Rizeni lidskych zdroji
motivace a jejl vyznam
v RLZ



Motivace — uvedeni do problému

Uvedeni do probléemu

Na otazku ,,Co je motivace?* 1ze odpovedét nejprve
rozdé€lenim tfi dulezitych slozek motivace:

1. Smér (k cemu (nebo od ¢eho) jsme motivovani.

».  Usili: jak silné jsme k objektu z véty 1 motivovani.

3. Pretrvavani: jak dlouho jsme ochotni se k objektu 1 silou
2 blizit. /Pretrvavani (vytrvalost motivace) ma nékolik
ovliviiujicich slozek (viz Dan Ariely a jeho
sebemotivace po zranéni).

(Z vyzkumu (Blau, 1993) vyplyva, ze zeyjména smer a usili

(které nejsou na sob¢ primo zavisle) determinuji kvalitu

prace.)
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Mame tedy sm¢r, silu (Usili) a vytrvalost (pretrvavani). K
tomuto rozliSeni si1 jesté piidejme n€kolik zasadnich
poznatkll obecnych.
L1de¢ jsou (az na vyjimky) motivovani k néfemu (1 kdyz
toto néco muze byt snaha vyhnout se praci. Takze vzdy,
kdyz analyzujeme motivaci je nutné zapocitat rizné
sméry. (Castoje to vice nez jeden.)
Motivace je pouze jednim (jakkoliv dulezitym prvkem), 1
s vynikajici motivaci muZzete mit velmi chabé vysledky.
Motivace je abstraktni veliCinou (jakkoliv vyznamnou),
tak Ze ji nemuZeme primo empiricky mefit.
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Co s1 lidé o motivaci mysli (tf1 pfistupy ,,zdravého
rozumu‘®):

1.

Teorie X: Lidem obecné€ nelze verit. Jsou iracionalni,
nespolehlivi, pfirozené lini. Proto k motivaci potrebuji
kontrolu, hrozby, tresty a finan¢ni ,,pozitivni* motivaci.
Pokud kontrola chybi, lidé sleduji své vlastni cile, které
jsou z 90% v konfliktu s cili organizace.

Teorie Y: Lidé hledaji v praci nezavislost, osobni
rozvoj, kreativitu. Jsou v zasad¢ etickeé (moralni) bytosti
a zachazime-li takto s nimi1 pracuji pro dobro organizace.

Teorie S (socidlni): Lid¢é hledaji v praci smysluplne

VVVVVV

motivacni prvek.
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Jak vidi teorii X, Y a S lide?

VysokoSkolsti student1 (ekonomicke
fakulty): 50% S, 40%Y, 10% X. (Kde sedi a
na kter¢ terminy se hlasi?).

Majitele firem do 10 zaméstnancu: 27% S,
35% Y, 38% X.

Vy? ©
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Dusledky

Z4dny s pristupti neni 100% spravny (pokud k tomu budeme
takto pristupovat budeme mit nefesSitelné problemy s
nekterymi zaméstnanci).

Fungovani organizace (a preference ridicich pracovniku)
ovliviiuje miru, jakou reflektuji sami sebe zaméestnanci.

Struktura analyzy motivaci na zaklad¢ ,,zdraveého rozumu*
neni vyuzitelna pro praxi v ptilis Casteém poctu pripadu.
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s Nesofistikovany prumysl a jeho role

s . Zactnéme u prace, u které se nam motivace zda
byt vcelku jednoduSe dosazitelna — manualni, spiSe
nekvalifikovana prace — jesté v 80. letech minuleho
stoleti v USA vétSina automobiloveho prumyslu
kopirovala mirné pozménény Fordiiv model motivace
— mechanicka, bezmyslenkovita prace, vyZzadujici
minimum vzdélavacich programiu, spojena s prisnou
kontrolou a odménovanim na zakladé vykonu.

m Typicky pfistup X. Oproti VW ¢1 BMW mnohem
horsi vykon.
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m Ford po prevzeti Land Rover od BMW:

m 1. Zasadni prestavba podniku (oteviene,
Ciste, architektonicky propracovane
prostredi).

m 2. Rodinny pfistup (oslovovani ymeny,
viditelny management, kultura
otevienosti).

s Dusledky: Po urcite faz1 nadseni navrat k
n1zSi vykonosti oprott BMW.
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= Pojmy v teorn1 motivace

= hodnota — to co odpovida potiebé Cloveka, co citi jako
hodnotné (role emoci, hodnota jako soucast svéta)

