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ABSTRAKT

Tato bakaléska prace se zabyva vyznamem jednotlivych métiian faktofi na pracovni
vykon zvolenych cilovych skupin, to jest pracovnile vyrobni sfée, student, nezanist-

nanychgleni obchodnich tyrh a manaZzé.

Vyuzito bylo kvantitativnich i kvalitativnich metogharketingového vyzkumu - dotazniku
a hloubkového rozhovoru.
Z vysledki Seteni plynou doporéeni pro jednotlivé cilové skupiny - pro vedouciqme

niky = jakych motivanich faktofi vyuZivat g praci s kolegy i fi sebemotivaci.

Kli¢ova slova: motivace, hodnoceni zstmand, tym, pracovni vykon, motivai faktory.

ABSTRACT

This bachelor diploma thesis analyzes importancaaibrs of motivation on working ca-
pacity inside specific target groups (workers ia thanufacturing sector, students, unem-
ployed people, salesmen and managers).

Quantitative as well as qualitative methods of meéirlg research were used = an answer

sheet and an in-depth interview.

From the results of this examination have ensuetksecommendations for those specific
target groups, especially for leaders or represigataof those groups = which factors of

motivation to use to improve their working capacdy at their own self-motivation.

Keywords: Motivation, Evaluation of employees, TeaWorking capacity, Factors of mo-

tivation.
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UvoD

Pro svou bakal&kou praci jsem si zvolil téma, které se na pnatiled mize jevit téma-
tem jasnym. Btom, pokud se nad nim zamyslime, ne kazdyefict, Ze zna, co to moti-

vace vlast je a hlav, powtSinou neodhali opravdu Sirokou paletu nastroptivace.

Motivace totiZz nejsou jen penize, benefity, pochwalpracovni postup, ale je to rozsahly
soubor nastrdj, které by mily byt komplexr integrovany v prvni fazi dle konkrétnich
potteb a charakteristiky jednotlivce — pracovnika. Ul fazi potom jako motivace tymo-
va, pinaSejici spolkénosti profit a velkou fidanou hodnotu v podeébsilného tymu

s fungujicimi vazbami.

Aplikovat spravi nastroje motivace chce nejprve se dalzt, co vSechno motivace je,
jaké existuji motivatory. Poté zanalyzovat, co mae kazdého konkrétniho zéstnance.
Nasledr zjistit, co motivuje n§ samotného, jaké jsou vlagtmé motivy, jaka je mira mé
sebemotivace vifpackt téchto motivi = jak jsou motivy silné. V dalsi fazi jéeba zjistit,
které motivatory je mozné, dostupné v souladu sejizirmy u kazdého kolegu uplatnit.
Zjistime tim, co, do jaké miry a pro koho. Nasledplkace motivatar pomaha vytviet u
zanestnand uspokojeni, podporuje jejich angazovanost, loagtinnastavuje zakladni
latku pro vznik a fungovani motivace tymove. Samefrnosti je neustalé hodnoceni stavu
motivace koled, obmena motiv&nichcinitela v zavislosti na povaze prace, @mi povahy
prace, rotaci pracovnich mistieghodu na projekty, obin¢ struktury tymu - @& pricho-

demci odchodem spolupracovnika dalSimi vaznymi zdsahy do fungovani tymu.

Dulezité je, aby mnohemgtsi roli hrala motivace pozitivni nez motivace nagd, zalo-
Zena na systému podiilii kdyZ i negativni motivace je v gitych situacich nezastupitel-
na).

Pokud si polozite otazku ,Rfge motivace dlezita ?* a nasledn,Jak tedy sprawmoti-
vovat ?“, dostavate se uz hlagibdo nitra této problematiky a@inite prvni, ale nesmin
dulezity krok k tomu, abyste byli respektovanymi vadoni, aby vam fungoval tynti

abyste dosahli lepSiho sebepoznani a mohli sividakEni plany vlastniho rozvoje.

