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Motivace

Motivaci se nazyva vSe, co pfiméje ¢lovéka k ¢inu. Motivy mohou byt razné a mohou se pohybovat od védomého souhlasu
az k nevédomi. Motivy jsou nezbytné pro vznik akce, samy o sobé vSak nesta¢i. Aby doslo k ¢inu, musi dojit
k rozhodnuti podminéném vtili. Proto plati pravni zasada: ,Musime soudit motivy lidi podle jejich zjevnych ¢ind“
Nicméné divody, pro¢ se do jistych akci poustime, ne vzdy koresponduji s nasimi motivy.
»Motivace je v jistém smyslu psychologicky hypoteticky konstrukt, popisujici, resp. vysvétlujici ,psychologické priciny“
chovdni.“ (M. Nakonecny)

Motivaci ¢lovéka se tedy rozumi soubor ¢initel@ predstavujicich vnitfni hnaci sily jeho ¢innosti, které usmérnuji lidské
jednani a prozivani. Motivace znamend vytvofit u lidi vnitfni zdjem, ochotu a chut se angazovat pifi plnéni jim
svéfenych ukol. Motivace je pojem, ktery oznacuje vzajemny vztah mezi motivovanym subjektem a motivujici situaci.

Interakéni povahu motivace Ize znazornit jednoduchym vztahem:

subjekt situace

Motivaci lze jednoduse vyjadrit jako fetézec navaznych reakci, kdy pocit potieby vede ke vzniku pfani dosdhnout urcitého
cile. Védomi tohoto cile vyvolava napéti, které vyustuje do aktivit (tsili), jez smétuji k dosahovani cilia. Vysledkem
dosazeni cilt je uspokojeni.

Je nutno si uvédomit, Ze tento fetézec je znacné zjednoduseny, nebot skutecné vztahy byvaji sloZitéjsi. Proces motivace je
dynamicky, vyviji se v ¢ase, a vysledkem tohoto procesu je urcity motiv, resp. systém motivii.



Clenéni motivy

Prvotnim impulsem motivace urcitého chovdni je motiv, ktery Ize definovat jako kaZdou vnitini pohnutku podnécujici jedndni ¢lovéka.
»Slovo motiv je odvozeno od latinského slova ,movere, coz znamena hybat, pohybovat. TakZe motiv, zcela jednoduse, je néco, co vas uvede do pohybu.“
Na jedndni ¢lovéka vétsinou nepiisobi motiv izolovany, ale cely soubor motivil. Pfitom viastni motiv je ovliviiovdn i vnéjsim prostredim, jak je zietelné z obrdzku
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Zdroje motivace jsou podnéty nebo skuteénosti, které vyvolavaji lidskou motivaci. Mezi zakladni zdroje patfi:

potieby (pocitovany nedostatek né¢eho dilezitého pro Zivot jedince; jsou vzdy spojeny s ¢innosti zaméfenou na prekondni pocitovaného nedostatku, coZ
znamena, zZe potieby nuti ¢lovéka k jednani a v podstaté maji v souladu s nazorem Maslowa nasled

z4jmy (piedstavuji trvalejsi zaméteni ¢lovéka na urcitou oblast pfedmétd a jevil skutecnosti)

-béhem Zivota se obvykle méni;
-charakter: Site, hloubka, stalost;

yjici posloupnost})

-skupina: sbératelské, sportovni, lingvistické, umélecké, obchodné-ekonomické, rukodélné, socialni.
hodnoty (hodnotou rozumime néco dtileZitého, ¢eho si ¢lovék vazi, co ovliviiuje jeho

chovani)
idealy (model / vzor, podle kterého ¢lovék jednd, ke kterému smétuje)

navyky (soubor opakovanych, ustélenych a zautomatizovanych zptisobii jedndni v ur¢ité situaci)



Clenéni motivy

Mezi zdroje motivace se daji dle nazoru Papuse zahrnout i pudy - vnitini pohnutky. Ty jsou neopomenutelnymi hybateli
naseho chovani, jednani. Zalezi jen Cisté na sile ,, viile ¢lovéka“ jak dokaze odolat ,motivacim® jez byly prostfednictvim
pudového jednani vyvolany.