= potreba — to co prozivame jako nedostatek, vztah k
néfemu, co nemame, ale ma to pro nas hodnotu v predstave,
ze bychom to méli

s stimul — vnéjSi podnét, to co k nam prichazi z vnéjsku

= motiv — vnitini podnét, to co k ndm piichazi zevnitr

m cil — mezistupné, o jejichz dosazeni usilujeme

» ultimatni cil — to co jiz nevede k dalSim ciltim, ale je cilem
samo 0 sob¢



Motivace — avedeni do problému

» Definice motivace (dle R. L. Fultona — slovy M. Hajka)

s Motivace je psychologicky proces, ktery aktivuje
nasSe chovani a dava mu ucel a smér. Je to spise
interni sila, ktera nas ,,tlaci k uspokojeni nasSich
nenaplnénych potreb a dale k dosazeni osobnich i
nadosobnich cilu. Je to ville néceho dosahnout.
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Ruzné pristupy k teorii motivace:

striktne ekonomicky (homo economicus, perfect
racionality, tzv. Paretovo optimum) zdravy rozum X

V tomto konceptu Cloveék vzdy pocita zisky a ztraty a
rozhoduje se na zakladé vyhodnosti pro sebe (v
rozSifeném modelu vyhodnosti pro urCity celek). Z
predpokladu perfect racionality a homo economicus
vychazi napt. teorie her — hrajeme tak, abychom vzdy
maximalizovali vyhru (napf. valka jako teorie her).

Ukazalo se, Ze takto naprosta vétsina lidi nejedna —
racionalni vyhodnost zvazujeme, ale je to jen jedna — ta
meén¢ podstatna slozka vnitfich motivu.
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s Ruzné pristupy k teorii motivace:

n Biologicky (sociobiologicky)

=V tomto konceptu se na ¢lovéka pohliZi jako na nevédomi
(homo economicus). Tzn. neni jedna strategie jednani (a jeden
motiv), ale existuji rlizné typy strategii a jejich uspesnost je
zavisla na celkovém nastaveni systému (kolik lidi kolem Vas
jedna urcitym zpusobem). TakZe homo economicus je vyborna
strategie, pokud kolem Vas neni mnoho lidi ,,homo
economicus®, ale pokud jsou vSichni homo economicus, stava
se to strategii neuspésnou. Dle biologicke teorie je
nejrozsifené)si — protoze nejvyhodnéjsi — strategie ,,pujcka za
oplatku®, resp. ,,rozsifena pujcka za oplatku‘. V zakladech
biologicke teorie motivace je Clovek — vehicul, ktery si sveé
motivace namlouva a posloucha pritom vzdy své biologicke ja.
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/\
* Sebetranscendence
néco, co presahuje samotneho jedince
' S

Seberealizace, sebenaplnéni
osobni rast, osobni naplnéni

S
Esteticke potreby
krasa, harmonie, rovnovaha, ...
-

Poznavaci (kognitivni) potfeby
znalosti, smysl, sebeuvédomeéni, ...

Potreba ucty a uznani
sebelcta, nezavislost, prestiz, dominance, ...

s Abraham Maslow

b

i potfe

Dosahovani

-

4’

Socialni potreby
prislusnost ke skuping, laska, ...

Potreby jistoty a bezpeci
bezpedi, jistota, zakon, pofadek, ...

Biologické a fyziologické potreby
zakladni Zivotni potfeby jako jidlo, piti, pfistfesi, spanek, sex, ...

[\

Odstranovani nedostatku

e




Motivace — ruzne teorie
m Abraham Maslow

m Pet urovni zakladnich potreb

m [. Fyziologicke potieby: piti, jidlo, sex.
Nejzakladnéjsi lidskeé potreby.

m 2. Bezpecli: potreba fyzickeho a psychického
bezpeci, tzn. predvidatelne a neohrozujici
prostredi.

m 3. SoundleZitost — citit sounaleZitost s jinymi
jednotlivci a skupinami.

a 4. Ucta — potieba citit se respektovin a
uznavan sebou a druhymi

m 5. Potreba sebeaktualizace: naplnit sviij
potencial, rozvijet se, vyjadrit své schopnosti.
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m Abraham Maslow

s Maslow byl humanista, takze tvrdil, ze lidé
prirozen€ usiluji o pohyb nahoru v ramci této
teorie, tzn. kdyz naplni nizsi patro zakonite
smeruyi k vyssimu. Ci presnéji — pokud neni
naplnéna potieba 1. o naSem chovani
rozhoduje jeji naplnovani (tzn. jsme
motivovani jejim naplnénim), jestlize je o
nasem chovani rozhoduje potireba 2. pokud 1 ta
Je naplnéna, o chovani rozhoduje potreba 3.
atd. To odpovida tzv. human relation pristupu.
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s Podobny koncept jako Maslow vytvoril
Alderfer existenCni — souvislostni —
rustovy.

s Maslow byl po urCitou dobu povazovan
za klasika motivace, ale objevily se
zasadni problémy:

m potfeby se neseskupuji predpovidanym
zpusobem

m Z Maslowovy teorie se neda odvodit, kdy
se urCite potreby stanou dulezitymi

m neni vyjasneén vztah mezi potrebami a
chovanim (pragmaticky stézi vyuzitelne)
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s Podobny koncept jako Maslow vytvoril
Alderfer existenCni — souvislostni —
rustovy.