Na tyto a dalSi otazky xe @inést novy vhled tato bakakka prace, v které jseterpal
pievazré z vlastnich praktickych zkuSenosti trenéra, kteegnamuje &astniky trénink
mimo jiné i se zasadami motivace, pomaha ji apkitao chodu oddeni spolé€nosti jako

nedilnou sotést firemni kultury.
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1 TEORETICKA VYCHODISKA MOTIVACE

1.1 Pro¢ je motivace dilezita
Zirejme nejvystizigjSi bude hned v Gvodu této prace definovat to,last@ motivace je.

Motivace je soubor motiui, tj. vnit¥nich pohnutek chovaniélovéka, které uréuji jeho
smér a intenzitu. Uvédoménim si vztahu mezi stimulem a patebou vznika motiv.Jde

0 mobilizaci energie k dosaZentitého cile. Ficinou takového chovani jsou motivy.

Ale jak jsem se jiz zminil, ke vzniku motivu a rédité tedy motivovaného chovani je na

poc¢atku nutna fitomnost pateby.
Potiebaje prozivany nedostatekRdeho, co ma prelovéka hodnotu.

Stimul je vrgjSi podrét, pobidka, kterafjchazi z okoli. Jeho sila byva mensi nez u moti-
vu. Poteba vyjadend prosednictvim stimulu se préwstavd motivem. Je to takovy &&i

pomocnik, ¥c z okoli, ktera zesiluje nase wmit pohnutky, posiluje silu motiv

Motiv je vnitini pohnutka, ficina chovani, ktera tuoje snér a intenzitu chovani. Jedna se
o Z'ejmé ,nabuzeni” k cili, kterym je uspokojentisé poteby. Napiklad ma pateba pat-

fit do ucité skupiny lidi vyvola takové mé jednani, kterétmnakonec rize umoznit.

Proto je i jakékoliv praci s lidmi, zvlagtpri vedeni aizeni lidi, spravna volba motita
nich nastraj, jejich n&asovani a co nejpsréjSi aplikace na konkrétni zastnance
s cilem vyvolat u nich poZzadované pracovni jedvadbuci ke zvySeni jejich produktivity

prace naprosto Klovym elementem.

VSe je v idealnim gipadé relokovdno do na miru Sitého motiv&niho programu, kde
se diky vytvareni optimalnich podminek pro kazdého dosahne nejlggho vyuziti zna-
losti, schopnosti a dovednosti zafatnanai vedoucich ke zvySeni produktivity prace
v souladu s nastavenymi cili spot@osti, a to v kon€ném disledku miZze mit za na-

sledek neustéaly pozadovany rozvoj dané spdileosti.

Motivaéni program podniku obecr usiluje o prosperitu podniku a jeho cile. Rozak
tivity spolupracovnil vedouci k&mto cilim pri pouZziti motiv&nich nastraj, kterymi
jsou icetné stimuly. V idealnimijfpact je diferencovany pro konkrétni skupiny pracovni-
ka zvlag. Je také naledtpredstaven, prezentovan a pro jehoé8spst je nezbytné, aby
jeho tvrci znali zajmy a pdeby danych zatstnand, spolupracovnik, kolegi. Toho se
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dosdhne najklad vyuzitim aspekt zjiS&nych @i pravidelném hodnoceni za&stnand,
jehoz elementarni soasti jsou i fakta o dalSim s#iovani rozvoje pracovnika.

Jako dilezith poznamka se potom jevi fakt, &ektivni Fizeni = spravné rozhodovani,
acinné motivovani a efektivni komunikace.Dobrou motivaci se stava zastnanec do-
staté&né angaZzovanym vice vnitné se zajimajicim o ukol, tedy nidklad ochotnym #dat

véci navic, coz z§né prinasi firmg Uspory a navic loajasi zangstnance.

