Motivovani Kk praci

(aplikacni koncept motivace)

Inspirovano a volné zpracovano podle:
Psychologiczne podstawy efektywnosci organizacyi,

in: Katz, D., Kahn, K.L., 1979. Spofeczna psychologia organizaciji.
Warszawa: PWN



Organizace jsou vysoce efektivni diky
ruznym faktorum:

Technickym (organizace ma vynikajici zatrizeni

a moderni technologie).

Ekonomickym (organizace ma strategicky vynikajici
pozici vzhledem na pristup k surovinam, k trhu
distribuce tovaru apod.)

OrganizaCnim (povedlo se ji vypracovat efektivni
systém roli pro naplnéni uloh).

Psychologickym (motivace lidi, ktefi jsou Cleny
organizace).



V oblasti motivovania organizacie ¢asto
zjednodusSene pristupuju k problematike

Vychadzaju z toho, Ze

* organizacia je podobna jedincovi (pouzivaju sa
jednakeé odmeny pre vSetkych);

* pre celu organizaciu mozno urCit’ jediny problém
tykajuci sa motivacie a najst’ nan jedina odpoved’
(r1es1 sa napr. ,,vSeobecna atmosfera vo firme*).

* pristup human relations je jediny spravny (abstrahuje
od toho, ze zamestnanci su Clenmi formalnych

Struktir a baziruje 1iba na neformalnych Struktirach
a na malych skupinach).



Miesto motivovania k praci v
riadeni ludskych zdrojov

Motivovanie k praci je proces uvedomelého a cieleného
pOsobenia organizacie na motivaciu zamestnancov k praci, a to
prostrednictvom nastrojov a podmienok, ktoré organizacia
vytvara pre realizaciu oCakavani a hodnot zamestnancov tak, aby
pri respektovani vonkajsieho prostredia oboch stran dosahovala
svoje ciele.

Motivovanie zamestnancov k praci je jednou z hlavnych funkcii
riadenia: analyzovanie, planovanie (rozhodovanie),
organizovanie, motivovanie, kontrolovanie.

Motivovanie je jednou z funkcii RLZ: utvarat pracovny
team vhodne strukturovany, kvalifikovany, motivovany
a vykonny.



AKE CINNOSTI MUSI ORGANIZACIA
VYVOLAT U SVOJICH CLENOV, ABY
PRETRVALA A BOLA EFEKTIVNA?

(Inspirovano a volné zpracovano podle: Psychologiczne podstawy efektywno$ci organizacji,
in: Katz, D., Kahn, K.L., 1979. Spoteczna psychologia organizacji. Warszawa: PWN)

Na tuto otazku treba odpovedat’, ak chceme v organizacii
vypracovat’ systém motivacie. Odpoved’ sa sklada z odpovedi
na tri podotazky:

* [. Ake typy individualneho spravania su nevyhnutné pre
efektivne fungovanie r6znych organizacii? (V kazde;j
organizacii je potrebnych niekol’ko typov takeho spravania.)

* II. Aké motivacné vzory mo6zu byt vyuzité v rdoznych
organizaciach?

 III. Aké nastroje maju byt pouzité a aké podmienky musia byt
splnené, aby sa v danej organizaci podarilo vyvolat’ vhodny
motivacny vzor?



Ad 1. Typy individualneho spravania
nevyhnutné pre fungovanie a efektivnost’
organizacie

(podla Katz, D., Kahn, K.L., 1979. Spofeczna psychologia organizacji. W-wa: PWN

1. Zapojenie sa do organizacie a zotrvanie v nej.

2. Spolahlivost spravania: plnenie roli
V organizacii.

3. Inovativne a spontanne spravanie v
organizacii.



Ad 1. Zapojenie sa do systému a zotrvanie
vV nom.

e Nabor.
 Nizka absencia.
e Mala fluktuacia.



Ad 2. Spolahlivost spravania: plnenie roli
v systéme.

* Plnenie alebo prekracovanie kvantitativnych
noriem realizacie uloh.

* Plnenie alebo prekracovanie kvalitativnych
noriem realizacie uloh.



Ad 3. Inovativne a spontanne spravanie.

Kooperativne Cinnosti.

Cinnosti ochrafiujlce systém, alebo podsystém.
Tvorivé navrhy tykajuce sa zlepsenia organizacie.
Samovzdelavanie sa v suvislosti s dodatocnymi
povinnostami v organizacii.

Utvaranie priaznivej pre organizaciu atmosféry v je;
vonkajsom prostredi .



