Motivace a stimulace pracovniho jednani



Zda se mi, ze posledni dobou se v oblasti zaméstnavani pracovnikii a vSech oblastech s timto
tématem souvisejicim ,,Sermuje” se silnymi slovy jako motivace, burnout, mobbing,
workoholismus a dal$imi aniz by vétSina 1idi (i téch, ktefi tyto vyrazy pouzivaji stejné Casto
jako sloveso byt) tusila co vlastné znamenaji. Ja jsem si pro svou praci vybral na prvni pohled
banalni téma: motivace a stimulace. Mozna pravé zjednodusovani a spojovani téchto dvou
vyrazii je zakladem netspéchu mnoha a mnoha pracovnich aktivit. Sdm jiz delsi dobu pracuji
v mensim kolektivu a mdm moznost na sob¢ i na svych spolupracovnicich pozorovat rizné
¢innosti, procesy a zmeény, které s (hlavné nizkou) motivaci a stimulaci uzce souvisi. Po
nastudovani materidli pro zpracovani této prace musim jiz v ivodu konstatovat: Kazdy, kdo
chce jakymkoliv zplisobem vést lidi, by mél znat zakladni principy a vzorce motivace
lidského chovani... A ten kdo chce vést a tidit lidi opravdu dobte by mél tyto principy znat,
jak se fika, i kdyz ho vzbudite o ptilnoci...

V uvodu bych rad osvétlil nékolik vyrazi a jejich zakladnich charakteristik:
Pojmem motivace vyjadiujeme skutecnost, ze v lidské psychice pisobi specifické, ne vzdy
zcela védomé (uvédomované) vnitini sily — pohnutky, motivy, které ¢lovéka — jeho ¢innost
urCitym smérem orientuji (zamé&iuji), které ho v daném sméru aktivizuji a které vzbuzenou
aktivitu udrzuji. Navenek se pak ptsobeni téchto sil projevuje v podobé motivované ¢innosti,
resp. v podobé motivovaného jednani.
Motivace piisobi ve tfech zakladnich dimenzich.
Dimenze sméru: motivace ¢loveka (jeho ¢innost) vzdy uréitym smérem zaméiuje.
Dimenze intenzity: ¢innost Clovéka v daném smeéru je v zavislosti na sile (intenzité
motivace), vzdy vice ¢i méné usilovnd, jedinec na dosazeni cile vynaklada vice ¢i
mén¢ energie.
Dimenze stalosti: Schopnosti jedince piekonavat nejriznéjsi — vnéjsi 1 vnitini bariéry,
piekazky, které se mohou objevovat pii uskute¢iiovani motivované ¢innosti.
Zakladnimi zdroji motivace jsou: potfeby, navyky, zajmy, hodnoty a hodnotové orientace a
idealy. Jiz z ndzvl je pomérné ziejmé co ktera skupina zdrojii motivace obsahuje a nebudu
tuto oblast vice rozvadét.
V souvislosti s motivaci se objevuji dalsi pojmy frustrace a deprivace. Tyto jevy se objevuji,
pokud neni mozno dosdhnout motivované ¢innosti a uspokojeni aktivované potieby.
Frustrace pfedstavuje zmateni nebo znemoznéni realizace motivované Cinnosti. A to jednak
urcitou specifickou objektivné definovanou situaci, tak i ur€ity vnitini subjektivni prozitek,
ktery je disledkem nemoznosti uspokojit aktivovanou potiebu, disledkem frustra¢ni situace.
Deprivace je psychicky stav vznikly nasledkem takovych zivotnich situaci, kdy subjektu neni
dana prilezitost k ukojeni né¢které jeho zékladni (vitalni) psychické potieby v dostacujici miie
a po dosti dlouhou dobu
Motiv piedstavuje urcitou jednotlivou vnitini psychickou silu — popud, pohnutku, ktera
¢loveéka (jeho Cinnost) urcitym smérem orientuje, kterd ho v daném sméru aktivizuje a ktera
vzbuzenou aktivitu udrzuje. Motiv tedy predstavuje psychologickou pohnutku, pfi¢inu ¢i
divod urcitého lidského chovani ¢i prozivéani, ddva mu psychologicky smysl. V psychice
Clovéka v dany okamzik neptlisobi zpravidla jeden, ale n¢kolik motivii soucasné. Tyto motivy
muzou mit rizny smér, intenzitu i perzistenci. Obvykle se pak objevi otazka jakym smérem,
s jakou intenzitou a s jakou perzistenci se bude ubirat ¢innost cloveéka.
Stimulace je vné&jSi plsobeni na psychiku clovéka, v jehoz disledku dochazi k uréitym
zménam jeho Cinnosti prostfednictvim zmény psychickych procesi, prostiednictvim zmény
jeho motivace.
Motivacni profil predstavuje syntetickou, individudlni, v Case relativné stabilni
charakteristiku osobnosti ¢loveéka, jejimz obsahem jsou pro jedince pifiznacné, dominantni



