Porovnanie Maslowovej,
Alderferovej a
Herzbergerovej teorie
I'udskych potrieb



Pojem motivacia (konania cloveka)

® Je odvodeny od latinskeho slova ,movare®, co znamena hybat’
sa, pohybovat’ sa. Oznacuje vSetko, co sposobUJe urcitu aktivitu,
urcité spravanie sa cloveka, Odpoveda tiez na otazku, cim bola
aktivita vyvolana alebo preco sa zmenila, Pojem motivacie sa viaze
na aktivaciu, t.j. na vyvolavanie aktivity cloveka, na organizovanie
jeho organlzmu ale zaroven na usmernovanie vyvijanych aktivit
ulr(C|tym smerom, na urcity ciel’. Ide pritom o psychicku a fyzicku
aktivaciu.

B Motivacia je ziaduce spravanie cestou motivov a stimulov, motiv ako
vhutorna thnutka vhutorna hnacia sila Cloveka, stimul ako _vonkajsi
podnet, ekonomicky, neekonomicky. Podstata motivacie spociva v
Spojeni vnutorneho motivu s objektivnym stimulom, aby to viedlo k
Zladucemu spravaniu zameranému na urcity ciel’.

B Motivacia je i psychologicky proces, ktory aktivuje ludske spravanie a
dava mu ucel a smer. Je to vnutorna hnacia sila, ktora zenie k
uspokojeniu nenaplnenych potrieb. Je to hnacia S|Ia ktora vedie k
cc:IIOS|aRnut|u osobnych a organizacnych ciel'ov. Je to vola nieco

osiahnut’



Potreby

Ludské spravanie je takmer vzdy nieCim psychologicky
motivované. Pohnutkami I'udskeho spravania su vsak i biologicke,
kultdrne a situacne aspekty. I ked’ clovek casto vedome
rozhoduje o tom, Ci bude konat’ na zaklade svojich motivacii, tie
posobia na Eloveka i na podvedomej Urovni (napr. vplyv skrytou
Silou reklamy).

Zakladnou formou motivov su potreby, ostatne formy sa vyvijaju
z potrieb. Potreba je stav nedostatku i nadbytku niecoho, Co nas
vedie k cinnostiam, ktorymi tuto potrebu uspokojujeme.

Potreby delime na:

biologicke (prlmarne vrodené) - potreba dychat’, potravy,
bezpecia, spanku ..

socialne (Z|skane)- kultirne (vzdelanie, kultirny zivot ...) a
psychicke (radost, stastie, laska ...)



Vplyv motivacie na pracovny

proces

Motivacia je jednym z najdolezitejsich faktorov ovplyviujucich uspesnost
zivota jedinca. Je pre neho dolezite, apy sa venoval Cinnostiam a praci,
ktora ho motivuje - oduseanJe a naplna a prave, v tychto oblastiach je
potom schopny podavat’ nadpriemerné vykony. Uspesnost alebo
neuspesnost’ motivacie silne ovplyvnuje vyrobu (jej kvantitu i kvalitu). Len
sa vynimocne vyskytuju aj pripady, ked’ prehnana motivacia posobi
brzdiaco, no vo vseobecnosti plati, Ze produktivita prace a podany vykon
vzrasta]u priamo Umerne s rastom pozitivhej motivacie.

Zavery z V\'/chodisk motivacie pre formovanie teorii:

'udské spravanie je podmienené, nie je nahodné, ma svoju pricinu v
podnetoch fy2|ckeJ alebo psychologlcke] povahy

I'udské spravanie smeruje k dosiahnutiu urcitého ciel'a
'udské spravanie je motivované snahou uspokojit’ potreby
vychodiskom procesu motivacie s neuspokojené potreby



Motivacne teorie

= Vsetky motivacne teorie sa zakladaju na teorii udskych
potrieb a ich uspokojovania. Ludske potreby mozu byt
ocividne alebo potencialne. Pri oCividnych potrebach si
jednotlivec potrebu uvedomuje, citi ju ako vazny nedostatok a
je ochotny uvol'nit’ energiu na to, aby potrebu uspokojil, V
pripade neuspokojenia potreby sa moze dostavit' frustracia
alebo priamo smrt'. (Treba si vsak uvedomit’, ze trvala
frustracia vedie rovnako k fy2|ckemu zaniku. )

