11 MOTIVACIA ZAMESTNANCOV

V stvidosti so skimanim spravania sa ¢loveka je neoddelitel’ne spétéa otazka, ¢o je
pri¢inou, Ze sa ¢lovek sprava prave tak a nie inak, ¢o niti ¢loveka konat’ tak, ako kon&
Je to vonkajSie donltenie — napr. uUtek pred nebezpecim, alebo, Ze chce nieco
dosiahnut’ — napr. uspokojenie nejakg svojej potreby, zaujmu zaluby, alebo preto, Ze
to povazuje za spravne a moralne? Moze sa ¢lovek spravat’ nejako bez toho, aby mal
k tomu nejaky podnet ¢i dévod? | ked’ rozliSujeme mimovolové avoérové spravanie,
spravanie ¢loveka v pracovnom procese je zvatSa ovplyvnené prave vérou, chcenim,
ktoré je spravidla vysledkom pbsobenia viacerych motivov.

11.1 Podstata motivacie

Pojem motivéacie predstavuje vnitorny proces, proces psychologického nastartovania
pri¢cin Tudského konania a spravania. Tieto priciny si motivmi, vnatornymi
predpokladmi, vnitornymi podnetmi vedulce k urc¢itému cielovému spravaniu. Proces
motivacie je teda procesom aktivovania vnatornych predpokladov, usmeriujicim
¢innost’ ¢loveka na urcity ciel’ jeho snazenia (Nakonecny, 1992).

Manazéri sa ¢asto dostavaju do situacii, kde nie je ani tak problém vecne rozhodndt,
ako ziskat’ T'udi pre toto rozhodnutie. UZ v predchadzajlce kapitole bol zdérazneny
vyznam zapojenia spolupracovnikov do procesu rozhodovania. Ide oto, aby sa
zamestnanci chceli podielat’ na rieSeni problémov tak, ako s to predstavuje vedlci.
Preto je dblezité pochopit’, pre¢o sa ¢lovek sprava tak, ako sasprava aco podstatne
ovplyviuje jeho spravanie. Pochopit’ priciny motivécie, poznat’ mozZnosti |ej
ovplyvinovania, pripadne poznat® metody, ako motivéaciu usmeriovat’ ¢i dokonca g
menit, je preto pre efektivne vedenie 'udi mimoriadne dolezité.
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Obr. 33 Spravanie ako vysledok reakcie ¢loveka na podnet.

Tedrie o0 spravani ¢loveka prinaSaju vel'a poznatkov, niekedy sa dost’ liSia. Niektoré pristupy
uprednostiuju iba vztah stimulov areakcii, iné sa zamysl'aju nad tym, ¢o sa deje vo vnatri
¢loveka. Spravanie ¢loveka viak nie je ibareakciou na stimul (podnet), vieme, Ze na rovnaky
stimul rdzni I'udia reaguju rézne. Spravanie je vysledkom vnatorného procesu spracovavania
podnetu v psychike osobnosti. Za rozhodujice motivy ludského sprévania si obycajne
povaZovane:

§ pudy, primarne potreby,

§ sekundarne motivy, osobné ciele, adpiracie, hodnoty, idedly,

§ vnutorné avonkajSie vplyvy (vplyvy socidlnej skupiny, SirSieho prostredia, socio-

kultdrne faktory a pod.),
§ aleq snahy odliSit’ sa, aebo snaha splyndt’ s urgitou skupinou.
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Pre potreby pochopenia motivaéného procesu je treba odlisit stimul a motiv, resp.
proces stimulacie od procesu motivacie. Za stimul povazujeme vonkajSi podnet, méze
nim byt zmena v prostredi, mdze tym byt spravanie sa veduceho, zamerané na
ovplyvnenie zamestnanca, alebo iny podnet zo socialneho prostredia.

