
pracovniky.

Potfeba moci souvisi se snahou prosadit se o zajimavou a vlivnou pozici. Je
charakteristickd pro pracovniky se snahou zaujmout v kolektivu dominantni postaveni.
Predstavuje typickou vlastnost manaZerské profese.

Potfeba Uspéchu se obvykle vyrazné projevuje u pracovnikili, ktefi tesi ukoly
vyzadujici tvlrci praci. Tato potieba je vede k tomu, Ze se sami stavi tkoly narocné, nikoli
vSak nepfiméfen¢ narocné az nerealné, kde by bylo riziko pfipadného neuspéchu piilis
vysoké.

Vroomova teorie o¢ekavani se opira o rozhodujici roli dvou zakladnich faktort —
hodnoty a oc¢ekavani.

Hodnoty (valence), kterd vyjadfuje individudlni preference pro né&jaky vysledek. jinak
feceno je to ocenéni efektu, ktery ¢lovek pfisuzuje dosaZeni cile, ke kterému je motivovan
(E). Ocekavani, coz je pravdépodobnost, Ze urcita ¢innost povede k Zadoucimu vysledku
(O).

Teorii oCekavani lze vyjadfit vztahem: M = E x O kde M je motivacni sila urena
k ur¢itému jednani, sila osobni motivace.

Na této teorii je nepfitazlivéjsi skutecnost, Ze rozliSujeme vyznam rdznych
individudlnich potfeb a motivaci. Tim se vyhyba zna¢nym zjednoduSenim a zobecnénim a
zda se byt realistiCtéjsi. Jejim nedostatkem je obtiznost aplikace v praxi. Je vSak nutno
poznamenat, ze pravdépodobnost dosazeni cile ovliviiuje hodnotu, kterou ¢lovék dosazeni
cile pfisuzuje. Vysoka pravdépodobnost aZz jistota dosazeni cile sice vyrazné zvySuje
motivaéni silu, ovSem zaroveil snizuje jeho hodnotu (snadno dosaZitelny cil se stava
neatraktivnim), coz naopak (viz vySe uvedeny vztah) motivacni silu snizuje. Snadna a
rutinni prace s jistym vysledkem mize vést ke sniZovani motivace.

Rozs8iteny model teorie ofekavani pifedstavuje tvirci syntézu vcetné snahy o
systémové pojeti teorie motivace.Dle tohoto modelu intenzita motivace zavisi na hodnote

odmény, mnozstvi energie lidské viry a miry pravdépodobnosti ziskani odmény. Odména,



kterou pracovnik povazuje za spravedlivou, pfinasi uspokojeni. Vyznam modelu je v tom,
ze ukazuje slozitost motivace pracovnikl a nazorn¢ ilustruje, ze motivace neni za kazdych
okolnosti uc¢innou zalezitosti. To znamena, ze manazefi by méli peclivé vyhodnotit
pouzivany systém odmeénovani.

Kli¢ovou myslenkou teorie spravedlnosti ¢i také teorie rovnovahy vydani a zisku je
sklon lidi k socialnimu srovnani, spojeny s tendenci k rovnovaze. Clovék srovnava
s jinymi lidmi to, co do prace vklada (Cas, ndmahu, schopnosti aj.) a co za to ziskava (plat,
uznani apod.).

V ptipadé, ze dojde k nerovnosti u srovnavani dvou pracovnikli ve prospéch daného
jedince, miiZze to u néj vyvolat motivaci k lep§imu vykonu.

Skinnerova teorie zesileni vjeml vychazi z teze, Ze lidské chovani jsou naucené, tzv.
situacné¢ podminéné zvyky. Chovani jedince se stavd konformni se standardy dané
organizace kdyz ty reakce, které jsou z hlediska organizace nezadouci, jsou systematicky
zpeviiovany, ostatni jsou ponechavany nezpevnéné, nebo jsou trestany.