Lze to pochopit na ptikladu, kdy pohnutka vzdy nuti udefeného ¢lovéka, aby sam udefil. ,,Hle pruského vojina. Dostane od
svého dustojnika policek - jeho prvni pohnutka, motiv jisté bude, aby toto prikori vrdtil jeho ptivodci® vojinova ruka bude
postizena prudkym popudem (stimulem) nuticim je k piislusnému pohybu. Tento pohyb je témér bezvolny a byl by
proveden takika s nezbytnou nutnosti, kdyby nebylo toho, cemu rikdme rozum. Ale v okamziku, kdy vojinova ruka
podléhd nucenému popudu, jenz by vznikl, predstavi se jeho duchu pomysleni na kdzeri, na povinnost trpné poslusnosti
a hlavné na vdle¢ny soud a na smrt, a novy popud, tentokrdt védomy, zarazi snahu prvnitho hnuti, jez nebylo rozvdzeno.“
(Papus)

Potreba seberealizace
Potreba uznéni a ucty
¢ ‘Potfeba sounadlezitostia
lasky
Potreba bezpeci
_ Potrfeby fyziologické



Historicky vyvoj motivace

»Dvéma hlavnimi hybateli lidské mysli jsou touha po dobru a strach ze zla.“

Samuel Johnson
*  Nejstarsi teorie na svété - a stale nejrozsifenéjsi — je znama jako aslovi o ,,cukru a bici“. Tato teorie predklada ve své
podstaté dva ,,motivy“, které lze pouzit a to odménu nebo néjaké lakadlo na jedné strané a strach z nasledki na strané druhé.
Jde o vnéjsi stimuly, které vznikly na zakladé analogie chovani zvifat. Zvifata témto stimulim rozuméji — cukr: pochutina, ktera
je pozitivnim stimulem a v pfipadé, Ze je zvife vyhladlé ho miize snadno ptinutit k ¢innosti. V piipadé, Ze neni zviie hladové ma
ycukr® nepatrny ucinek. Ke slovu ptichdzi - bi¢: negativni stimul, nez riskovat bolest, radéji vykonam pozadovanou ¢innost.
Z toho vyplyva, Ze do jisté miry jsme schopni ovlddat druhé, v zavislosti na situaci, pomoci odmén a trestd.

JAle lidskd prirozenost, zvldsté pak nase mimorddnd schopnost komunikace, otevird i tfeti moznost. Jsme totiZ schopni vyvolat
(stimulovat) v druhych celou fadu motivt, které budou mit pramdlo spole¢ného se strachem z bolesti nebo hleddnim materidlnich
odmén.“( Adair)

¢ O tom jak ,uspésné“ ovladat druhé se v historii pokouselo pojednat mnoho osobnosti psychologie a sociologie. Diky nim vznikla
fada vyznamnych teoriich, které jsou podrobné rozvedeny v dalsi kapitole.

Tviirci meznika v pristupu k motivaci.

Vv

»Pokud by neexistovala ani nepatrnd védomost, stézi bychom mohli naplnit, co lidskd povaha v sobé zahrnuje.“
Epiktétos

*  Existuje mnoho teorii motivace. Diivodem jejich vzniku a spiSe rozsdhlejsiho poctu rtznych teorii je fakt, ze lidé jsou
komplikovani a Zadna teorie neposkytuje univerzalné ptijatelné vysvétleni. Motivac¢ni teorie slouzi manazertim jako zasobnik
poznatk, z kterého mohou ¢erpat znalosti, doporuceni i inspiraci pro vlastni praxi.

Teorie lze rozdélit do dvou zakladnich skupin:
*  Teorie potieb, které se soustfeduji na pozndni motiva¢nich ptic¢in. (hledaji odpovéd na otazku ,proc¢*)
*  Teorie zaméfené na priabéh motiva¢niho procesu. (hledaji odpovéd na otazku ,jak®)
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motivacnich pricin

TEORIE ZAMERENE NA POZNANI MOTIVACNICH PRICIN:
Maslowova teorie hierarchie potieb

* Jedna z nejznaméjsich motivac¢nich teorii je vytvofena americkym psychologem A. Maslowem (1908 - 1970). Tato teorie
motivace hledi na ¢lovéka jako na psychologicky organismus, kdy snahou jedince je uspokojit své Zivotni potieby. Ty se vSak
uspokojuji na riznych trovnich, jsou tedy hierarchicky strukturovany a riizné potieby maji tudiz pro kazdého jedince odlisny
vyznam. Primdrné lze rozlisit tzv. potteby niz$iho fadu a vyssiho fadu. M. Nakonec¢ny oznacuje ,niz$i“ potieby jako deficitni
motivy a vyvojové ,vyssi“ potieby jako motivy rastu. Na zminéné potieby se zdroven vaze i dvoji druh uspokojovani.