motivacni orientace ¢i tendence, resp. skladba, vyhranénost a intenzita jeho vnitfnich hnacich
sil.

Stimul je jakykoliv podnét, ktery vyvolava uréité zmény v motivaci ¢lovéka. Nékdy byvaji
stimuly rozliSovany na vnitini a vnéjsi.

Apirace piedstavuje osobnostné pfiznacnou vysi narokd, které jedinec klade na svtij vykon,
resp. interindividualné odlisny charakter cilt, které si jedinec v zivoté klade a které mohou
byt vysoké ¢i nizké (ev.zadné), cilil, jejichz dosazeni mlize byt relativné naro¢né ¢i naopak
snadné.

Snahy o poznani a vysvétleni motivace lidského chovani patfi k vyznamnym a
nejzajimavejSim  tématim psychologie. Teorii motivace je velmi mnoho. M¢ zaujala
vykladovéa teorie S. Freuda a nejvice humanisticky model motivace podle Abrahama
Maslowa. U modelu A. Maslowa mi trochu zkazilo radost, kdyz jsem se docetl, Ze jeho teorie
byva nejcastéji citovanou a ze tedy nejsem prvni, kdo objevil pomémné velkou ,,pravdivost*
v jeho teorii.

Freudiv model lidské osobnosti se mi vzdy libil, uz jen ztoho titulu, ze se zc¢loveka
v podstaté nesnazi délat nic jiného nez jen inteligentni zviie. Je to sice pomérné extrémni
pohled na véc, ale je stejné extrémni jako obraceny pfistup, ze Clovek je néco vic a touzi jen
po rozvoji a rustu. Nemyslim, Ze Freudiiv model je dokonaly a vSe vysvétlujici, ale pohled
z druhé strany mize byt podnétny a navic, pravda je vzdy n¢kde uprostied...

S. Freud tedy svoji psychoanalytickou teorii piedstavil soucasné pozoruhodny koncept
motivace lidského chovani.

Pro zakladni, zhlediska vyvojového star$i, primarni, nevédomé psychické pochody je
piiznacna specificka tendence, kterou se tyto pochody fidi. Jde o tendenci, kterd je snadno
rozpoznatelna a kterd je oznacovana jako princip slasti a nelibosti. Ty to pochody smétuji
k ziskani slasti; pfed akty, které mohou vyvolat nelibost. Toto tihnuti ke slasti, k dosazeni
libida, je vlastni z ontogenického hlediska prvni substruktuie osobnosti — vrstveé ,,Ono® (,,1d*)
»Nadja*“ (,,Superego®) je Freudem charakterizovano naopak jako ta vrstva osobnosti, ktera je
reprezentantem ,,vy$§iho* v ¢lovéku, jako idedl, ktery vyhovuje veSkerym néaroktm, které
jsou kladeny na onu vyssi bytost v ¢loveéku. V pritbéhu vyvoje jedince nejprve rodice (zvIasté
otec), pak ucitelé a autority ukladaji do této vrstvy svymi prikazy a zakazy svoji moc a
jakozto svédomi provadéji moralni cenzuru.