Pozitivni motivace, kterd ma byt vedoucim uplatiovana pfednostné, je zaloZena na
podvédomém ¢i védomém vytvoreni dojmu kladné zkuSenosti. Podnécuje k opakovani
takového chovani, za které byl pracovnik dfive odménén. Naproti tomu negativni motivace
vede k uvédomovanému ¢i neuvédomovanému varovani pfed takovym chovanim, které
v minulosti vyustilo v postih. Dal§i moZnosti je utlumeni nezddouci aktivity pracovnika
cestou lhostejnosti €i ignorovani ze strany vedouciho. Posledni z uvadénych moznosti,
ktera by vSak m¢la byt uplatiovana pouze v piipadech zcela nezbytnych, je bezprostiedni

trestani s cilem zabranit Skodlivému jednani pracovnika.

Motivace pracovni ¢innosti

V manazerském kontextu je ucelem motivace vybudit v ostatnich touhu a prani dé€lat
nebo udélat néco, co je v souladu se zajmy organizace.
PresvédCovani a donucovani lidi ma podobny tcel, jako jejich motivovani: také jde
o to, aby chovani pracovnikll bylo v souladu se zajmy organizace. V ptipad¢ presvédcovani
a donuceni, vSak chybi slivka ,touha a ptani ”. Chybi zde nadSeni, zaujeti, zapal, plna
osobni angazovanost, chybi zde emocionalni zapojeni ¢lovéka do dané ¢innosti.
Cinnost lidi, ktefi jsou motivovani a téch, ktefi jsou nuceni, mize byt navenek

shodna. Rozdil je zejména ve vnitinim prozivani dané ¢innosti. Tento vnitini prozivani se



Casto projevuje navenek a zptisobuje rozdilné materialni vysledky. Je ale pravdou, ze vnéjsi
vysledek Cinnosti, kterd probéhne donucenim muze byt stejny, jako vysledek, kterého je
dosazeno motivaci.

Prestoze vnéjsi vysledek je stejny, nebo podobny, vnitini pocit, ktery si vykonatel
¢innosti 0odnasi, je diametralné jiny. V ptipadé motivace se jedna o dobry pocit, v piipadé
piesvédcovani spiSe o neutrdlni, a konecné v piipadé donuceni jde o vyrazné negativni
pocit. To ma svlij vyznam pii opakovani dané Cinnosti: ma-li dana ¢innost opakovany,
nebo dlouhodoby charakter, je 1épe motivovat, nez nutit. Pfi motivaci dosahujeme tedy
jinych vysledkli nez pfi presvédCovani a donuceni. Zatimco vné&jSi materialni vysledky
mohou byt stejné, vnitini jsou rozdilng.

Plati, ze naSe chovani neni urCeno pouze motivaci, ale je také ovliviiovano
biologickymi, kulturnimi a situaénimi aspekty. To naptiklad znamend, Ze motivace
nezarucuje vysoky vykon, bez motivace vSak vysoky vykon neni.

Aby manazer dosahl vysokého vykonu, musi, kromé motivace, zajistit i néco navic. Vykon
je ovliviiovan fadou nemotivac¢nich vnéjSich a vnitfnich faktort. Z vnéjSich je jsou to
napiiklad pracovni nastroje, procesy, systémy, z vnitinich pak znalosti, dovednosti,
pfesvédceni, hodnoty.

Znamena to, ze 1 kdyz Cloveék bude sebegenidln€jSim motivatorem neznamena to, ze lide,
které vede, budou automaticky dosahovat vytycenych cilii. Znamena to také, Ze bez ohledu
na dokonalost tvrdych organizacnich slozek a vysoké znalosti a dovednosti, budou slabé
motivovani lidé té€Zko dosahovat vynikajicich vysledki.