Motivacia je potom vnatorny proces nabudenia, zaktivizovania a nasmerovania
spravania na urcity ciel. Stimulovanie méze ale nemusi vyvolat’ motivaény proces.
Motivéciaje viac individua na zaleZitost'.
Pracovna motivacia je potom motivacia zamerana na podavanie pracovného vykonu,
na urcité pozadované pracovné spravanie, na spravanie odpovedajlce potrebam
pracoviska, cielom organizacie. Za zakladné predpoklady a podmienky efektivneho
pracovného vykonu je treba povaZzovat’ najma:

§ znalost ciel’a,

§ vedomosti, zruénosti pripadne skusenosti,

§ vytvorenie predpokladov, podmienok pre ich vyuZitie na poZzadovany

vykon,
§ vnutorna potreba podat’ ocakavany vykon, vola— Uroven motivacie.

znal osti ﬂm::>

vora |][| motivacia vykon

podmienky "D|:>

Obr. 34 Vplyv zakladnych predpokladov na vykon ¢loveka.

Tebria pracovnel motivéacie h'ada principy, zakonitosti, metddy a nastrojov nato, ako
Ucinne motivovat’ zamestnancov, ako ich nabudit’ k Ziaducemu pracovnému Usiliu, ako
ich efektivne viest’ na dosahovanie vytycenych organiza¢nych ciel'ov.

12.2 Telrie pracovne motivacie

Hradanie pri¢in volového sprévania, motivov astimulov, priebehu motivacného
procesu apod. je obsahom mnohych tedrii motivéacie. Pre prax manazmentu bol
zaujimavy pristup F. W. Taylora, ktory bol postaveny na vyzname financ¢nej odmeny
az ¢loveka robil skoér nastroj na plnenie Uloh acielov. E. Mayo objavil vyznam
socidlnych vzt'ahov pre pracovnl motivaciu, neskorSie d’alsi teoretici i praktici
prezentovali svoje zovSeobecnené skisenosti. V sic¢asnosti sa ngjéastejSie spomingj U
nasleduj Uice tedrie a pristupy.

Maslowova pyramida potrieb

A. Maslow dospel k zaveru, Ze ¢loveka v pracovnom procese motivuju neuspokojené
potreby. Znama je jeho pyramida potrieb (obr. 35).
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Obr. 35 Pyramida potrieb podla Maslowa.

Z Maslowovych ndzorov vyplyva, Ze:
a) Ak je ohrozena niektora z potrieb, ktora sa silng/Sie presadzuje (je na nizSom
stupni), zostUpime o stupei nizSie abranime ju — vzdame sa vy3Sg potreby.
Napr. usilujeme o uznanie, ae ked’ zac¢ina byt ohrozena potreba nizSej drovne,
vzdame sa Usilia 0 uznanie a branime potrebu istoty.
b) Postupne uspokojena potreba prestava byt motivom anastupuje potreba na
vy&Som stupni pyramidy.

C. P. Alderfer zjednoduSil Maslowovu pyramidu a potreby ako motivy rozdelil iba do
troch skupin na potreby existencie (E), potreby vztahov (R — relations) a potreby rastu
(G — growth).

Pyramida potrieb ukazuje sice na vyznam réznych potrieb pre pracovni motivaciu, na
druhg strane je motivacia chapana prilis§ schematicky a neumoziiuje akceptovat’ ¢asto
vyrazné odlisnosti u jednotlivcov.

Her zber gova dvojfaktor ova tedria

F. Herzberg vo svojich vyskumoch zistil, Ze nie v3etky faktory doteraz uznavané ako
motivatory skuto¢ne tento vyznam maju. Existuju faktory, ktoré ovplyviuju motivaciu
priamo, ich posilnenim sa posiliiuje g pracovna motivacia. No na druhg strane
existuje vel'a faktorov, ktoré nemaju taky silny motivaény efekt, ale v pripade, Ze by
boli negativne, alebo by chybali, vyrazne by motivéciu zniZili. Herzberg tieto dva
druhy motiva¢nych faktorov nazval motivatory a hygienickeé faktory.

Ako motivator pdsobi napr. zaujimavost’ prace, zodpovednost’, moznost’ prejavit’ svoje
schopnosti, Uspesnost’, sluzobny postup.