" Okrem ocividnych potrieb ma jednotlivec aj potreby
potencialne. To znamena, ze si ich este neuvedomuje, ale
posobenim na istu cast’ Jeho psychiky ich mozno dostat’ do
popredia do tej miery, ze ich zacne povazovat’ za nutkave.
Tento poznatok sa hojne vyuziva prave v reklame a pri
marketingu vyrobkov. DIhodobée neuspokojenie tychto potrieb
vedie u jednotlivca takisto k silnej frustracii, ktora takisto
moze skoncCit’ jeho fyzickym zanikom.



Abraham Harold
Maslow

B hol americky psycholog, psychiat:
a filozof (predchodca New Age),
zakladatel' humanistickej
psychologie. Skumal hierarchiu
'udskych potrieb, motivaciu,
sebarealizaciu. Vymyslel znamu
Maslowovu pyramidu potrieb.



Postavte z tychto hodnot pyramidu hodnot!

notreba sebaaktualizacie,

notreba lasky prijatia (do spolocnosti), spolupatricnosti,
notreba uznania a ucty,

notreba bezpecia a istoty

zakladné telesne, fyzicke potreby




Maslowova pyramida

" Maslowova pyramida (potrieb)

je hierarchia l'udskych potrieb,
toru definoval americky

psycholog Abraham Harold Maslowova pyramida potrieb
Maslow v roku 1943. Podla '
tejto teorie ma clovek pat’
zakladnych potrieb (o Potreba
najnizsich po najvyssie - spolu it
teda tvoria akusi ,,pyramidu™). T

" Potreby su podla neho
hierarchizovane a jedinec je Potreba uznania, lcty
nuteny ich uséPokojovat’ Y
urcitom poradi. V okamihu, - -
ked” dojde k uspokojeniu Potreba lasky, prjatia, spolupatncnost
jednej potreby, zacina sa hlasit’
dalsia. Ku kazdej potrebe je _
priradena konkréetna motivacia. Potreba bezpetia a istaty

Zakladné telesne, fyziologicke patreby




m Prve styri kategorie Maslow oznacuje ako nedostatkové potreby a piatu kategoriu ako
potreby bytia alebo rastove potreby. VSeobecne plati, ze nizSie polozene potreby su
vyznamnejsie a ich aspon ciastocné uspokojenie f(e podmlenkou pre vznik menej
naliehavych a vyvojovo vyssich potrieb. Toto vSak nie je mozné tvrdit’ bezvyhradne a je
dokazane, ze uspo ojovanie vySS|ch potrieb (estetickych, duchovnych) moze napomoct’
v krajnych situdciach l'udského zivota, v ktorych je moznost’ uspokojovania nizsich
potrieb obmedzena (napr. v prostredi koncentracnych taborov, o com referovali napr.
Viktor Frankl alebo Konrad Lorenz. Za najvyssiu povazu1e Maslow potrebu
sebaaktualizacie, ¢im oznacuje l'udsku snahu naplnit’ svoje schopnosti a zamery

= Abraham Maslow vychadzal z presvedcenia, ze vykon kpracovmkov ﬂe mozné zvysovat’ az
k prirodzenym fy2|olog|ckym hraniciam, ak budd uspokojovane nielen materialne, ale i
socialne potreby, t.j. potreby sebareahzaue sebaaktualizacie, sebauskutocnenia,
socialnej spolupatricnosti k niekomu alebo niecomu, tvorlvostl bezpecia, isto
postavenia a pod. K saturacii (naplneniu, uspok01en|u) vacsmy potrieb dochadza prave v
pracovnom procese. Prinosom tejto skon je, ze sa snazi brat’ organizaciu ako systém
zaistujuci integritu osobnych zaujmov a zaujmov organizacie. Paradoxom, je, ze mnohi
0 shebc?lreallzacm nestoja, sU motivovani len nizsimi fyziologickymi potrebam| kf'udom a
pohodlim