,Prostfedni vrstva osobnosti — ,,Ja“ (,,Ego®), kterd je castecn¢ védomad, CasteCné také
nevédoma, plni roli jakéhosi zprostfedkovatele mezi libidosnimi tendencemi prysticimi z ,,Id*
a moralnimi imperativy vychazejicimi ze ,,Superega“a také zajiStuje spojeni osobnosti
¢loveka se skutecnou realitou.

Vysledné motivacni charakteristiky jedince a podoba jeho motivacniho profilu pak odrazeji
relativni zastoupeni uvedenych tiech osobnostnich vrstev v celkovém uspoiadani osobnosti.

Podle Abrahama Maslowa ma v sob¢ kazda lidskd bytost dva druhy sil. Jedny vychazeji ze
strachu o bezpeci a tdhnou ¢lovéka zpét. Druha skupina sil tdhne ¢loveéka doptedu, k celku a
jedinecnosti ,,ja*, k plné funkéni schopnosti vSech sil a k divére k vnéjSimu svétu.

zdravého lidského vyvoje. Hlasa princip hierarchie nasich potieb a tendenci k uspokojovani
novych, vyssich potieb, pokud jsou nizsi potieby dostatecn¢ uspokojeny.

Potteby rozdélil Maslow do 5 skupin. Prvni 4 skupiny jsou potieby deficitni a posledni, 5.
skupina jsou potieby rlstové.

1. potfeby (motivy) biologické (fyziologické)



potieby kysliku, tepla, potravy, vyméSovani, odpoc¢inku a spanku, potieby sexualni
2. potieby bezpeci a jistoty
potfeba vyhnout se neznamému, nezvyklému, potieba stability, struktury, poradku, event.
obnoventi jistoty
3. potieby sounalezitosti a lasky
potieba n¢kam (k nékomu) patiit, potieba byt pozitivné piijiman, milovan, potieba mit
n¢koho rad
4. potieby uznani a tcty
potteba byt druhymi lidmi cenén a uznadvén, potieba dosazeni uspéSného vykonu a
prestize, potieba pozitivniho sebehodnoceni
5. potieby seberealizace, sebeaktualizace
potieba sebenaplnéni, tendence uskutecnit to, ¢im cloveék potencidlné je, potieba
poznavani pro poznani samé, potfeba porozumét podstaté véci a fadu svéta, potieba
estetickych prozitki, potfeba krasna a souladu
Jednim z vyznamnych aspektd, které Maslow formuloval je hypotéza funkcni autonomie
potieb: ,,... jakmile jiz jednou bylo dosazeno urovni vysSich potieb 1 hodnot a chuti, které
prinéaseji, mohou se tyto vyssi potfeby stat autonomnimi, dale jiz nezavislymi na uspokojovani
potieb nizSich.* Samoziejmosti je, ze autonomie vyssich potieb je pouze relativni, v piipadé
absolutniho neuspokojovani potieb biologickych konci vse zivé.

Z specifickych teorii pracovniho jednani mi nejzajimavéjsi pripadda dvoufaktorova teorie
motivace Fredericka Herzberga. (tzv. motivacné — hygienicka teorie). tato teorie je zalozena
na predpokladu, Ze ¢loveku jsou vlastni dvé skupiny protikladnych potieb: potteba vyhnout se
bolesti a potfeba psychického rustu.