Ako hygienicky faktor sa prejavuje napr. pracovnaistota, vzt'ahy na pracovisku, vyska
platu, pracovné podmienky, Uroven organizécie ariadenia a pod.

Napriek prinosu tejto tedrie, je mozné tvrdit’, Ze Herzberg podcenil vyznam vplyvu
osobnosti veduceho, nggma jeho Styl vedenia. Na druhg strane je zreimé, Ze na to,
ktory faktor bude skér hygienicky aktory motivacny bude vplyvat' g hodnotové
vzorce dangj spolo¢nosti, je tradicie, de g ekonomicka vyspelost’ aindividuane
preferencie. Okrem toho jeden faktor mdze mat’ viac podéb, napr. i u finanéného
odmenovania je treba vidiet rozdiel medzi pravidelnou mzdou aterminovanymi
finanénymi odmenami, ¢i podielom na zisku.
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Tedria X atedria’ Y McGregora vychadza z dvoch rdznych predpokladoch o pracovnom
spravani zamestnancov.

Tedria X —T'udia st v podstate lenivi, pracuju neradi, st pasivni

Tedria Y —I'udia v pracovnegj ¢innosti akceptuju ciel’, st aktivny, v pracovng ¢innosti
vidiarozvoj svojg osobnosti.

Z toho McGregor vyvodzuje, aky &yl vedenia je vhodny pre jeden a aky pre druhy typ
zamestnancov.

Tedria ofakavania patri medzi najrozSirengjSie tedrie zaobergjlce sa pracovnou
motivéaciou anechybaani v jedng ucebnici manazmentu. Navody na jeg uplatneni
V pracovnegj motivéacii s ¢asto obsahom réznych manazérskych kurzov.

Bola vypracovana v 60. rokoch minulého storoc¢ia Porterom a Lawlerom. Vychédza
z toho, Ze pre silu motivéacie je rozhodujuce to, ako zamestnanec hodnoti o¢akavanu
odmenu v sividosti s postdenim predpokladaného vynaloZzeného Usilia amoznych
rizik z nesplnenia uloh. Predpoklada sa, Ze hodnotenie pritaZlivosti ocenenia bude pre
rézne skupiny l'udi rézne, a Zze budl zavisiet’ od d’alSich faktorov, ako st napr.:

§ Urovei socidno-ekonomického postavenia,

§ osobné ambicie a adpirécie,

§ funk¢napozicia,

§ o0sobné preferencie ainé zvl&stnosti.

Osobné

vlastnosti \
MIERA

USILIE II]:> VYKON —> hodnotenie —> SATISFAKCIE

Podmienky /

organizacie

Obr. 36 Schéma priebehu motivatného procesu podl’a tedrie o¢akavania.
12.3 Faktory motivacie v organizacii

Pracovny vykon apracovné spravanie zamestnanca je zavisé od jeho akceptovania
zmyslu aciela ¢innosti organizacie, od pochopenia svoje Ulohy, od jeho pripravenosti
tieto Ulohy plnit’ (znalosti, zru¢nosti, skisenosti), od jeho ochoty plnit’ dané Ulohy ¢o
najlepSie —t.j. od jeho motivacie — a v neposlednom rade g od podmienok v ktorych
sa Uloha plni. Z vy&Sie uvedenych tedrii ako g zo sklsenosti je mozno stanovit’ dva
typy stimulov ¢i motivov —vonkajSie avnuatorné.

VonkajSie stimuly (vonkajSie motivacné faktory) posobiace z prostredia, napr.:

§ spravodliva odmena, istota v zamestnani,
§ pracovné podmienky, podiel na vysedku,
§ sociane vyhody ai.(podrobnejSie pozri obr. 37).
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Vnutor né motivy, napr.:
§ potreba podielat’ sa na Uspechu organizécie (pocit Uspechu),
§ potreba zdokonalovat’ sa, ucit’ sa,
§ potrebarobit’ dolezitl précu,
§ potreba robit’ pracu, ktora je zaujimava, ktora ¢loveka bavi, v ktorgf méze
dokazat’ svoje schopnosti, prednosti,
§ osobné hodnoty, aSpirécie, idedly.