Nedostatkovée potreby

Fyziologické potreby

Fyziologické potreby su potreby organizmu a maju najvyssiu prioritu. Skladaji sa prevazne z tychto potrieb:
potreba dychania

potreba regulacie telesnej teploty

potreba vody

potreba spanku

potreba prijimania potravy

potreba vylucovania

potreba pohlavného styku

Potreba bezpecia, istoty

Akonahle s naplnené fyziologické potreby, zacnu narastat’ potreby istoty:
istota zamestnania

istota prijmu a pristupu k zdrojom

fyzicka bezpecnost' - ochrana pred nasilim a agresiou

moralna a fyziologicka istota

istota rodiny

istota zdravia

Potreba lasky, prijatia, spolupatricnosti

Po naplneni fyziologickych potrieb a potrieb bezpecia prichadza tretia vrstva - socialne potreby. Tie sa vo
vseobecnosti skladaju z citovych vztahov ako napr.:

priatel'stvo
partnersky vztah
potreba mat’ rodinu



Potreby bytia

Potreba sebaaktualizacie

Sebaaktualizacia (pojem zaviedol Kurt Goldstein, niekedy sa oznac v]|e ako sebareahzaaa) je instinktivna
potreba naplnit’ svoje schopnosti a snaha byt naJIepS|m akym len Clovek moze byt

Maslow definoval sebarealizovanych l'udi takto:

Prijimaju okolnosti Zivota (vratane seba) namiesto toho, aby ich odmietali alebo sa im vyhybali.
Su spontanni v tvorbe myslienok a Cinov.

Su tvorivi.

Zaujimaju sa o rieSenie problémov, Casto aj o rieSenie problémov inych l'udi. RieSenie tychto problémov
hra v ich zivote Casto kl'iCovu rolu.

Citia blizkost” inych l'udi a vSeobecne si vaZzia zivot.
Maju vnutornu etiku, ktora je nezavisla od vonkajsej autority.
Posudzuju inych bez predsudkov, spdosobom, ktory mozno povazovat' za objektivny.

Sebatranscendencia
Na vrchole pyraml'dy sa nachadza sebatranscendencia, niekedy nazyvana aj duchovné potreby.

.....

Maslow veri, Ze by sme mali skimat’ a rozvijat’ vrcholné zazitky (kratke a zriedkavé momenty insSpiracie,
extaz uvoI nenia tvorivej energie) ako cestu k dosahovaniu osobného rastu a naplnenia. Jednotlivci s
g) ac5|m| predpokladmi k dosahovaniu vrcholnych zazitkov su sebaaktualizovani, zreli, zdravi a
ebanaplneni. Kazdy Clovek je schopny mat’ vrcholné zazitky. Ti, ktori ich nemaju, ich ne]akym
sposobom potlacili alebo zabranili ich vzniku.



Alderferova teoria

Na zaklade tychto postrehov modifikoval C.P. Alderfer maslowovsky pristup.
Clayton Alderfer vypracoval alternativnu teoriu I'udskych potrieb — ERG (existence —
existencia, relatedness — vztahy, growth — rast).

Nadvazuje na Maslowovu teodriu, ale rozdeluje potreby len do troch skupin a tvrdi,

ze pri prechode medzi ]ednotllv mi stupnami je vacsia flexibilita. Jednotlive stupne
takisto hierarchicky zorad'uje, ale na rozdiel od Maslowa tvrdi, ze motivujtuce moézu
byt’ potreby na vyssom stupni aj ked nie st uspokOJene potreby na nizsom stupni a

ze potreby na viacerych stupnoch moézu motivovat’ sicasne.

Tuto teoriu troch faktorov publikoval Clayton P. Alderfer hlavne vo svojej knihe
,Human needs in organizational settings" (Ludské potreby v organizacnych
zvazkoch) z roku 1972.

l'udské potreby deli do troch hierarchickych skupin, a to:
zaistenie existencie, (suhrn dvoch dolnych Urovni Maslowovej pyramidy),
zaistenie socialnych vzt'ahov k pracovnému okoliu, (socialne kontakty a status)

zaistenie d'alSieho osobného, resp. profesneho a kvalifikacného rastu, resp. rozvoja,
(sebarealizacia, nezavislost), ‘'ochota dosahovat’ vykony).