Na pracovni motivaci a pracovni spokojenost ptisobi dvé odlisné skupiny podminek:

faktory vné€jsi — hygienické, které ptisobi v dimenzi: pracovni nespokojenost — pracovni ne-
nespokojenost: naji-li okolnosti vnéjsi, hygienické faktory, neptiznivy charakter vyvolavaji
nespokojenost, ovsem pokud maji ptiznivy charakter nevyvoléavaji spokojenost, ale pouze ne-
nespokojenost a na pracovni motivaci v pozitivnim smyslu vyraznéji nepiisobi.

faktory vnitini — motivatory, které plisobi v dimenzi: pracovni nespokojenost — pracovni
spokojenost a motivace: jsou-li skuteCnosti této skupiny pracovnich podminekv neptiznivé
podobé, vyvolavaji nespokojenost a nezadouci, neptiznivou pracovni motivaci. V opacném
ptipadé vytvaieji pfedpoklad pracovni spokojenosti a pfiznivé pracovni motivace.

Ptitazeni jednotlivych skuteCnosti k jedné ze dvou skupin faktori (motivatori nebo
hygienickych faktorti) je diskutabilni. Tato teorie nepfili§ respektuje individudlni motivacni
strukturu jednotlivych pracovniki.

Dle mého nazoru pokud ale je tato teorie aplikovdna individudlné na kazdého pracovnika
musi dosahovat velké uspéSnosti. Mozna je to 1 tim, ze ma v podstat¢ neomezend ,,zadni
vratka®“. Situace, kdy jakykoliv faktor mizu zatradit jak mezi hygienické faktory tak mezi
motivatory dava v podstaté neomezené moznosti aplikace. V ¢emz je na druhou stranu sila
této teorie.

Tato teorie m¢ zaujala také protoze jsem si ji mohl pomérné¢ dobie vyzkouset na sob¢. Pred
nékolika tydny v mém zaméstnani doslo k pomérné velkym upravdm pracovist. Z mistnosti
kde byla hlava na hlavé jsme byli rozdéleni do mistnosti dvou pomérné velkych a vzdusnych.
Na tuto Upravu se vSichni té$ili a vSichni si libovali, jak dobfe se bude pracovat. Po pfesunu
ale stejn¢ nikdo nezménil své pracovni nasazeni (motivaci) a pravé doslo jen k pifehoupnuti
z oblasti nespokojenosti do oblasti ne-nespokojenosti.

Modely fizeni se nehodldm pfili§ dlouho zabyvat ani délat jakékoliv piehledy. Kazdy
z modelti ma sva pro a proti a kazdy bude nekde uspésny a n¢kde netispésny. Nejlepsi by mél



byt humanisticky model tizeni, ktery zdlrazituje nejvyssi potiebu clovéka - seberealizaci. Ale
1 kdyby tento model fizeni piekonal vSechny individuality jednotlivcti, vSechny jejich odlisné
naroky, nazory a postoje, stejn¢ si myslim, ze nikdy nebude fungovat na vSechny vrstvy lidské
spolecnosti. Moznost jeho nasazeni na ,,vyS$$i pracovniky* je nepopiratelna. Zcela jisté zde
dojde k obrovskému zvyseni motivace a i pracovniho vykonu. OvSem zakladni podminka je
moznost seberealizace. Neumim si predstavit jak by firma chtéla nabidnout moznost
seberealizace pii praci ¢lovéku, ktery 8 hodin stoji u pasu a vykonava potrad dokola tutéz
¢innost. Zde je podle mé hranice tohoto systému, kterou dnesni lidskd spolecnost neni
schopna piekonat. Mozna az vSechnu sebenerealizujici ¢innost budou dé€lat roboti, muze
nastat obdobi, kdy bude mozno aplikovat humanisticky model fizeni bez rozdilu. Zatim
myslim, ze je to krasna idea, ale jeji pouziti v masov¢j$im meéftitku by selhalo.

Jak motivace ovliviiuje pracovni vykon?
Zékladni vztah mezi turovni motivace a vykonem lze vyjadiit jednoduchym vztahem

V=f(M*S)

kde V je uroven vykonu (kvalita i kvantita), M je Groven motivace a S je uroveil schopnosti
daného jedince.