Podle teorie ocekavani Victora Vrooma je k tomu, aby pracovnik vyvinul Usili,

tteba splnit tfi podminky:

1) Usili musi byt nasledovano pfiméfenym vysledkem

Préce, kterd je zbyteCna, neptinasi vysledek, nebo u niz lze takovy vysledek tézko
ocekavat, se sotva setkd se z4jmem a osobnim nasazenim pracovnika. Nikdo nedéld rad
nesmyslnou préaci. Podnikatel se nepusti do zaméru, o jehoz tuspéchu pochybuje.
Obchodnik nezahdji akci, kterd pfinese minimalni efekt.

Pracovnik nevydrzi dlouho u takové prace, kterou pfili§ nezvladd. Prace musi davat
ptedpoklad pftislusného efektu, pak teprve vyvola snahu. Pravdépodobnost, Ze ¢innost
pfinese odpovidajici vysledek — vykon — se nazyva exspektanci — o¢ekavanim.

2) Vykon musi byt odménén



Zustane-li vysledek prace nepovSimnut nebo vime-li, ze se odmény sotva dockéme,
opét to znamena mizivé Usili. Pokud se podnikateli projekt nevyplati finan¢né&, sotva se do
ného pusti. Obchodnik, nebude-li odménovan na zakladé svého vykonu, ale stalym platem,
ztrati zajem o to, aby ziskaval dals§i zdkazniky. Pracovnik miiZze vykonéavat praci velmi
uspésné, ale nedostatek odpovidajici odmény ho bude stejné demotivovat. Vysledek prace
musi byt nasledovan odménou. Pravdépodobnost odmény se nazyva instrumentalita. Je to

vztah mezi vysledkem a odménou — ¢im vyssi vysledek, tim vyssi odména.

3) Clovék musi 0 odménu stat

Vime, Ze pro lidi jsou prioritni rtizné motivy. Pro nékoho jsou duleZité penize, ale
jinému jde tieba vice o slavu nebo o jistotu do budoucna. Podnikatel se mize pustit do
nevydéle€ného podniku; je pro ného dilezitd jind odména nez penize, a tou je veifejné
uznani za charitativni akci. Obchodnik se snazi dosdhnout uzavieni smlouvy nikoliv kvili
finanéni odmeéné, ale tieba proto, ze zatim u tohoto zékaznika jeSté¢ nikdo neuspél.
Pracovnik vydava znacné Usili, pfestoze neni nalezit¢ honorovano, ale je to prace, kterd ho
velice bavi a on se t&€$i na vysledek. To jsou vedle penéz dalsi tfi rizné druhy odmény —
vefejné uznani, prekondni piekazky a potéSeni z prace. Vyznam urcité¢ho typu odmény pro
pracovnika nazyvame valence. Pro nékoho maji vysokou valenci penize, pro jiného uznani
spolupracovniki a pro dalsiho tieba sluzebni auto. Valence odmény miize byt i zdporna, a
pak pisobi proti Usili. Délnik, kterému vedeni slibi za dobrou praci misto mistra, o né
viibec nemusi stat; fika si, ze rad€ji vydrzi s nizSim platem, nez by si pridélaval tolik

novych starosti.

Je dulezité odhadnout, co piesné ktery pracovnik povazuje za motivaci. U kazdého

mize byt jiny zebtiek dilezitosti.

Potieby

Potfeba znamena stav nedostatku. Mezi potfebou a motivem je rozdil velice maly a v

praxi oba pojmy béZzn¢ zaméinujeme.



TEORIE POTREB

Zakladni model

(zakladni model teorie potieb )

vnitini pobidkové stimuly uspokojeni cile

}%b ( motivace — chovani i

vnejsi pobidkoveé stimuly vykon

zpétna vazba

Mnozi manazeti se domnivaji, Ze veSkera motivace pracovnikll je otdzkou finan¢ni.
Ve 40. letech vSak Abraham Maslow ukazal, Zze je fada jinych motivl, kterych mohou
manazefi vyuzivat a které je nic nestoji.