Alderfer predpoklada, Ze potreby nizSieho radu (zaistenie existencie) musia byt’
uspokojené skor, nez sa mozu uplatnit’ dve d'alSie skupiny motivacnych faktorov

vysSieho radu. Alderferova tedria motivacie netrva na striktnej hierarchii dvoch skupin potrieb
vyssieho radu. Uvazuje sa aj o moznosti, Zze ked' jedna z uvazovanych skupin potrieb nie je pre
pracovnikov dostatocne uspokojena, potom moze viest’ k zosilneniu naliehavosti potreby druhej.

PreZivanie Uspechu je vyznamnym motivaém'/m Cinitel'om pre d'alSiu aktivitu

sebaformovania jednotlivca. Motivacia méze pomoct’ prekonavat aj osobné, vnutorné konflikty
napr. tym, Ze pri mimoriadne tazkej prekazke posiliuje vol'bu nahradného

ciel'a a vlastnou aktivitou ho pomaha naplnit. Mozno si ani dostatocne

neuvedomujeme, kol'ko najma interpersonalnych konfliktov vznika z nespravnej

interpretacie pohnutok inych l'udi, ked’ posudzuje ich spravanie vocCi nam. S frazou

,ved’ tak som to nemyslel" sa Casto stretava skoro kazdy. Psychologicka veda

dokazala, ze motivy v zivote Cloveka zohravaju vel'mi dolezitu ulohu, a to nielen v

oblasti medzil'udskych vztahov, ale aj pri dosahovani ocakavanych vykonov.

Mimoriadny vyznam sa im pripisuje aj pri formovani charakterovych vlastnosti, ktoré
ovplyvinuju kvalitu medzil'udskych vztahov.

Je dolezité, ako veduci vidi svojich spolupracovnikov. Bud’ ako personal, co sa musi
pohybovat’ podl'a jeho prikazov alebo ako samostatné individuality, ktoré musi nejako
priviest’ k tomu aby sa pohybovali, konali. Personalu vo verejnej sprave sa vycita
mentalita ,Uradnika ni¢ nerobenia®. Obcania sa Casto citia ako dotieravi prosebnici.
Jednoducho povedané, zamestnancom vo verejnej sprave Casto chyba motivacia.
Tato nemotivovanost’ ako hodnota, norma a sposob spravania a konania je jedinym
aspektom spravnej kultdry. Ak mame zaujat’ hodnotiace stanovisko, mali by sme si
poloZit' a zodpovedat’ otazku, preco nema uradnik vo verejnej sprave Ziadnu potrebu,

motiv, pohnutku pomoct’ hl'adajucemu obcanovi, preco nema motiv plnit’ si svoju tlohu v
zamestnani.



®  Alderferova teéria ERG rozSiruje a
spresnuje Maslowovu tedriu. Potreby
redukuje na existencné (E), vztahove
(R — relatedness) a rastove (G — Nérastpotieh | Nespokoené
growth). Na rozdiel od Maslowa sa boyich i moleh
nedomnieva, Ze uspokojenim potreby VEAN0HC VEil. OTEDY
sa jej vyznam straca, len klesa jej 8
vyznam.

Frustracia sposobi, ze nahromadena Uspokojené exit, Vafahova frustraca | Narast evigtent.
energia sa ,ne b|Je a podla noy i
Alderfera je realizovana v potrebe i
nizsej urovne. Tento mechanizmus
nazval frustracny regres a ma dve
formy:

e Frustracia vzt'ahového cyklu ! ; il
nastava, ak po uspokojeni existenénych Vzostip rastovjen | Neuspoloene
potrieb a vynorenl sa rastovej potreby, potrieh rastové polreby
je tato frustrovana. Dosledkom je
opdtovne zameranie na existencné
potreby a sucasne ich zosilnenie.

* Frustracia rastového cyklu je
totozna so vztahovym, len tu je

nasledne uspokojena vztahova potreba Uspokojene vztahove | Rastova frustécla | Narast vfahovjch
po frustracii rastovej potreby. ot ofieh
Dosledkom je zameranie na potreby kb ;

vzt'ahove.