1) Deficitni motivy

*  Nizsi potteby jsou potifebami prvniho hierarchického stupné a patfi sem zdkladni lidské potteby, tzv. fyziologické potieby.
Oznacuji se jako deficitni. V tomto smyslu se jedna predevsim o existen¢ni podminky, kdy kazda potieba vyjadiuje urcity
zdkladni nedostatek (napf-. jidla, spanku), a maze byt uspokojena redukci, tj. dosazenim ptislusného podnétu (nasycenim,
odpocinkem). V pracovni oblasti tvofi tyto potfeby napt. mzdy a zakladni pracovni podminky. S postupnym uspokojovdnim této
skupiny potieb jejich intenzita klesa. Jsou tedy potiebami pfechodnymi.

*  Potreby fyziologické - potieba stravy, spanku, aktivity, zachovani rodu, odpovidajici pracovni podminky, spravedliva odména.

*  Potieby bezpeci a jistoty — bezpe¢né prac. podminky, jistota zaméstnani.

2) Motivy ristu

* Jedinec osvobozeny od deficitnich potieb se snazi uspokojit potfeby druhého hierarchického stupné - potieby vyssi. Nazyvaji se
potfebami riistu. Na této urovni jde zejména o existendni jistoty a potiebu seberealizace. Nakone¢ny se k této skute¢nosti
vyjadiuje:

LJe-li ¢lovék relativné uspokojen ve svych deficitnich potrebdch, tj., citi-li se zdrdv a existenc¢né zabezpecen, md tendenci
k transcendovdnt své situace a k uplatnént svych tvofivych sil a schopnosti.“

*  Potieby socidlni (soundleZitosti) — potfeba socidlnich kontaktd, pratelstvi, sympatie.

*  Potieby uzndni - ocenéni tspéchu, povéfovani vyznamnymi aktivitami, odpovédnosti.

Klicovym se stava pojem seberealizace. Jde o uskute¢néni ¢lovéka jako ¢lovéka, o rozvijeni jeho biogenniho lidského potencidlu.

*  Potreby seberealizace - prostor pro tvofivost a rozvoj osobnosti, vyuZiti osobniho potencidlu, prace se stava poslanim.
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TEORIE X A 'Y (TEORIE POVOLENE A PRITAZENE UZDY - AUTOR D. MCGREGOR)

Teorie X a Y se fadi do oblasti humanistické psychologie. Reflektuje existenci protikladnych predstav o ¢lovéku jako pracovnikovi. Na
zakladé téchto predstav pak vychazeji jednotlivé ptistupy k nému.

Tato pfedevs§im manazerska teorie podle definice McGregora rozlisuje dvé protichtidné kategorie lidského chovani v organizaci. Za
kazdym pristupem manazera tedy stoji v pozadi jeho urcité pojeti lidi a jejich chovani.

Teorie X

Predpoklada se, Ze lidé této kategorie pracuji neradi. Vychodiskem je myslenka, ze ¢loveék je tvor liny, nezodpovédny a ma
vrozenou nechut, nékdy i odpor k praci. Lidé, protoZe se o svou préci pfili§ nezajimaji, k ni tedy museji byt nuceni, jinak se ji budou
pokud mozno vyhybat. Pfitom jsou nejradéji, kdyz jsou vedeni a délaji to, co se jim ulozi, nez kdyby o tom, co maji délat, museli sami
premyslet. Takovi lidé se vyhybaji zodpovédnosti, jsou nesamostatni, bez ctizadosti a v zdsadé davaji prednost jistoté. Pro motivaci
tohoto typu lidi je nejvhodnéjsi G¢inny systém odmeén a trestd. Dobry vykon je tfeba fadné odmeérniovat. Podminkou takového systému
je neustalé vedeni a kontrola. Jediné tehdy mohou pfispivat k plnéni cilt organizace. Tuto ,filosofii“ podle M. Nakone¢ného zastava

mnoho manazerd, ktefi pouZzivaji autoritativni metody vedeni.