Americky psycholog Abraham Maslow (1908-1970) se zabyval ptirodovédecky
orientovanymi experimenty, zajimal se o psychoanalyzu a stal se poc¢atkem 60. let viadci
osobnosti humanistické psychologie. V roce 1954 uvetejnil ve své knize Motivace a
osobnost svou hierarchii potteb (Plhahova, 2004).

Vychodiskem hierarchického uspotadani potieb je jejich prozivand naléhavost a
princip, ze potreby uvedené v tomto systému jako vysSi jsou uspokojovany prave tehdy,
kdyZ jsou uspokojovany potieby nizsi, tedy alespont do urcité miry. Existuje 1 nékolik
vyjimek z tohoto pravidla, které jsou dany predevsim zkuSenostmi s uspokojovanim potieb
v ranném détstvi, dal$im pfipadem vyjimky je zdména potieby lasky a ucty. Maslowiv

hierarchicky systém je nésledujici:



seberealizace

potieba bezpeti

a) Fyziologické potieby jsou potieby zékladni. Jejich naplnéni je nezbytné pro

preziti. Zahrnuji potfebu vody, potravy, vzduchu, pfiméfenych klimatickych podminek,
vSe, ¢eho je tieba k udrzeni zivota.

b) Potieby jistoty a bezpe€i znamenaji zajisténi a uchovani existence i do budoucna,
neexistenci nebezpeci nebo ohrozeni.

c) Soundlezitost (laska, pratelstvi) predstavuji potiebu zaclenit se do néjaké skupiny,
vétsiho celku a také dobrych vztahl k ostatnim lidem.

d) Potfeby uzndni a ocenéni obsahuji sebeocenéni, respekt a uznani osoby ze strany
ostatnich.

e) Sebeaktualizace je realizaci potencialu jedince Maslowovymi slovy ,,byt vice a vice sam
sebou, stat se v§im, ¢im je Clovek schopen se stat, realizovat vSechny své schopnosti a

talent.

Potteby spadajici do prvnich Ctyf urovni hierarchie, oznacuje Maslow souhrnné
jako nedostatkové, €ili deficientni (D-potieby). Tyto motivy funguji na principu udrzovani
vnitini psychické nebo télesné rovnovahy. Ty dale déli na vys$i a nizsi. K niz§im fadi
fyziologické potieby a potfeby bezpeci a k vysSSim potieby lasky, soundlezitosti a
uznani.Uspokojovani vysSich nedostatkovych potieb zajistuje duSevni pohodu a ptipadné 1
rozvoj jedince.

Potfeby seberealizace se od nedostatkovych 1isi. Jde o rlstové potieby a jejich
napliiovanim se jejich intenzita nesnizuje, ale pravé naopak roste. Maslow je oznacuje jako

Cvwr

v konfliktu nad neuspokojovanymi potfebami urovné vyssi (Plhdkova, 2004).



S uspokojenim urcité urovné potieb jeji vyznam klesd a nastupuje dal$i, vyssi
urovenl. Aby se tedy mohla vyskytnout urcitd potfeba, musi byt nejdiive uspokojeny
viechny potieby, které ji v hierarchii predchazeji. Clovék je neustale motivovan. K tomu,
aby firma doséhla uspokojeni potfeb pracovnikili, je tfeba vyuzit jednotlivych trovni
Maslowova systému:

» Fyziologické potieby: ochranné pomucky, ochrana zdravi, odstrafiovani rizika a

Skodlivych vlivil na pracovisti

» Potieby jistoty a bezpeci: dobra perspektiva firmy, kterd zajisti pracovnikiim
zamé&stnani do budoucnosti

» Potieba sounalezitosti: vytvaieni dobrych vztahti na pracovisti, které ptipouta

pracovnika k firmé - sportovni soutéze, kulturni akce atd.