Praktické dusledky tohoto nepochybné pravdivého vyrazu jsou jesné: Kdyz clovék nechce,
tak se véci zpravidla nedafi a vysledek je Spatny. Naopak, kdyz chce moc, je vnitin€ nepnuty
a toto napéti naruSuje normalni fungovani lidské psychiky a vykon tak také zeslabuje.

Tento vztah mezi urovni motivace, naro¢nosti ukolu a vykonem graficky vyjadiuje tzv.
Yerkes-Dodsonliv zdkon, oznacovany jako ,,obracend U-kiivka®“. Tento zdkon vyjadiuje
skute¢nost, ze Uroven vykonu za ptedpokladu nizké motivace bude nizka, s riistem intenzity
motivace roste 1 uroven vykonu ovSem jen do urcité urovné motivace. Presahne-li
motivovanost ¢lovéka uréitou mez, vykon se snizuje.Nutné je jesté doplnit, Ze pro kazdy typ
ukolu existuje jista optimalni urovenn motivace. Tato uroven zavisi na obtiznosti ukolu — pro
naro¢né ukoly se jako optimalni jevi uroveil niz$i naopak pro ukoly snadné je optimalni
vysokéa motivovanost.

Pfemotivovanost je motivace vyS§$i nez optimalni a ovliviiuje vykon negativné.
S pfemotivovanosti se 1ze setkat napiiklad u zkousek nebo u sportovnich vykonii. V bézné
pracovni praxi je pfemotivovanost spise vyjimkou, protoze jde o dosahovani dlouhodobého
vykonu a nikoliv jen v koncentrované a ¢asové omezené situaci.

Pfi pracovni cCinnosti pfichdzi problematika pfemotivovanosti v ivahu napiiklad pii
vybérovych fizenich, nebo v ptipadech kdy otdzka pracovniho postupu je zavisla na vyfeSeni
jednoho konkrétniho tkolu. Pii téchto situacich lze negativni vliv omezit naptiklad tim, ze
neni doptedu znamo, ze tento kol je rozhodujici pro postup...

S krasnym ptikladem pfemotivovanosti jsem se setkal u jednoho svého kamarada. Ten se
zakoukal do mladsi sestry jiného kamarada. O jeji existenci vSichni védéli, ale nikdo ji
neptikladal dilezitost. Byla to jenom mladsi ,,Kadlova ségra®“. O to vice vSechny piekvapilo,
kdyz se najednou mezi ndmi zacala objevovat mladd, krdsna a mila slecna. Ten mlj kamarad
se po n¢kolika tydnech rozhodl, Ze Pavlu nékam pozve a ,,urcit¢ to musi vyjit“... Tak se
odhodlal a zvedl telefon a chystal se odfikat stokrat pfipravenou fe¢, jenze v okamziku kdy
Pavla zvedla telefon on nebyl schopen ze sebe vypravit ani vétu. VEdel jen, ze ve své
pfipravené feci byl pozdrav a osloveni. Tak ze sebe vykoktal: ,,Cau... a najednou si viibec
nemohl rozpomenout na jeji jméno a tak tekl: , Kadlova ségro®“. Dalsi vyvoj rozhovoru uz
myslim neni potieba popisovat a véfte tomu nebo ne, ale mezi nimi nikdy k nicemu nedoslo...



Jak spokojenost ovliviiuje vykon?
Spokojenost miize nabyvat 3 raznych urovni a jeji vztah k vykonu je takovyto:
* spokojenost jako vyjadieni ke kvalité pée o zaméstnance (pracovnim podminkam) —
vykon v podstaté neovlivituje (pracovni ne-nespokojenost)
* spokojenost jako vnitini uspokojeni z prace (aktivni naplnéni pracovnika) — mobilizuje
pracovni sily — motivuje
* spokojenost jako nizk4a uroven narokli (pasivni sebeuspokojovéani pracovnika) —
demobilizace pracovnich sil
V otazce spokojenosti je tedy velmi dualezité spravné rozliSovat vyznam slova spokojenost.