Teorie Y

rvr

Naproti tomu lidé kategorie Y si sviij postoj k praci vytvati teprve béhem svych pracovnich zkusenosti. Fyzicka i dusevni ndmaha pfti
préci je pro né piirozenym stavem stejné tak jako napt. hrani ¢i odpocinek. Clovék tedy za normdlnich okolnosti praci principidlné
neodmita, naopak pracovat chce, je iniciativni, a pokud je jim zastivand prace v souladu s jeho osobnimi cili, nepotiebuje byt
kontrolovan. Lidé tohoto typu maji vrozeny smysl pro odpovédnost, kterou také radi nejen piijimaji, ale také vyhledavaji a doslova je
pro né zdrojem uspokojeni. Povinnosti jsou pro né rovnéz ¢imsi pfirozenym. Raduji se ze svych vysledk a sméfuji k tomu, aby jim
prace byla pozitivni zku$enosti. Vyhybani se odpovédnosti, touha po jistoté a absence ctizadosti nejsou podle teorie Y vrozenymi

vlastnostmi, ale byvaji obecné disledkem nedobrych zkusenosti.

Pro lidi typu Y je v souvislosti s motivaci podstatny pocit dilezitosti a uZite¢nosti jejich vlastni prace. Musi jim byt umoZnéno
pracovat tvofivé, coz je pro né mnohdy dilezitéjsi nez napf. finan¢éni odmeény. Uspokojeni potteb vlastni osobnosti a jejiho rozvoje je
pro né nejvyznamnéjsi odménou. Lidé jsou obdafeni predstavivosti, soudnosti a vynalézavosti pro feseni problému
organizace, od niz ocekdavaji, Ze jim poskytne prilezitost, aby se seberealizovali. V efektivité jim pak brani $patnd organizace prace a
dalsi vnéjsi faktory podobného druhu.

Jak ve svych skriptech uvddi J. Trunecek, sociologické rozbory potvrdily, Ze méné kvalifikovani vyrobni a obsluzni délnici v rutinnich
oblastech prdce prijimaji spiSe jednoznacné vedeni a okamZzité a jasné oceriovdni vysledkii, zatimco intelektudlné vyspéli tviirci pracovnici
ddvaii spise prednost pro rizeni v duchu teorie Y.
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TEORIE ERG (TEORIE TRi POTREB — AUTOR C. P. ALDERFER)

Tato teorie navazuje na Maslowovu teorii. Lidské potfeby se dle této teorie déli do tfi hierarchickych skupin, a to na
potieby:

* E - existence, ve vztahu k pieziti a reprodukci (EXISTENCE)

* R -socialnich vztahi k pracovnimu okoli (RELATEDNESS)

* G -dalsiho osobniho rozvoje, ristu osobniho potencialu (GROWTH).

Nejvice je vyzdvizena ochota a touha po osobnim rustu, zvySovinim a plném vyuZziti osobniho potencidlu. Ziejmd je
podobnost s ,Maslowovou seberealizaci®. Jednd se o nejvétsi motivdtor. Jak tvrdi Niven: , Vsechno, co délame, délame
z vlastniho zajmu - délame to , protoZze jsme piesvédceni, Ze je to tak pro nas nejlepsi. Ti, kdo pracuji usilovné, ¢ini tak
v oCekavani odmény. Tato odména nejen ospravedliuje jejich Gsili, ale vyzaduje od nich i nefalsovany zapal pro
véc. Ti, kdo praci nevénuji dostatec¢né sily, se tak projevuji proto, Ze z jejich pohledu neptevysuje dlouhodoby prospéch
z pilné prace prospéch kratkodoby, jimz je leniva, nendro¢nd, neunavujici ¢innost. Pfipominejte si hodnotu véci, které
chcete, a pocit velikosti budete potom pocitovat i pti vynakladani asili potfebného k jejich dosazeni.”