Uvadim zakladni otazky, které by si kazdy vedouél polozit a zodpowdst je, pokud
chce svj tym dole motivovaiMATE RANKA, 2008]:

* Co motivuje lidi, kterym jsem ndikeny ? Jenom penize ?

e Prat zde pracuji ? Prozde pracuji tak dlouho ? Je to prdjadno ze zagstnani,
jimiz v Zivoteé projdouci dokonce jediné misto, které byli schopni sehnsyBrali
si je jako nejlepsi z vice dobrych moznosti ?

» Odesli by pracovatdkam jinam i prvni prilezitosti, feba za o malo vice p&n?

* Byli by stejrg motivovani, kdyby je vedl#kdo jiny nez ja ?

» Dgje se rkco s jejich motivaci, jsem-li na dovolené nebo tlodolE mimo ?

» Délaji to, co od nich pozaduji x co j&ekavano ? Blaji to tak, jak bych to udal

ja anebo lépefie ?

Dobry motivator spiséidi vysledky, nez uklada ukoly. NejlepSi motivitoetikaji lidem
piesré, co maji dlat, ani na & nekici, uclaji-li néco jiného nebo kdyz se jiméoo nepo-
vede. Undji porozungt, komunikuji, deleguji pravomoci, nejen zodpdmosti, a staraji se

o to, aby se kazdy co nejvice podilel na planovndnoceni prace své i celého tymu.

Z toho vSeho je tedy naprosto iejmé, Ze voditkem k idealni individualni¢i tymové
motivaci je dozwdét se, co lidé ve spolmosti potiebuji. Na zaklad téchto znalosti
sestavit vhodny motiv&ni program a ten pribézné aktualizovat v zavislosti na néni-
cich se cilech spotmosti, celkové situaci spoknosti na trhu a hlavné na méreni a
vyzkumu toho, zda dané motivani nastroje skutetné vedou nejen ke zvySeni produk-

tivity, ale hlavné ke zvySeni angazovanosti.

Co tedy patebuji lidé ve firn, spol@nosti, resp. jaké maji peby [BELOHLAVEK,
KOSTAN, SULER, 2001]:

» citit se smyslupl& mit cil,

e mit moznost vydat si;
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* byt zainteresovani na dobrych vysledcich;
» citit se vitzi;

» citit se volr;

e Citit se bezp&ng;

* byt informovani.

Potfeba citit se SMYSLUPLNE

Lidé maiji potebu citit, Ze sednuji ni¢emu, co ma smysl, ktery jggsahuje. CKji svou
¢innosti gispivat k k¢emu vyznamnéemu. Patbuji mit jistotu, Ze to,@jejich firma usilu-
je, je spravné a pibné, a Ze oniiptom pIni vyznamnou Glohu. Neni-li tato jejich pelta

uspokojena - prace je pouze rutina - ke které ggmuceni kili pengzam.

K tomu, aby ukoly ovlivnily aktivitu jednotlivcespu nutnévé podminky na stras pra-

covnika:

1. jedinec_musi ijimout cil za swj;

2. je-li cil prijat, jedinec_se musi Ukolu oddgnhak jej vzda pi prvni mozné pekazce

¢i problému).
Musi mit tedy cil a pFijmout ho plné za svij, umét, moci a CHTIT ho dosahnout.

K uspSnému spléni danych podminek obrovskowru gispiva kvalitni fungovani ty-

mové prace (o tymové praci jako motivatoru pojedmaw druhé kapitole).

Podnikové cile jsou pozadované stavy, o které podniisiluje. Jsou kompromisem
mezi vedenim a ,skupinami“ (tj. zaméstnanci, zakazniky, dodavateli, odbory, posky-

tovateli kapitalu, statnimi institucemi).
Podminky tykajici se samotného stanoveni Gkolu, e[ MATERANKA, 2008]:

» pravidlo SMART pro stanovovani @ilcile musi byt specifické, &itelné, akcep-

tovatelné, realné a terminované);
» obtiznost - tkol musi byt spinitelnyiimérens obtizny;
e zpétna vazba o tom jak Ukol pokuge, stimuluje k vySSim vykam;