Mnohé vyskumy motivécie dokazuju, Ze finanéna odmena (plat, prip. podiely na zisku
nie sl zd’al eka jedinym délezitym motivacnym faktorom

CIELE ORGANIZACIE

NAPLN PRACE SYSTEM
ODMENOVANIA

PARTICIPACIA \ / KARIERA,

— «— OSOBNY ROZVOJ
. CLOVEK 5
INFORMACIE V ORGANIZACII VZTAHY
_— ¥—_ NA PRACOVISKU

ZODPOVEDNOST / \ IMIDZ
A PRAVOMOC ORGANIZACIE

STYL VEDENIA VEDLAJSIE VYHODY
(BENEFITY)

SOCIALNE VYHODY

Obr. 37 VonkajSie motiva¢né faktory.

Jednotlivé vonkajSie motivacné faktory predstavuju o vela SirSie podmienky a kazda z
nich nemusi na kazdého jednotlivca pésobit’ rovnako.

Ciele organizicie a ich silad scielmi jednotlivca, sjeho nézormi, postojmi,
svedomim, neexistencia podstatného rozporu medzi ciel’'mi organizacie aosobnymi
cielmi, mdze vel'mi silno ovplyvnit motivaciu. DOleZita je g ich rednost,
splnitelnost’, primeranost’, zrozumitel'nost’. V pripade osobnych ciefov ma velky
vyznam ich v8eobecna prospednost’, vyuzitel'nost’, schopnost’ posiliiovat’ postoje.

Népli a charakter prace — jednotvarna praca nemotivuje, preto manazéri pokial’ je to
mozné usil’'uju o obohatenie, prip. rozSirenie prace, job rotation a pod.

Zodpovednost® — vyrovnanost’ zodpovednosti apravomoci, delegovanie (rast na
ulohach), posiliiovanie zodpovednosti je zvycajne vel’'mi motivujUce.
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Participacia — podiel na rozhodovani, efektivnost’ uplatinovania participacného Stylu
vedenia je podmienena viacerymi faktormi. U vyspelych jednotlivcov asudrznych
pracovnych timov to je jeden z najefektivng Sich motivagnych faktorov.

Informovanost’ — slvisia s potrebou istoty, docenenie informacii, zabranenie
»sumom*, doleZité je véasné a pravdivé informovanie g o neprijemnych veciach.

Styl vedenia je zavisly od osobnosti vediceho, ae g od situainych faktorov.
V Seobecne mudre vedenie uzndvaného vodcu je vnimané pozitivne, nevhodné vedenie
naopak pésobi demotivacne.

VedPajSie vyhody (benefity) — podmienky rekreécie, sluzby hradené organizaciou,
zainteresovanost’ na zisku, vyhodna pracovna doba a pod. Ich obsah a forma, moznosti
zZiskania zavisia od konkrétneho podniku a konkrétngj situécie.

Socialne vyhody — vyuzivanie socidlineho fondu, socidlny program podniku, doprava
do zamestnania, podnikové materské skoly, kluby a pod.

ImidZ organizicie — povest organizécie a ich produktov, vztah k problémom
socidneho okolia, ovplyvnuje lojalitu k organizécii.

Vzt’'ahy na pracovisku — socidlna atmosféra, kultlra organizécie.

MoZnost® osobného rozvoja — moznost’ pracovného postupu, pravidla pre kariérovy
postup (plan kariérového rozvoja), kariérové poradenstvo.

Systém odmeiiovania — pocit spravodlivosti, zavislost’” od vykonu avyznamu prace,
véasnost’ odmien za mimoriadny vykon, platovy postup.