*  Vyzkumnici zjistuji, Ze uvédomovany vlastni zdjem, odména, o niz podle presvédceni dotycného jedince jde, je tim
nejvyznamnéjsim faktorem pri predvidani zdpalu pii prdci a uspokojent z ni. Vlastni zdjem predstavuje 75 % osobni
motivace pracovniho vykonu.

e Pristup této teorie priklddd mensi vyznam prisné hierarchickému uspordddni chovdni podminénému potrebami. Potieby
riiznych urovni mohou pusobit soucastné a neexistuje automaticky pristup z jedné urovné na druhou. Jestlize potieby
vys$sich trovni neni mozno uspokojit, potreby nizZsich trovni je mohou vhodné nahrazovat. Jde o uzitecné zdokonaleni
Maslowova pristupu.
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»Pokud stavba mostu neobohati védomt téch, kteii na ni pracuji, pak by se most nemél stavét.“
Franz Fanon

* Teorie dvou faktort. Jednd se o zdsadni modifikaci Maslowovy teorie potieb, kterou provedl Frederick Herzberg. Formuluje
dvé skupiny vzdjemné odlisnych faktort, z nichZ jedny ovliviiuji pracovni spokojenost, druhé pak pracovni nespokojenost. Prvni
skupina je oznacena jako motivatory (satisfaktory). Jejich pozitivni uc¢inek se projevuje jako spokojenost, negativni uc¢inek jako
nespokojenost. Druha skupina byva oznacovédna jako frustratory nebo dissatisfaktory. Jejich negativni ucinek ptinasi
nespokojenost, pozitivni uc¢inek neptindsi pocit spokojenosti, nybrz pouze absenci nespokojenosti.

* K satisfaktortim patri: dosazeni cile, uznani, povyseni, prace sama, moznost osobniho rastu, odpovédnost.

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

N. A. Harlander uvadi, Ze G¢inky motivatora a frustratort jsou tedy vzdy dvoji: pozitivni a negativni.

Motivatory Motivitory Frustritory

®  Pozitivni uc¢inek:

*  Spokojenost Pozitivni Nt Pozitivni ucinek: | Negativni

*  Negativni tcinek: A T ucinek:

¢ Nespokojenost : : ne- nespokojenost
Frustratory spokojenost Nespokojenost nespokojenost

*  Pozitivni ucinek:

*  Ne-nespokojenost
*  Negativni ucinek:
¢ Nespokojenost
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Zatimco v obou pripadech negativni uc¢inky uvedenych faktortt u pracovnikdt vyvolavaji pracovni nespokojenost, v piipadé
pozitivnich u¢inkd je tomu u kazdé skupiny faktora jinak. To vSe jiz bylo vySe popsano - pozitivni uc¢inky hygienickych
faktort/frustratort nevedou pfimo k pracovni spokojenosti, ale jen k absenci nespokojenosti. Spokojenost mohou navodit
teprve az pozitivni u¢inky motivatora /satisfaktort.

Herzbergova prace méla silny vliv na zptisoby odménovani a soubory mzdovych i jinych pozitkd, nabizenych organizacemi.
Ve vzristajici mife se projevuje trend sméfujici k poskytovani volitelnych odmén, které si lidé mohou vybrat z fady moznosti.
V podstaté je mozné vybrat ty prvky, které uznaji za dostate¢né motivujici ke své praci (systém zaméstnaneckych vyhod, tzv.
cafeteria systém).

Podobné je tomu u souc¢asného diirazu na osobni rozvoj, fizeni vlastni kariéry a uréeni, ktery jako by se vyvinul z Herzbergovych
zavérl. Motivace rozhodné vychazi od jednotlived, nelze ji jednoduse vytvoftit organizaci na zdkladé néjakého receptu.

Herzberg podtrhl vyznam obsahu prace pro motivaci a jeho poznatky se staly zdkladem pro tvoreni systémt obohacovani prace.

TEORIE POTREBY DOSAHNOUT USPECHU

Autorem této teorie je David McClelland. Je zaloZena na rozboru uc¢inka tii skupin potifeb - potieba sounalezitosti, moci a
uspéchu.

Potreba soundleZitosti - odrazi snahu vétSiny lidi mit v organizaci kooperativni pfatelské vztahy se spolupracovniky. Tato
potieba je zdvazna zejména u profesi, jejichz aspéch zavisi na jedndni s partnery. Je charakteristickou pro socidlné orientované
fidici pracovniky.

Potfeba moci - souvisi se snahou prosadit se v zajimavé a vlivné pozici. Je charakteristicka pro pracovniky se snahou zaujmout
v kolektivu dominantni postaveni. Pfedstavuje typickou vlastnost manazerské profese.