[ Y 4 Y 4 |
Herzbergova dvojfaktorova teoria
[ Y 4 [
motivacie
Herzbergova motivacno-hygienicka teodria deli podnety do dvoch zakladnych
skupin, ktoré ovplyvnuju pracovnu spokojnost’.
Su to:

motivatory vnutornych pracovnych potrieb a
faktory hygieny

Motivatory vnutornych pracovnych potrieb posobia dihodobo v sulade s
vnutornou strukturou potrieb osobnosti a charakterom prace, napr. uspech,
obsah prace, zodpovednost.

Predstavuju dlhodobu potrebu sledujicu psychologicky rast. Maju vysoku uroven
motivacie a vedu k uspokojeniu. Vacsinou suvisia s obsahom prace,
vykonavaneho zamestnania:

uspech,

uznanie,

samotna praca (zaujimava praca),
zodpovednost),

postup (povysenie),

osobny rast



Motivatory st napr. vykon, uznanie a zodpovedna cFOZ'IICia' kym faktory hygieny
mozu byt’ napr. pracovne podmienky, plat, medziludske vztahy na pracovisku. Pokial
cloveku chybaju motivatory alebo nesuhlasia faktory hygieny, vyvolava to v nom pocit
nespokojnosti. Ked' sa vsak faktory hygieny daju do poriadku, nevyvola to v cloveku
pocit spokojnosti, ale len odstrani pocit nespokojnosti (polarizacia nespokojny - nie
nespollgojnyg. Inak je to s motivatormi. Pritomnost” motivatorov sa premietne okamzite
do zvysenia spokojnosti pracovnika (polarizacia nespokojny - spokojny). Motivatory sa
rozlisuju este na vnutorne (intrin,sicke% a vonkajsie (extrinsicke). Vnutorné sa vyvijaju
v samotnom cloveku, vychadzaju z jeho osobnosti a jeho hodnotovej orientacie. Ak
chybaju, sposobuju nespokojnost’ s pracou. Na tejto nespokojnosti sa nic nezmeni ani
vtedy, ked' sa riadiaci pracovnik pokusi zvonka podriadeneho "domotivovat™ - napr.
zvysenim platu alebo zlepsenim pracovnych podmienok (Cize zlepsenim faktorov

hygieny).

Faktory hygieny su spojene s prostredim, okolim pracovnika a mozu negativne
ovplyvnovat” a brzdit’ posobenie vonkajsich motivatorov, napr. podnikova politika a
riadenie, medziludske vztahy.

Ich dosiahnutie neprispieva k uspokojeniu a nie st schopné motivovat” pracovnikov.
Nevyvolavaju silni motivaciu, ale st potrebné na udrzanie minimalnej urovne
uspokojenia tejto potreby.

Maju externy charakter: - systém manazmentu organizacie, - sposob kontroly, -
vztahy s veducim, - pracovné podmienky, - zarobok, - vztahy so spolupracovnikmi, -
zivotny styl, - vztahy s podradenymi, - pracovné postavenie, - pracovna istota v
zamestnani.

Z hl'adiska osobného uspokojenia a pracovneho §|:>révania 'maju dominantné
postavenie motivatory. Hygienické faktory plnia ulohu vyhybania sa neprijemnostiam.



B Tato teoria je vysvetlena predovsetkym v knihe , The motivation to work™
(motivacia k praci). Herzberg a jeho spolupracovnici identifikovali dve vyznamné
skupiny faktorov.

Prvu skupinu faktorov oznacili ako motivatory a druht ako hygienické
vplyvy.

® K motivatorom patria Cinitele, ktore uspokojuju l'udske potreby a zaroven sa pri
ich uplatneni aktivuje zaujem a usilie pracovnikov o zlepsenie nimi
vykonavanych Cinnosti, Motivatorom sa stava napr. radost’ zo zaUJlmave] prace
¢i pocit dosiahnutého Uspechu, hmotné a moralne ocenenie za kvalitnu pracu,
ocenenie zodpovednosti, svedomltostl odbornosti.