Dobry manazér s uvedomuje vyznam vonkgsich i vnatornych podnetov, snaZi sa
poznat’ vnitorné motivy zamestnancov a vytvarat’ podl'a moznosti predpoklady preich
vyuZzitie, vhodne spgja vonkajSie a vnitorné podnety, s hlavhym cielom:

§ udrZat’ motivaciu u motivovanych zamestnancov,

§ motivovat’ tych, ktorym motivacia chyba.

Podniky ako g d’alSie organizécie za u¢elom podpory pracovngj motivacie vytvarajU
rézne typy motivaénych programov. Ich UspeSnost’ zévisi od toho, do akel miery
akceptuj U realne potreby zamestnancov, do akej miery su prispdsobitel’né ich osobnym
zaujmom, cielom aaSpirdciam. Aj ten najlepsi motivaény program v3ak nebude
acinny v organizaciach, kde prevazuju také javy, ktoré mbzeme povaZzovat' za
motivacné bariéry ¢i demotivujuce faktory.

Naj éastejSie pric¢iny chybajicg motivacie, motivaénébariéry:

a) vonkajSie - charakter préce, negativne pdsobiace prostredie organizacie
socidna atmosféra, naruSenie vztahov, &yl vedenia, nevhodné spravanie
vedliceho, nerieSenie konfliktov, zly systém hodnotenia a odmenovaniaad.

b) vnutorné - nestlad osobnych zaujmov, potrieb a aSpirécii s obsahom prace,
smoznostami sebarealizécie, nepripravenost na plnenie Uloh, neprimerané
prezivanie aebo nezvlddnutie osobnych problémov  (ekonomickych,
vzt'ahovych ainych).
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M anazér ske metbdy a techniky podpor ujiice motivaciu

Vychodiskom pre to, aby manazér vedel g efektivne motivovat’ spolupracovnikov je
predovdetkym znalost motivaéného procesu, znalost’ toho, ¢o Tudi v zamestnani
motivuje, znalost” ich individuanych potrieb, zaujmov, hodndét a adpiracii. VonkajSie
i vnitorné motivy si u jednotlivcov rézne, ale spravidla vSetci zamestnanci nejakym
spdsobom prejavuju nasledujlce potreby:

§ pracovat’ v zaujimavom podniku, mat’ zaujimava a bezpe¢nu pracu,

§ byt spravodlivo odmenovany,

§ mat’ uznavaného a spravodlivého nadriadeného,

§ mat’ priatel'skych spolupracovnikov,

§ mat’ moznost’ profesionaneho rastu a kariérového rozvoja.

Mudry manaz& by mal dbat’ na to, aby boli zamestnanci informovani o ciel’och,
Ulohach, ako a o problémoch organizacie, komunikovat' snimi anaclvat ich
nédzorom, reSpektovat’ ich samostatnost’. Ku kazdému zamestnanci sa spravat’ ako
k profesionalovi, vyZadovat’ od nich ich ndzory a stanoviska. Délezitym predpokladom
Ucinngj motivécie je starat” sa 0 to, aby kazda Uloha bola dotiahnuta do konca, a ani
potom nevyslovovat’ hodnotiace sidy zamerané na osobu zamestnanca — hodnotit’
ulohu, vykon, nie vlastnosti ¢loveka. VZzdy ked’ je to mozné ocenit’, pochvalit’, aj
neformalne sovne. Podporovat’ profesionalny rast, permanentne sledovat’ pracovné
podmienky, zlepSovat’ pracovné prostredie. Nezakryvat' pracovné konflikty ani ich
nezvelicovat', ale ucelneich riesit.

Otézky a ulohy:

1. Co je podstatou pracovnej motivacie aaky vyznam ma pre dosshovanie
oc¢akévaného pracovného vykonu.?

2. Vysvetlite motivacny proces podlatedrie ocakavania.

3. Ktoré vonkgSie motivaéné faktory povaZzujte za ngjdolezitejSie vo vase)
organi zacii?

4. Charakterizujte ngj¢asteSie motivacné bariéry v organizaciach.

5. Vyhradajte v dvoch az troch organizaciéch aebo na webovych strankach
motivagné programy a porovnajte ich hlavné odlisnosti.
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