Vo o _ w7

Potfeba uspéchu - se obvykle vyrazné projevuje u pracovnikd, ktefi fesi tkoly vyZadujici tvardi praci. Tato potfeba je vede
k tomu, Ze si sami stavi tkoly naro¢né, nikoli véak nepfimérené ndro¢né az neredlné, kde by bylo riziko ptipadného netispéchu
piilis vysoké.

,Urovert motivace byvd piimo umérnd tspéchu. Zdroje motivace jsou pfitom u jednotlivych lidi velmi rizné a k uspéchu Zddny

27«

primy vztah nemaji.



orie zamerené na pru

motivacniho procesu

TEORIE OCEKAVANI (EXPEKTACNI TEORIE — AUTOR V. H. VROOM)

Tato teorie se opira o rozhodujici roli dvou zékladnich faktori:

Hodnoty (valence), ktera vyjadiuje individualni preference pro néjaky vysledek. Jinak feceno, je to ocenéni efektu, ktery ¢lovék
ptisuzuje dosazeni cile, ke kterému je motivovan (E).

Ocekdvdni, coZ je pravdépodobnost, Ze urcita ¢innost povede k zddoucimu vysledku (O).

Teorii o¢ekavani lze vyjadrit vztahem: M=ExO rovnice oc¢ekavani,

kde M je motivacni sila urcend k urcitému jedndni, sila osobni motivace.

Ve vétsiné situaci vyvold konkrétni chovdni nékolik ruznych vysledki. Rovnice ocekdvdni proto musi pocitat se v§emi mozZnymi

vysledky. Vyslednd rovnice je proto ndsledujici: M=% (M x
0)

Znak X zde znamend sumu vsech hodnot kalkulovanych v zdvorce. Oc¢ekdvdni a valence se navzdjem ndsobi, nebot pokud E nebo V se

rovnd o, vyslednd motivace je také nulovd. To je pochopitelné. Pokud by se ocekdvdni k valenci pricetlo, byl by vysledek neredlny.
Pokud vérite tomu, Ze dané chovdni spolehlivé povede k danému vysledku, ktery vsak pro vds nepredstavuje Zddnou hodnotu,
nebudete motivovdni chovat se tak, abyste se k vysledku dostali. Pokud vysledku prikldddte vysokou hodnotu, pricemz se ale
domnivdte, Ze pravdépodobnost jeho dosaZeni je nulovd, vase motivace bude opét nulovd. O motivaci Ize opravdu hovorit pouze
tehdy, pokud jsou oba terminy pozitivni.

Tato teorie rozlisuje vyznam riznych individudlnich potreb a motivaci. Tim se vyhybd zna¢nym zjednodusenim a zobecnénim a zdd
se byt realistictéjsi. Jejim nedostatkem je obtiznost aplikace v praxi. Je vsak nutno poznamenat, Ze pravdépodobnost dosazent cile
ovliviiuje hodnotu, kterou cloveék dosazent cile prisuzuje. Vysokd pravdépodobnost az jistota dosazent cile sice vyrazné zvysuje
motivacni silu, ov§em zdroveri sniZuje jeho hodnotu (snadno dosaZitelny cil se stdvd neatraktivnim), coZ naopak (viz. vyse uvedeny
vztah) motivaéni silu sniZuje. Snadnd a rutinni prdce s jistym vysledkem miiZe vést ke snizovdni motivace.

M. Nakoneény uvadi, Ze se tato teorie také nazyva instrumentalistickou teorii pracovni motivace. ,Vroomova teorie
pracovni motivace dava jisté navody k opatfenim: motivace mtzZe byt zvySovana nejen zesilovanim pobidek, nybrz také
zpevnénou instrumentalitou (ustavovanim uz$iho a pevného vztahu mezi vykonem a odménou za vyuziti zalib jedince tim, Ze
jsou mu davany ukoly, které ho skute¢né podnécuji.)*
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ROZSIRENY MODEL TEORIE OCEKAVANI (AUTOR L. W. PORTER A E. E. LAWLER)

Tato teorie predstavuje tvaréi syntézu véetné snahy o systémové pojeti teorie motivace. Dle tohoto modelu intenzita motivace
zavisi na hodnoté odmény, mnozstvi energie, lidské vife a miry pravdépodobnosti ziskdni odmény. Odmeéna, kterou pracovnik

rvr

povazuje za spravedlivou ptindsi uspokojeni.