® K hygienickym vplyvom patria Cinitele, ¢i podmienky, v ktorych pracovnlk
pracuje a ktoré ovplyvnuju jeho spokolnost alebo nespokojnost. Pri ich
primeranom splneni ich pracovnici prilis nesleduju. Iba nevyrazne sa odrazaju v
motivacii k praci. Ako hygienické vplyvy obvykle pésobia napr. systém
podnikového manazmentu, sposoby kontroly, vybavenie pracovisk, podmienky
prace (hluk, osvetlenie, prasnost a pod). K prekvapivym a vyznamovo dodnes
vel'mi zavaznym vysledkom Herzbergovho rozboru patri, ze k hygienickym
vplyvom patri i raz priznana mzda Ci plat. Iba v kratkej dobe ich zmien sa
EreJaVUJu motivacne a potom sa ich vyska stava rychlo prahovou hodnotou

ygienického faktora.

Z Herzbergovej tedrie dvoch faktorov sucasny manazment odvodzuje
odporucanie, ze v podnikove ej praxi je vhodne pre rozne podmienky statistickym
testovanim dopredu stanovit” ekonomicky primerané hranice aby hygienické
faktory nemali dissatisfakcny vplyv.



B V sedemdesiatych rokoch 20. stor. sa rozsirili nove formy
organizacie prace. Skoro sa ale ukazalo, ze su menej
efektivne, nez sa spociatku predpokladalo Bolo totiz
dokazane ze vykonnost’ prace sa spomal’uje v okamihu,
ked” sa po prijati dobre pripravenych a akceptovanych
Zmien pracovne spravanie premeni na rutinu. Nove
formy organizacie prace su predovsetkym
experimentom, ale ich prinosom i nad'alej vsak zostava
to, ze poukazah na nedostatky taylorismu.

Zavery skoly human relations sa dotykali predovsetkym
nutnosti zlepsit’ socialne vzt'ahy vo vnutri podniku.
Nedotykali sa vsak priamo obsahu prace. Maslowova a
Herzbergova motivacna tedria a zavery Tavistock
Institute naopak podporuju nove formy organlzaue
prace, ktoreé by mali zamestnancom umoznit’ rozvijat’
svoje schopnost| a autonomiu.



® A na zaver:

Ludskée spravanie je determinovane a smeguje k cielu. Motivom su: pudy,
instinkty, tuzby, potreby, sklony, |dealy .Clovek nema jediny motiv konania, ale
vzdy posobi v jeho vedomi niekol'ko motivov. Motivacia je spravidla stiborom
posobiacich motivov vo vedomi cloveka ma mnohodimenzialny charakter.
Vonkajsie podnety, ktoré aktivizuju motivy cloveka a ovplyvnuju jeho spravanie,
sa oznacuju pojmom stimul- motivator. Ich poslanim je dosiahnut’ ziaduce
spravanie cloveka. Moze to byt' vyssi plat, prestizny titul a ine veci, ktore su
dovodom na to, aby clovek konal. Ich pésobenie vyvolava urcitu reakciu a l'udia
sa na tomto zaklade rozhoduju co budu robit’. Zamestnanec s motivaciou pracuje
Sie ako ten, co ju nema. Ludia su ochotni pracovat, a to aj tvrdo, ked' vidia, ze
praca je ocenena. Kl'i€om k uspechu je skutocne motivacia 'udi. Znalosti o
tom co ich motivuje, umoznuje manazérom podniknut’ kroky na zdokonalenie
pracovneJ vykonnostl zamestnancov. Manazér musi preto poznat’ motivaciu l'udi,
Cize vediet’, co ich motivuje a vyvolat’ v nich vnutorny zaujem angazovat’ sa na
plnenl quh ktore plnia ciele firmy. Zasobnikom poznatkov, z ktoreho mozno
cer at’ znalostl o psychologicko-socialnych charakteristikach myslenia a spravania
‘udi, su tedrie motivacie.

Predstavuju zovSeobecnenie poznatkov o tom ,co" je a ,ake" je cielavedome
Bravanle Tieto tedrie nemozu vsak dat’ vseobecne platne navody ako zasiahnut,

y sa rozlicni l'udia v odliSnych situaciach a podmienkach stotoznili s ciel'mi

organizacie. Napriek rozsmhlyﬁm skumaniam a bohatej literature chyba dosial’
komplexna tedria motivacie, ktora by vychadzala z existujucich Ciastkovych teorii.



Dakujem za pozornost.