Na zavér bych radd shrnul pfedchozi poznatky a vyvodil zavéry jak spravné stimulovat
pracovnika, aby dosahoval pokud moZno maximalniho vykonu.
Zakladnim problémem je pochopit rozdil mezi stimulaci a motivaci. Resp. ze stimulace
nemusi nutné znamenat zménu motivace (asponl v daném sméru), nebot’ stimulace je nejdiive
»Zpracovana®“ motivaénim strukturou dané¢ho jedince a teprve poté se adekvatné zmeéni
motivace. Z toho plyne, Ze 1 dobfe minéna stimulace miiZe mit nakonec efekt zcela opacny...
Mezi zékladni stimulacni prostiedky patfi:
* hmotna odména — pro ni by méla platit jista pravidla jako pfimétenost k vykonu, méla
by ptichazet co nejdiive po dokonceni ukolu, atd.
e obsah prace
e povzbuzovani — neformalni hodnoceni — velmi vyznamné, protoze umoznuje objevit
stimulacni hodnotu v obsahu prace. Dulezit¢ je hlavné zvyraziiovani pozitivnich
prvk.
e atmosféra pracovni skupiny
* pracovni podminky a rezim prace
* identifikace s praci, profesi a podnikem

Rad bych vice probral obsah prace a atmosféru pracovni skupiny jako prostfedek stimulace,
Atmostéra skupiny je velmi dilezitym faktorem. Vedouci pracovnik ma moZznost ovliviiovat
déni ve skupin€ a plsobit na ni. Dalsi velmi dulezitou skupinou plisobeni na motivaci jsou
samy vztahy a atmosféra skupiny. Pokud napftiklad ve skupiné panuje pracovni atmosféra a
novy ¢len nema v umyslu pracovat je stejné nakonec zachycen skupinou a za¢ina pracovat —
skupina ho motivuje k vykonu...
Na tuto oblast v jejich zaméstnani jsem se ptal n¢kolika lidi a dostal jsem pfiblizné tyto
odpovedi:

1) $éf nikdy nikoho nemotivuje a s nikym nemluvi, kdyZ nékomu néco tika, tak proto, Ze

je néco Spatné

2) nesnasim se s kolegou/kolegyni

3) vSichni se snazi ,,pfetlouct* pracovni dobu a mysli uz jen na to, Ze ptijdou domut

4) ...obdoby ptedchozich — vSe v negativnim duchu...

Pouze jedna odpovéd’ byla: ,,Ano miyj $éf se nds snazi motivovat a to se mi na praci libi.
Pracuje se mi zde 1épe nez vSude jinde predtim...*

Z vlastni zkuSenosti 1 ze zkuSenosti ostatnich vim, jak dilezité je, aby na pracovisti panovala
pracovni nalada a nadfizeny se snazil lidi motivovat k praci a Sel jim piikladem. DneSni
vedouct, ktefi si honosn¢ fikaji manazeti by si ale méli uvédomit, ze lidé a jejich prace jsou
jejich nejvétsi potencial. Mélo kdo z nich si to ale opravdu uvédomuje.



vvvvv

prace.

Vim, ze méalokomu se splni sen o idealnim obsahu prace. Faktem ale je, Zze pokud (podle
Herzberga) dosahneme nejvyssiho stupné potieb — seberealizace - jsme spokojeni a
motivovani. VétSina lidi by chtéla, aby jejich prace méla smysl, bylo za nimi vidét, Ze néco
vytvorili, mohli se realizovat. Pokud tedy chceme pracovnika motivovat je potfeba mu dat
moznost realizace potieb nejvyssich... Pfipomind mi to pisen ,,... i cesta mize byt cil*. Pokud
chceme opravdu dobrého a motivovaného pracovnika, musime u ného docilit, Ze ,,cesta je
cil“...
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