Vyznam modelu je v tom, Ze ukazuje slozitost motivace pracovnikt a ndzorné ilustruje, Ze motivace neni za kazdych okolnosti
ucinnou zaleZitosti. ProtoZe podle Adaira existuji okamziky, kdy - moznd iraciondlné - pozadujeme vic, nez jsme ochotni
poskytnout — nebo naopak davame daleko vice, nez o¢ekdvame, Ze dostaneme. Plati zde zakon rovnosti v recipro¢nich
jednanich, vyménach ¢i transakcich lidského ducha. Budete-li velkoryse davat, budete mit tendenci v podobné mife i pfijimat.
Budete-li naptiklad platit ty, co pro vas pracuji, vic, nez je na trhu obvyklé, vytvorite tak nezbytnou podminku pro jejich
odpovidajici reakci. Pokud tfeba budete poskytovat svym zdkazniktim vice, neZ pozaduji, budou mit tendenci vam naptiklad
davat vice zakazek.

Vv

Z pohledu praktického manazera lze vyvodit dvé dals$i ponauceni. Rozsifena teorie ocekavani udi zajistit si, aby cesty k
pozadovanym vysledktim tym1 ¢i jednotlivci byly tak zifejmé a jednoznacné, jak jen je to mozné. Navic nas upozorniuje na fakt,
Ze dva rtzni jedinci mohou ve stejné situaci vnimat dostupnost odmeény ¢i trestu velmi odliSnym zptisobem, v zavislosti na
svém osobnim Zebficku hodnot a odhadu pravdépodobnosti. Nasledné z toho vyplyva, Ze neexistuje univerzalni recept pro
motivovani druhych. S kazdym ¢lovékem je nutno zachdzet jako s neopakovatelnou individualitou. To znamend, Ze manazefi by
méli peclivé vyhodnotit pouZivany systém odménovani.
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TEORIE SPRAVEDLIVE ODMENY (AUTOR J. S. ADAMS)

Kli¢ovou myslenkou teorie spravedlnosti ¢i také teorie rovnovahy vydani a zisku je sklon lidi k socidlnimu srovnani, spojeny
s tendenci k rovnovaze. Clovék srovnadva s jinymi lidmi to, co do prace vklada - vstupy a co za to ziskava - vystupy.

Mezi vstupy a vystupy miiZzeme zahrnout:
* vstupy - cas, vzdélani, vycvik, zkusenosti, dovednosti, tvofivost, praxe, kladny vztah k organizaci, vék, osobni kvality,
vynalozené Gsili, image osoby a dalsi.

*  vystupy - vydélek, priplatky, dtlezité povéfeni, bezpec¢nost prace, povyseni, statusové symboly, dobré pracovni prostiedi,
moznost osobniho rozvoje, kvalitni vedouci, uznani a Gcast na rozhodovani.

Spravedlnost (rovnovahu) lze podle Adamsovy teorie spravedlnosti vyjadfit vzorcem:

Oy Op
I, I
pricemz
e Oy (output) je vlastni vystup, predevsim vydélek nebo jiny zisk
i 1o (input) je vlastni vstup, predevs$im prdce
e Op je vystup druhé osoby, jeji prdce
o il je vstup druhé osoby, jeji vydélek

Adams sam formuluje zakladni tezi této teorie takto:

»2Nerovnovaha vznika, kdyz pracovnik vnimd jako nerovnovazny pomér svych odmén a vykonti a pomér odmén a vykont druhych,
bud:

¢ kdyz on i druhy jsou v pfimém vztahu vymény, nebo

*  kdyz oba jsou ve vztahu vymény s tteti osobou a pracovnik se s druhym srovnava.“
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*  Nespravedlnost pti odménovani mize mit dvé formy: pozitivni a negativni.

negativni nespravedlnost (nedoplaceni):

*  Vyjadfuje ji stav, kdy pomér mezi vystupem a vstupem druhého je vys$si nez mgj vlastni. Vyvolava pocit nespravedlnosti, ktery
demotivuje a ptisobi negativné na emoce daného jednotlivce. Jednoduchym pfipadem je dojem pracovnika, Ze od svého
zaméstnavatele dostava méné, nez si zaslouzi vzhledem k tomu, co ze sebe v praci vydava. Projevuje se zde jizZ zminény princip
kognitivni disonance, tedy dojem, Ze vySe odmény neni v rovnovaze s vykonem jedince a Ze neni hodnocen spravedlivé s
ohledem na pracovni usili, a v porovnani s jinymi pracovniky je podceriovan. V takovém piipadé ma doty¢ny tendenci
piizptsobit resp. snizit svlij vykon dané urovni platu.