» (cast na stanoveni UKglcili - pokud ma pracovnik moznostastnit se stanoveni
svych ukoti, cili, je mnohem vice motivovan, vede to k &&imu gijeti ukolu, ci-

le. Toto je moderni trend tzRizeni podle cil (MBO). Zjednodusehje zangstna-
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nec hodnocen za stanoveni cile, ktery si safihaiu kterého si nadefinoval, co vSe
je poteba ke spléni cile zapakbi, jaké zdroje p&tbuje. Vyhodou je to, Ze si sta-
novi to, v¢em je opravdu dobry, vedoucimu se tim zredukujiratpai cinnosti
(mé vice prostoru na vedentiaeni lidi), cil je jasé metitelny, vedeni se dozvi, jak
funguji procesy na niz8ich Grovnich. Zgsmanec si ovSem stanovi zdroje, které
jsou ke splani cile nezbytné, proto pokud cile nedoséahl, nemaiséstnavatel brat
na Zetel ,vymluvy“ pracovnika. Ten ma za spin cile plnou zodpasdnost a je za
to i hodnocen. revzeti vlastni zodp@dnosti (nespoléhat se, Ze to za wedoucici

mi kolegové viesi) je stéle paivym problémemrady nasich firem. Individualis-
mus je nakazlivy a i to tymovou préaci. Staré znamé pravidlo ié&z je tak sil-

ny, jako jeho nejslabsi séast, je zde evidentni.

Potieba citit se VOLNE

JednoduSe spolupracovnici ghturcitou miru autonomie a rozhodovani. fediuji mit
svou oblast, kde fitou rozhodovat, klast si vlastni cile a dosahadeht [Chgji byt hrdi na
dokonalost své prace a na to, co dokazuji sani. ddbmaji nad sebou radi podrobnou

kontrolu a fizné projevy nedvéry.

V této souvislosti je nesmi¢ndilezité zapojeni lidi do rozhodovacich pracesyzaduji-
cich kreativu. Pokud budou pracovnici mit moznastde rozhodovani zapojit, nejlépe
piimo v giipad svého pracovist(toto neni nezbythnutné acasto ani Zadouci v oblasti
strateqii, vizi. | kdyz diky informacim z nizSichouni fizeni mize byt vedeni v dobrém
slova smyslu ovlivéino €mito Udaji, ndzory, postojifpstanovovani vizi, strategii. Dopad
na formovani pozitivni firemni kultury jggmy. Tento princip se Z&aa vyuZivat v fipa-

dé MBO) a jeS¢ budou za toto rozhodovani rfédgpad odnéneni, ziska organizace vysoce
motivované jedince, kiebudou dobrovolé a radi usilovat o rozvoj organizacgikbadem
muze byt hnuti Neustalého zlepSovatelstvi (Contindoysrovement) se svymi ,kaizeny*.
Kdy si zangstnanec neustale upravuje, zlepSuje své pra¢ppithazi naiizné napady —

a to neustale — za tyto napady je édovan. Ma tedy autonomii v rozhodovéani — rozhodu-
je si o upra¥ pracovniho prosedi dle svych fedstav. Firma ma vSechny kaizeny zdoku-
mentovany, ziskava dalekétsi prehled o tom, co sesp na nizSich arovnich organizd
struktury, nenasilnou formou zfi§je nazory svych spolupracoviikmotivuje je a navic
uSeti timto zpisobem spoustu zdigj hlavre finanénich, které poté f¥e zgtné dat do
kolobéhu ve forng odmen za tyto napady a do rozvoje zsmand. Prikladem je velka
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moravska spolmost, kde se tento systém &dsil ve zkuSebnim provozu a nyni je po-
stupré zava@n v ramci celé spotmosti. Neni Zadnym tajemstvim, Ze jen za vhozeni n4
padu (= kaizenu) do realné schranky na jednotlivycdcovistich dostane autor o&mo
1000 K. A v piipact, Ze je napad realizovan, tak dle vysSe igsgtch naklad se odviji
dalSi odndna pro autora. Co fze byt pro motivaci lepsi, nez zZe si sdm rozhodnegala-

ci svého pracovniho prdstli a je&t za to dostanu zaplaceno ??!! Continuous Improve-
ment v kombinaci s MBO se jevi jako jedna z idedinvariant motivace a podpory ote-

viené komunikace, kdy tato skaie probiha a neni jen strasakem, tabu.