= Maslow byl po urcitou dobu povazovan
za klasika motivace, ale objevily se
zasadni problémy:

m potfeby se neseskupuji predpovidanym
zpusobem

m Z Maslowovy teorie se neda odvodit, kdy
se urCite potreby stanou dulezitymi

m neni vyjasneén vztah mezi potrebami a
chovanim (pragmaticky stézi vyuzitelne)
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Kritické zhodnoceni M. teorie:

1. Sounalezitost je zasadni potifebou u vetSiny
lidi (85%) a dokaze v urCitém rozsahu zastinit
1 nedostatek naplnéni jinych potreb. (tzn. neni
na 3 miste jak predpokladal Maslow).
/Baumeister a Leary, 1995/

2. Sebeaktualizace neni univerzalni potiebou a
nevyskytuje se u vsech lidi. U nekterych je
ovSem zasadni potifebou a bez ni nejsou
schopni sebemotivace. /Leclerc a kol., 1998/.

3. Maslow nepocita s urCitou formou
kompetitivnich potreb, ¢1 potf‘eb pro
kompetici (soutéZ) s ostanimi. Ty jsou oviem
velmi dulezité.
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Expektacni teorie (teorie ocekavani) Vrooma
(1964-1968):

Motivace je vysledkem souCinu nasledujicich
proméenych:

1. Expektace (jsem schopen uskuteCnit co chci?)

». Instumentalita (povede uskutecnéni toho co
chci k cilum?)

3. Valence (Jakou hodnotu pro me cil ma)

PriCemz vSechny tf1 slozky musi mit hodnotu
vetsi nez nula, abych byl motivovan k sledovani
takoveho jednani.
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Pokud ExpektaCni teorie (teorie oCekavani) plati,
pak plati 1 nasledujici:

K motivaci je nutn¢ splnit nasledujici 3
podminky:

A. Zamgstnanci jsou s1 vnitin¢ jisti, Ze na splnéni
ukolu disponuji nezbytnymi dovednostmi.

B. Zamg¢stnancimaji za to, ze kdyz sve ukoly
zvladnou dobfe, budou odmeénéni.

c. Zamgéstnanci vnimaji odmeénu, ktera souvisi
se zvladnutim ukolu jako hodnotnou.
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Pokud ExpektaCni teorie (teorie oCekavani) plati,
pak plati 1 nasledujici:

K motivaci je nutn¢ splnit nasledujici 3
podminky:

A. Zamgstnanci jsou s1 vnitin¢ jisti, Ze na splnéni
ukolu disponuji nezbytnymi dovednostmi.

B. Zamg¢stnancimaji za to, ze kdyz sve ukoly
zvladnou dobfe, budou odmeénéni.

c. Zamgéstnanci vnimaji odmeénu, ktera souvisi
se zvladnutim ukolu jako hodnotnou.
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Pokud ExpektaCni teorie (teorie oCekavani) plati,
pak plati 1 nasledujici:

Lide se pfi1 vybéru z moznych akci fidi podle
svych nazoru na sve schopnosti, na to zda akce
podle nich vede k cili (odmén¢€) a zda ta stoji za
to.

VVVVVV

Maslow, ale s mnoha problémy:
- Mg¢fteni VIE je komplikované a Casto vede k
protikladnym vysledktim

VIE je ptilis obecna
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Teorie spravedlnosti:

Vnimani spravedlnosti — je naprosto zasadni a
ma evoluCni koreny.

Teorie cilu:

Zamgérenost na cil je vyjimeCnym motivacnim
nastrojem.
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m Abraham Maslow

n Motivacni profil

n U ruznych lidi existuje ruzny duraz na
Jjednotlive vrstvy motivace, ovSem v pripade
nenaplneni nizsich je velmi slozZita prace s temi
vyssimi. Proto je dle kvalifikace, veku a
charakteru pracovnika vhodné vytvorit tzv.
motivacni profil zaméstnance — spojent s
individudlnim kariernim planem, prubézneho
hodnoceni atd. (Kritika ze strany Maslowa a

dalsich.)
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m Nehiarchicke vidéni motivace — S.
Covey, E. Fromm — opak homo
economickus, limity tohoto pristupu:

milovat

a byt

milovan

nechavat
odkaz
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Nehiarchické vidéni motivace — kritika ABCD

Covey se myli, protoZe naSe motivace nejsou pouze
pozitivni:

A — Acquire — potieba ziskdvat materialni, abstraktni 1
symbolicke objekty, které nas kratkodobé ¢1 dlouhodobé
zvyhodnuji vuci ostatnim lidem.