» Potieba uznéani a ocenéni: penize, pochvala

» Potieba sebeaktualizace: dobfe organizovana prace, ktera pracovnika tési a ktera mu

umozni ukdzat své schopnosti

Clayton Alderfer: jiné fe$eni lidskvch potfeb

Alderfer ptizptasobil Maslowovy ndzory novym poznatktim z vyzkumi lidského
chovani. Pét Maslowovych urovni potieb redukoval pouze na tfi:
* Potteby existen¢ni jsou veskeré materialni a fyziologické potieby.
* Potteby vztahové zahrnuji veskeré vztahy k lidem, se kterymi se stykame: hnév i
nendvist, stejn¢ jako lasku a pratelstvi. Neuspokojeni nezpiisobuje ani tak
nepratelstvi, jako spiSe emociondlni odstup a opomijeni jedince.

* Potieby rastové spocivaji v tvofivé praci jedince na sob¢ a na svém okoli.

Maslow se domnival, Ze s uspokojenim potieby se jeji vyznam ztrati. Podle Alderfera
sice upokojenim potieb existenénich nebo vztahovych klesd jejich vyznam, ale
uspokojovanim potieb ristovych se jejich vyznam jesté zvysuje.

Motivy rtiznych lidi se 1isi.

Mnoho vedoucich se domniva, Ze jedinou motivaci pracovnikl jsou penize. Mzda
ma jisté znaény vyznam, ale neni to jediny prostfedek motivace. Jsou lidé, kterym na
vydélku piili§ nezalezi a ceni si vice jinych véci — naptiklad osobniho pohodli nebo

potéseni ze svych zalib. Znalost motivil riiznych lidi ptispiva k aspéSnosti prace vedouciho.



Riizné typy lidi davaji ptednost riznym motiviim:

* Penize jsou vyznamnym motivem pro vétSinu lidi. Nekteti jedinci, u kterych je
obzvlast’ silny tento motiv, jsou ochotni kviili penézim udélat témét vSechno. Lidé
siln¢ motivovani penézi jsou pro vedouciho znaénym piinosem — maji-li finance k
dispozici, dostaneme z nich maximum.

* Osobni postaveni — potieba vést lidi, rozhodovat, fidit chod véci i urcitdpycha na
dosazené postaveni by se méla objevit alesponl v jisté mife u kazdého vedouciho
pracovnika. Takovy c¢lovék se snazi byt uspéSny kvili svému postaveni.
Nebezpecné vsak je, kdyz o osobni postaveni usiluje nikoliv praci, ale intrikami.

* Pracovni vysledky, vykon jsou dilezitou motivaci z hlediska firmy. Lidé, ktefi maji
radi svou praci a snazi se v ni vyniknout, jsou motorem, energii firmy. Jsou
soutézivi, radi se srovnavaji s ostatnimi a déla jim dobite, kdyz jsou lep$i. Pokud se
jim nedafi, dé€laji vSechno pro to, aby ostatni piekonali.

» Prételstvi. Pro tyto lidi je nejdulezitéjsi dobra atmosféra na pracovisti. Maji radi
lidi, ktefi pracuji kolem nich, a daleko vice jim zalezi na pratelskych vztazich nez
na pracovnich vysledcich nebo penézich. Neradi se hadaji, rad¢ji ustoupi.

» Jistota. Lid¢, ktefi jsou zaméfeni na jistotu, netouzi po mimotadnych piijmech ani
po vysokém postaveni. Rad&ji se spokoji s malem, ale museji to mit jisté. Hodné se
fidi ptedpisy a neradi riskuji.

* Odbornost je rozhodujicim motivem téch, kdo preferuji sviij profesionalni rozvoj.
Takovy pracovnik se snazi predevSim vyniknout ve své profesi a nedovede si
ptedstavit, Ze by mé&l délat néco jiného.

* Samostatnost. Jsou to lidé, ktefi nad sebou tézko snaseji n¢jakého nadfizeného.
Cht¢ji o vSem rozhodovat sami a tézko snaseji, kdyz jim do toho nékdo mluvi —
nakonec si praci udélaji po svém.