Praktickou radou pro G¢inné zapojeni lidi do €chto zalezitosti — aby chili byt zapo-
jeni, je ptat se na nazor lidi, kt&i danou praci vykonavaji, zapojit je do praktické
realizace €ch nejlepSich myslenek. Protoze plati, Ze lidé, Ktese rozhodnutimi musi

Fidit, je délaji 1épe, pokud se podileji na jejich tvorlé.
S tim Uzce souvisi dalSi motird faktor, a tim jelelegovani.

Delegovani pomaha vyuzivat odborné znalosti a ziastespolupracovnik pomahéa pod-
porovat a rozvijet schopnosti, iniciativu, samostat a zodposdnost.Delegovani pozi-

tivn é ovliviiuje vykonnostni motivaci a pracovni spokojenost spopracovniki.
Nejuc¢innéjSi postup péi delegovani je nasledujici, vedouci by & [BLANCHARD,
JOHNSON, 199B

e nabidnout pomoc;

* pridélit pravomoci;

* nepebirat kontrolu.

Potfeba citit se VITEZI

Kazdyc¢lovek potrebuje uznani a chvélu a ¥&em se chce povazovat za vynikajiciho.
Uznani a pochvalamaji velkou motivani silu pro dalSi snahu pracovnika.

Dobry manazZer sousta¥rsleduje vysledky spolupracoviiikpribézrné hodnoti a dobré
pohoto pochvali. Je zadtien vice na to dobré nez na negativni. Je to logieKénerneé
¢lovek déla 97% ci spravis a 3% jsou chyby. Pochvala by tedglmprevazovat, by je,
specialg ¢eskyclovek, ,vytesan @i hodnoceni tak, Ze se okan¥Zitanmeii na chyby na-

misto toho, aby ocenil ¢noh 97% Uspchu.
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Poteba vitzit - je uspokojovana a vyuzivana k motivaci tim j2ou jejich vysledky vyka-
zovany a sledovany. VSude, kdy je to mozZné, je opratelné zajistit zachycovani

a nmereni vysledk.

Potieba citit se BEZPE'NE

Lidé potebuji vnimat prosedi v podniku jako fatelské, bez vaznych hrozeb a srozumi-
telné. Obzvl4$t by nentli pracovat s pocitem strachu o misto. Sice to hije k lepSim

vykonam, ale dlouhodobto mé demotivéni tendence.

Potieba byt INFORMOVAN

Lidé pokebuji znat situaci a perspektivu svého praceévipobdniku, své vysledky v porov-
nani s jinymi (hodnoceni). Toto je jednageh nejdilezit¢jSich podminek. Vedouci by se
mél alespai zeptat na ndzor kolégi kdyz déa pednost svémdeSeni), nil by jim ftikat,
pro¢ se dana & d&je danym zpsobem, prd se nap. nakupuji dané technologie ¢&mu
budou. UZ jen tento pocit informovanosti vzbuzujkoledi pocit, Ze nejsou z kola ven, ze
se s nimi poit4, Ze jsou saidsti celku a maji podil i na rozhodovani. Jednodea3eno,
pokud se zagstnanec zepta, a jeho zakladni otazka Blarmnit PR@, musi dostat odpo-
véd’. Jest Iépe, pokud vedenitpdchazidmto otazkam vysitlenim, pr@ se dana &c tak-
to implementuje. Naprosto zakladni pro motivaci edeni lidi je tedyposkytovani
INFORMACI a ZP ETNE VAZBY [MATERANKA, 2008]. U¢inna z@tna vazba je za-
kladem zvySovani vykonnosti. Kazdfoveék potrebuje znat, jak mu jde jeho prace. Nee-
xistuje-li zpstna vazba, zmou lidé jen tusit, co se od nich ché¢eho by ndli dosahovat a
jak se chovat. Kdyby vedouci pracovnik neposkytgwabézné zpstnou vazbu, znamenalo
by to, Ze nic z toho, co pracovnidcilaii, neni dilezité.