Ad I1. Motivacné vzory, ktoré tvoria
zaklad pre utvaranie roznych typov

pozadovaného spravania

(VoI'me podl'a Katz, D., Kahn, K.L., 1979. Spoleczna psychologia organizacji. W-wa:
PWN)

A. Podriadenie sa predpisom.
B. InStrumentalna satisfakcia (vonkajSie odmeny).

C. nternallzovany, zvnutorneny vzor samoreali-
zacie, sebauvedomenia a osobného rozvoja.
UspokOJenle plynuce z vyuzitia a prejavenia
svojich vlastnosti a schopnosti (vnatorné odmeny).

D. Internalizované hodnoty organizacie a obraz
»ja“. Ciele alebo podciele organizacie su uznané

za odraz hodnot a obrazu ,,ja“ (stotoZnenie sa s
organizaciou).




A. Podriadenie sa predpisom.

e Zabezpecenie suhlasu s prikazmi roli

a s organizacnymi prostriedkami kontroly
prostrednictvom odvolania sa na ich
legitimnost.

(Ide o pristup opierajuci sa o dodrziavanie predpisov,
charakteristicky pre jednoduchu mechanisticku teoriu. V
mechanizovanych prevadzkach mozno kontrolovat
vyrobu aj manipulaciou s technologickym postupom,
napriklad sa meni rychlost posunu vyrobného pasu.)



B. Instrumentalna satisfakcia.

(Ide o motivacny vzor, v ktorom sa s pozadovanym spravanim spdjaju inStrumentalne
odmeny. Je schopny motivovat fudi iba k takému spravaniu, ktoré je rutinnym
plnenim role. Je to pristup charakteristicky pre modifikovanu mechanisticku teoriu.
Podstata tohto motivacného vzoru spociva v tom, Ze medzi potreby zamestnanca
a ich uspokojenie organizacia vklada sprostredkujuci ¢lanok, ktorym je urcité
poZadované spravanie sa v organizacii.)

 B-1 Odmeny individualne - prémie a povy3ovanie na zéklade
individualnych zasluh.

* B-2 Odmeny systému (benefity) - ziskavané vdaka prisluinosti
k organizacii, alebo na zaklade ¢asu zotrvavania v nej (seniorita) — pridavky,
zvysovanie platu na Urovni zvySovania inflacie a iné davky, ktoré sa tykaju celého
osadenstva organizacie.

e B-3 Aprobacia veduceho - instrumentalna identifikacia s veducim,
zamestnanec chce ziskat aprobdciu a podporu od svojho veduceho.

* B-4 Aprobacia skupiny - potreba afiliacie, ziskania podpory vlastne;]
pracovnej skupiny, timu.



C. Internalizovany, zvnutorneny vzor
sebarealizacie, sebauvedomenia a
osobného rozvoja

Uspokojenie zamestnanca plynie z toho, Zze ma moznost
prejavit a uplatnit svoje vlastnosti a schopnosti.

Efektivita a vykonnost su v tomto vzore zvnutornené
tak, Zze realizacia uloh sa stava c¢innostou, ktora je
hodnotou sama v sebe. Nadriadeny je potrebny viac
ako coach a koordinator Usilia celého timu nez ako
ten, kto vykonava dozor a povzbudzuje k
adekvatnemu vykonu.



D. Vzor harmonizacie cielov organizacie a
vlastnych cielov zamestnanca

Hodnoty organizacie su zosuladené s obrazom ,,ja“ s
vlastnymi hodnotami. Ciele alebo podciele
organizacie sU uznané za odraz hodnot a obrazu ,,ja“.

Efektivita a vykonnost su v tomto vzore zvnutornené
tak, Zze realizacia uloh sa stava c¢innostou, ktora je
hodnotou sama v sebe. Nadriadeny je potrebny viac
ako coach a koordinator usilia celého timu nez ako
ten, kto vykonava dozor a povzbudzuje k
adekvatnemu vykonu.



Ad 111. Nastroje a podmienky pre

vyvolanie vhodnych motiva¢nych

vzorov a dosledky tychto vzorov
na spravanie sa v organizacii

(VolI'ne podla Katz, D., Kahn, K.L., 1979. Spoteczna psychologia organizacji. W-wa:
PWN)



A. Nastroje uspesného pouzitia
motivacného vzoru A —, podriadenie sa
predpisom”

* Prikazy a zakazy

Stupen imperativnosti je tu najvyssi. Su adresované
alebo vsetkym, alebo menovite niektorym.