pozitivni nespravedlnost (pteplaceni):

e Ackoli se tato pozice miize zdat vyhodna, pro motivaci je rovnéz nezadouci. Zvyhodnény pracovnik mtize bud zakouset pocity
viny nebo mtiZe nabyt dojmu, Ze na tom, zda pracuje mdlo nebo hodné pfili$ nezdlezi - penize tak jako tak dostane.

*  Kazdy jedinec chape zcela odli$né, co je nebo neni pii odménovani spravedlivé, proto je velice obtizné odmérnovani hodnotit
zcela nezavisle a objektivné. Lidé subjektivné pouzivaji zcela rozdilna kriteria. V ptipadé, Ze dojde k nerovnosti u srovnavani
dvou pracovnika ve prospéch daného jedince, mtiZe to u néj vyvolat motivaci k lepsimu vykonu.
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TEORIE ZESILENI VJEMU (AUTOR FREDERIC SKINNER)

Vychazi z teze, Ze lidské chovani jsou naucené, tzv. situa¢né podminéné zvyky. Chovani jedince se stava konformni se standardy
dané organizace kdy?z ty reakce, které jsou z hlediska organizace Zadouci, jsou systematicky zpeviiovdny, ostatni jsou
ponechdvdny nezpevnéné nebo jsou trestany.

Pozitivni motivace, kterd ma byt vedoucim uplatiiovana 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 pied takovym chovanim, které v minulosti vyustilo v postih.
Dalsi moZnosti je utlumeni nezadouci aktivity pracovnika cestou lhostejnosti ¢i ignorovani ze strany vedouciho. Posledni

z uvadénych moznosti, ktera by vSak méla byt uplatiiovana pouze v pfipadech zcela nezbytnych, je bezprostiedni trestani

s cilem zabranit $skodlivému jednani pracovnika.

Proto zde vyvstava nezbytnd potieba kvalitniho a vysoce motivovaného vedouciho pracovnika. Nebot jen ten je schopen
pouzivat vhodné pozitivni a negativni motivaci. Je dilezité, aby on sam byl vysoce motivovany, nebot jak je znamo prvni a zlaté
pravidlo motivace je, Ze nikdy nebude inspirovat jiné, pokud sam neni inspirovany. Pouze motivovany vedouci motivuje ostatni
- ptiklady tdhnou:

,Jeden z prvnich filozofickych poradct, Konfucius, byl jednou povoldn ¢inskym cisaiem, aby prosetril korupci a rozkrdddni, které
spadaly do jeho okruhu ptisobnosti. Brzy zacalo byt Konfuciovci jasné, Ze se témto praktikdm odddvali krdl i jeho dviir a ostatni si z
toho ,jen“ vzali priklad. Konfucius svému klientovi ukdzal motivacni vliv daného prikladu - k dobrému i ke zlému. ,,Kdybyste sdm
nekradl, “ rekl, ,ani nikdo jiny by to nedélal, dokonce ani kdybyste mu nabizel zlato odménou za to, Ze pokrade.*

Vsechny vySe uvedené teorie maji sviij vyznam a opodstatnéni, ale jsou to pouze teorie. A proto je nutné je modifikovat pro
praxi v zavislosti na okolni situaci a dispozi¢nich faktorech fidiciho objektu. Velmi Casto se také stavd, Ze manazefi vytvaieji
kombinované styly motivaci, jez jsou vytvorené z nékolika teorii. Lidské chovani je determinovano hlavné okolim a danou
situaci. Proto je nutné vybrat ty zptsoby ¢i fragmenty rtiznych teorii, které je mozné v dané situaci aplikovat. Spravnost vybéru
tedy zdvisi pouze na schopnostech a zkusenostech daného manazera. A diky témto schopnostem je mozné odlisit od sebe
kvalitni a nekvalitni fidici pracovniky.
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Veérim, ze jste jiz dostatecne

motivovani!
Michal Motycka

Krémarovska 233/53, Praha 9
tel. 603 37 8515
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