* Tvoftivost (kreativita) je potfeba vytvaret néco nového. Takovy clovék ma rad

takovou praci, pii které¢ mize premyslet a vymyslet nové véci.

Mame-li své pracovniky dobie motivovat, je tfeba nejdiive pochopit, které motivy jsou

pro n¢ dominantni.



Demotivace

Pokud se clovek snazi uspokojit svou potfebu a postavi se mu do cesty
neptekonatelna
prekazka, nastava frustrace. K frustraci dochazi, kdyz pracovnik nedostane odménu, kterou
oc¢ekaval, kdyz dojde k pokazeni prace, kterou se dlouho zabyval, nebo kdyz mu vedouci
neda dovolenou, na kterou se t&sil.

Aktivita, zplsobena potiebou, vede k uspokojeni potieby. Casto se vsak pii
uspokojovani objevuji prekazky — bariéry, které brani ¢lovéku v dosahovani cile.

Neuspokojenim potfeby vznika frustrace. Motivacni energie zlstdva nahromadéna a

nevybita. Lidé pak reaguji na frustraci riznym zpiisobem:

» zesiluji své usili, aby pfekazku ptekonali (energizace),

* vzdavaji se svého zdméru (Gnik),

* vybijeji potlacenou energii nasilim (agrese),

* hledaji ndhradni cile (sublimace),

* sami sebe presvédCuji, Ze cil, o ktery usilovali, nestoji za to a Ze je vlastn¢ dobte, Ze
ho nedosahli, (racionalizace),

* vraceji se k vyvojove niz§im zpisobiim uspokojeni potieb (regrese).

Uvedené jednani (snad kromé prvniho piipadu) je z hlediska firmy nezadouci. Mezi
manazery jsou rozsirené zejména nasledujici demotivujici techniky:

« Mikromanagement, nerespektovani lidi a donucovani, které zabijeji nadSeni.

« Agresivita, neempati¢nost a ignorovani rovnovahy mezi Zivotem a praci, které
likviduji emoce.

« Neuplnd, nebo nekonzistentni komunikace, ktera ni¢i porozumeni.

« Urcovani cilll ze strany manaZera a nepodporovani spole¢né tymové prace na
spole¢nych cilech, coz vede k utlumu angazovanosti.

« Odmeénovani véci, které by odménovany byt nemély, nebo Spatné odménovani
(napiiklad dat finan¢ni odménu tomu, kdo neni motivovan penézi).

Techniky, které rozvraceji firemni kulturu.

«  Pfijimani nefér rozhodnuti vici lidem, které ni¢i davéru.



Pokud nedokazeme lidi motivovat, alespoit bychom je neméli demotivovat. Lidé,
ktefi nedosdhnou toho, ¢eho si mysleli, ze dosahnout nebo byli naf¢eni neopravnéné kritice
jsou frustrovani a demotivovani. To v§e ma za nasledek, Ze pracovnik neodvadi dostate¢né
vykony a mize dojit az k jeho znechuceni k praci.Znechuceny zaméstnanec nejen podava
vykon pod hranici svych moznosti, ale navic s sebou mtize zacit strhavat ostatni.

Je mnoho pfiin a je mnoho symptoml znechuceni, napiiklad si zaméstnanec
stézuje, Ze prace jiz neni zabavnou, je ptecitlivély k drobnym potizim, stézuje si, Ze je
pfetizen, zpochybiiuje hodnotu a dileZitost ukold, které ma na starosti apod. Znechuceny
zameéstnanec ma chut’, pfani a nutkani nedé¢lat danou praci. A také to viditelné a slySitelné
projevuje navenek: remca, nadava, zpochybnuje. Motivovany tedy je, ale v opacném
sméru, nez je pro organizaci zadouci. Znechuceni, coz je projev né¢jakych emoci, dava
managementu cenny signal o tom, Ze néco neni v potadku.

Pfi odstranovani demotivacnich ¢initelt a znechuceni zaméstnanct, je jedinym

objektem piisobeni manazer.
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