B — Bond — potreba mit ,,neekonomicky* podlozené
vzajemne vztahy s dalSimi1 lidmi

C — Comprehend — potieba rozumét svetu, ktery nas
obklopuje (tato potfeba ma vice urovni)

D — Defend — potieba zabezpecCovat a chranit to co nas
obklopuje a povazujeme to za blizkée



Motivace — ruzne teorie
= ABCD

s N. Nohria (jeden z autoru ABCD), tvrdi, ze tento pristup
ukazuje RLZ Siroké pole moznosti jak aktivizovat motivace
l1idi a zaroven ukazuje na skuteCnost, Ze naSe vnitini
motivace mohou byt mezi sebou v rozporu — tzv. dynamicky
pristup k motivacim — motivace jsou vektory, ktere pusobi
ruznym smérem a vyslednice je vzdy soucet a odeCet téchto
vektoru.

s Cilem je dosahnout stavu, kdy vSechny vektory pusobi
priblizné stejnym smérem.

VVVVVV

Fromm ¢1 S. Covey.
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= Hezbergova dvoufaktorova teorie

= Existuji dva symetricky pfevrécené faktory:

VVVVVVV

oviem pokud nechybi, nevedou ke spokojenosti.

s B. Druhy typ faktoru, kdyZ chybi, nevede k nespokojenosti,
ovSem kdyz jsou pritomny, pfinasi spokojenost.

s A. Nazval faktory ,,hygienicke* B. faktory ,,motivacni‘.

s A - dobre pracovni podminky, dobry plat, dobr¢ vztahy s
podrizenymi 1 nadfizenymi, pracovni benefity.

s B —Uspéch, osobni rozvoj, uznani ze strany ostatnich,
duvéra ostatnich.
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= Hezbergova dvoufaktorova teorie

s Mezi faktory A. a B. existuji zasadni rozdily: uspokojeni A.
muze prinest kratkodob€ motivacni efekt, ale dlouhodoba
motivace souvisi s dosahovanim faktoru B. (POZOR — toto
neni univerzalni pravidlo — vyjimky!)

m Priplatek, ktery dale nezduvodinujeme bez pozitivni zpétné
vazby rozhodné€ nerozlobi, ale stane se standardem bez
siln¢ho pozitivniho motivu.

s Plnénim hygienickych faktoru vytvarime predpoklad
,,herozloben¢ho klidu“ motivujeme ale faktory
motivacnimi.
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= V. Vroom a jeho ,,teorie ocekavani‘

= Kazdy si vytvaii — pomoci racionalniho pfedpovidani
~-mentalni mapy budoucnosti®, ktere urcuji, co je a co neni
pro nas atraktivnim a zaroven dosa21telnym cilem. Co je pro
nas nejpritazlivéjSim cilem urcuji tf1 vektory:

m 1. Jak je pro nas cil pritazlivy (to je logicke).

m 2. Jak je dosazitelny — zda je v nasich rukou a jak je snadné
cile dosahnout v pripad¢ urcité zvolen¢ strategie.

m 3. PfesvédCeni o tom, ze zvolenou strategii ovladame tak, ze
v ni nenastanou prekazky.
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n Teorie pozitivniho posileni

m Zakladem této teorie je ,,mechanisticky* pristup k jednani
clovéka.

s Reakci na jednani muzeme motivaci k jednani bud’
posilovat nebo zeslabovat —

m Posilovani — pozitivni, tzn. po urCitém chovani prichazi
odmeéna; negativni, tzn. po chovani mizi néco nezadouciho.

s Oslabovani —za chovanim nenasleduje posileni (postupne

vyhasnuti chovani), za chovanim nasleduje trest (vyhnuti se
chovani).

s POZOR — negativni posilovani neni negativni zp€tnou
vazbou (prikladem je — kdyz je nam v cizim mésté zima
vyhledame hotel, udé€lali jsme néco, abychom se vyhnuli
néfemu negativnimu)
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n Teorie pozitivniho posileni

m Zakladem je tedy posilovat (nejriiznéjSimi nastroji) zadouci
chovani zaméstnancu a zeslabovat nezadouci.

s Co je funkCnim posilovacem Ci1 zeslabovacem lze zjistit
pouze ad-hoc metodou pokusu omylu.

= U nezadouciho jednani je potreba hledat ,,alternativni‘
nabidku. (viz K.B. pfistup).
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m C. P. Alderfer ERG — teorie

m Vice pozitivisticky — behavioralni — pokud
nenaplnujeme jednotlive slozky, bobtnaji ty ostatni a
existuje princip nahraditelnosti.

m John T. Dorsey

m Cilové zameéreni — tzv. teorie budouciho zameéreni.