 Pokyny

Maju podobu formalnu alebo neformalnu. Adresované
su celej skupine/skupindm, alebo jednotlivcom.

 Doporucenia

eVvV/



A. Podmienky, ktoré ovplyviuju uspesné pouzitie
nastrojov motivacného vzoru A — ,,podriadenie sa

. 43
predpisom
Sprostredkujuce premenné
Podmienky psychologického AAVE (Yo o]
charakteru
1.Vyuzitie symbolov Identifikacia a akceptacia Mnozstvo a kvalita prace sa
nadriadenosti symbolov udrziava na minimalnej
arovni
2.Transparentnost Neexistuje subjektivna
legalnych noriem mnohoznacnost (ktora MobZe sa zniZit absencia
a poziadaviek umoznuje interpretovat
poziadavky podla priania)
3.Poutzitie Specifickych Individualne obavy pred
trestov ,prichytenim® Mobze sa zvysit fluktuacia
4.0dstranovanie Tuzba zostat v systéme: Nepriaznivy vplyv na
nonkonformistov systém ovplyviiuje spdésob  inovativne spravanie a na
existencie zamestnancov iné spravanie, ktoré sa

nachddza mimo predpisané
povinnosti



B. Nastroje uspesného pouzitia motivacného
vzoru B — , instrumentalna satisfakcia”

lde o nastroje, ktoré plnia funkciu vonkajsich stimulov.

Materialne su zamerané na zamestnancov ako

- jednotlivcov (fixné odmeny, kratko a dlhodobé stimuly),

- Clenov prac. skupin (kratko a dlhodobé stimuly, benefity),

- Clenov celej organizacie (benefity).

Nematerialne su zamerané na zamestnancov ako

- jednotlivcov (spojené so socialnymi podmienkami prace a
hodnotenie efektov prace),

- Clenov prac. skupin (dtto)
- Clenov celej organizacie (formalny systém odmien a uznani).



B — 1. Podmienky, ktoré ovplyviuju uspesné pouzitie
nastrojov motiva¢ného vzoru B-1 ,,individualne

Podmienky

penazné odmeny*

Sprostredkujice premenné

psychologického

AVAVES (=Y [o]

1.Velkost odmeny za
individualne usilie

2.Bezprostrednost

3.Stalost odmien

charakteru

1.Referencny ramec
(kritérid) pouzivany pri
hodnoteni: aké normy sa
pouzivaju pri porovnavani?

2.Referencny ramec C¢asu
u daného jedinca.

3.Vnimanie zavislosti medzi
pracou na odmenami;
vhimanie toho, Ze sa
neznizuju tarify; iné
dosledky dsilia o ziskanie
odmeny, také ako
dezaprobadcia kolegov.

Moze sa znizit fluktuacia.
Mozné obmedzenie
absencii.

Mozny narast produktivity.
Mozny narast tvorivych
navrhov.

Mozny rast chovania
kooperujuceho
a solidarneho.



B — 2. Podmienky, ktoré ovplyviuju uspesné pouzitie
nastrojov motivacného vzoru B-2 ,,odmeny systému*

Sprostredkujice premenné

Podmienky psychologického AVAVES (=Y [o]
charakteru
1.Alternativny systém 1.Vnimanie alternativ - Znizenie fluktuacie.
pristupny jedincovi a pravo na minimum usilia. - Ur¢it€ zniZenie absencie.
2.Prevaha benefitov 2.Vnimanie tychto - Minimalna Groven plnenia
organizacie nad benefitmi  rozdielov a ich vyznam pre pracovnej role — kvantita-
inych organizacii jednotlivca. tivne aj kvalitativne.
3.Jednotnost’ odmien 3.Vnimanie rovnosti. - Nezabezpecuje tvorivy
systému pre vsetkych pristup, ale urcita uroven
clenov organizacie, alebo kooperacie, solidarity
danej kategorie a priaznivej atmosféry vo

zamestnancov vonkajSom prostredi.



B - 3. Podmienky, ktoré ovplyviiuju uspesné pouzitie
nastrojov motiva¢ného vzoru B-3 ,,aprobacia
a podpora zo strany nadriadenych”

Sprostredkujuce

premenné AAVE (Yo [o]
Podmienky psychologického

charakteru
Psychologicka 1. Pochvala 1. Presvedcenie vsetkych, Ze pracovat
odmena zo a povzbudenie v organizacii je fajn.

strany veduceho kazdému clenovi
skupiny, ktory pini
stanovené poziadavky.

2. Pochvala iba pre 2. Zvysi sa motivacia ,vybranych” a zvysi

tych, ktori prekracuji  nechut ostatnych.

poziadavky a normy.
Vznika riziko vzajomnej psychickej zavislosti
podriadenych a nadriadeného a v konecnom
dosledku nie su odmenovani pracoviti, ale



B — 4. Podmienky, ktoré ovplyviuju uspesné pouzitie
nastrojov motiva¢ného vzoru B-4 ,,aprobacia a
podpora zo strany pracovného timu*

Podmienky

Sprostredkujlice premenné

Sudrznost skupiny

psychologického Vysledok
charakteru

1. Vazby jednotlivca so Znizenie absencie
skupinou. a fluktudcie.

2. Previazanie skupinovych Mozny rast, alebo upadok,
noriem s cielmi produktivity.

organizacie. Nie vZdy nutna suvislost

s chovanim, ktoré
presahuje ramec
povinnosti.



C. Nastroje uspesného pouzitia motivac-
ného vzoru C — sebarealizacia a rozvoj

lde o0 nastroje vnutornej motivacie. Su spojené s
* S obsahom vykonavanej prace.

- Jednotlivec - autonomia v realizacii uloh, participacia
na riadeni a formulovani vlastnych uloh.

- Prac. skupina — skupinoveé formy organizacie prace.

* S osobou zamestnanca.

- Pomoc zamestnancovi v jeho rozvoji v sulade s jeho
predstavami.



C. Podmienky povzbudzovania rozvoja
zamestnancov - vplyvaju na identifikaciu s pracou

Sprostredkujice premenné

Podmienky psychologického AVAVES (=Y [o]
charakteru
1.ZlozZitost prace 1.Zodpovedajuca kvalifika- - Nemusi, ale mo6ze suvisiet
a vyzadovana kvalifikacia cia, dovednosti jednotlivca. s fluktuaciou.
2.Zodpovednost 2.Stupen normalneho - Znizenie absencie.
a autondmia spojena sebarozvoja, alebo stupen , .
. . : : . - Vysoka produktivita.
S pracovnym miestom pribrzdenia rozvoja
osobnosti. - Urcity rast kooperacie, ale
3.Moznosti inych 3.Vnimanie alternativnych  maly vplyv na chovanie,
pracovnych Cinnosti moznosti. ktoré presahuje ramec

pracovnych povinnosti.



D. Nastroje uspesného pouzitia motivac-
ného vzoru D — harmonizacia cielov

lde o nastroje, ktoré ma v rukach hlavne veduci.
Usporiadané su od menej po viac ucinné.

* |Informacia, komunikacia.

* |nSpirovanie, rady, odporucania.

e Coaching.

* Konzultacie a presviedcanie.

e Participacia — skupinové formy organizacie prace,
financna participacia a pod.

* PGsobenie na emdcie — uznanie, pochvaly a pod.



D. Podmienky, ktoré vplyvaju na harmonizaciu
ciePov organizacie a ciel’ov zamestnancov

Sprostredkujice premenné

Podmienky psychologického AVAVES (=Y [o]
charakteru

1.Stupen rizika spojeného  1.Individualna citlivost na

s cielmi organizacie. heroizmus a dramatickost.

2.Ciele organizacie 2.Adekvatnost z hfadiska Znizenie fluktuacie
vyjadruju kulturne hodnoty hodnot, ktoré uznava a absencie.
zamestnanca. jednotlivec.

3.Veduci organizacie je 3.ldentifikacia so vzorom. Zvysenie produktivity.
vzorom.

4.U¢&ast na prijimani 4-5Vnimanie seba ako Chovanie spontanne
rozhodnuti. dolezitej sucasti (nerutinné) a inovativne.

5.U¢ast na odmenach. organizacie.



CO, KTO, AKO, ZA CO, KEDY
MUSI VORGANIZACII UROBIT?

Na tuto otazku musime poznat’ odpoved’, ak v
organizacii chceme vypracovat’ program
motivacie. Odpoved’ sa sklada z odpovedi na Styri
»podotazky*:

1. Akt podobu ma problém, ktory rieSime? (priciny a
dosledky problemu, suvisiace dilemy).

2. Co chceme dosiahnut’, ak4 je legitimita nasich
cielov a kritéria ich dosiahnutia cielov.

3. Ako chceme dosiahnut’ nase ciele? (principy
riesenia, nastroje, prostriedky, cas)

4. Ako budeme hodnotit’ dosiahnute efekty?