Plati [ BLANCHARD, JOHNSON, 1998

« Cim vice maji lidé informaci, které poskytuji vyznamo to,éeho se snazi dosah-

nout, tim lépe pak budou motivovani.

e Zamgstnanci patebuji informace, které by jim pomohlyldt jejich praci dote. In-
formace jsou tlezité pro smysluplnost prace, kvalitni vykon prgoeecit vyznam-

nosti a pocit jistoty.

» Vedouci mustikat lidem, jak jejich praceifspiva celku a proje dilezita.
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* Vedouci musi povzbuzovéteny tymu, aby si tyto &ci zjiStovali sami. Tzn. po-

skytnout jim svobodu vyhledavat dalSi informace.

Nicmérg pro opravdu &nnou motivaci je nezbytné kraimvySe uvedenych faktdr aby
vedouci spoléné s vysokou emini inteligenci, praktickymi dovednostmi a schopnaist

zkuSenostmi disponoval i teoretickym zakladem, astahi teorii motivace.

1.2 Motivaéni teorie

Teorie motivace se ve své podstaabyva vysetlenim toho, pro lidé voli alternativni
formy chovani k dosazeni svyctiznych citi. Pracovni motivaci tvid vSechny pohnutky,
sily a vlivy, které vedou k tomu, Zovek chce géeho dosahnout, chce wspTeorie mo-
tivace zaklada svou analyzu vykonu pracovniia tom, jak prace a odimy za ni uspoko-
juji individualni poteby pracovnik. Rada teorii vytvéenych v péibéhu let se snaZila po-
moci managementu identifikovat motivy a faity pracovnik. Nyni se strén¢ zan®tim
na rekteré z nejvyznamiSich teorii motivace pracovnika zhodnotim jejich praktickou
aplikaci. Jsou tdMlaslowova teorie hierarchie potieb, teorie ziskavanych (osvojova-
nych) potieb, teorie dvou fakton, teorie X Y a teorie @ekavani (expekt&ni teorie)
[MATERANKA, 2008].

1.2.1 Maslowova teorie hierarchie pofeb

VétSina dneSnich manazebude jiz obezndmena s hierarchickou klasifikat$Kich po-
tteb, ktera byla poprvé zpracovana Maslowem v roé8 |STYBLO, 2003. Maslow tvr-
dil, Ze motivace lidi je zavisla na hierarchii fait, které jsou uspadany od zakladnich,
instinktivnich, fyziologickych pdtb a pateb bezpé& k potebam vysSihdadu, jako jsou

potreby uznani (Ucty) a seberealizace.

Maslow uvadi, Ze existujeépurovni poteb, séazenych v ptadi, v #mz se je jedinec
bude snazit uspokojovat. Az kdyZ jsou uspokojergchifly pateby nizSihoradu, misobi

jako motivatory paeby vysSSi Grové&t nejprve pateba uznani a pak geba seberealizace.

Hierarchie v teorii pdeb znamena, Ze geba, ktera neni uspokojena, vyvolavélaveéka
asili, snahu a hledani, jak pebu uspokojit. Protélovek, ktery ma hlad, bude hledat jidlo,
a ten, kdo neni milovan, bude hledat lasku. Jakjaildedani napkno nebo uspokojeno,

dale uz jako primarni motivator nigpbi. Pateby, které jsou uspokojeny, uz dale nemoti-
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vuji. To jasi ilustruje racionalitu usgadani pateb do hierarchie. Avsak lidé usiluji tst
- pokud je to proveditelné — a majinezenou touhu po postupu v hierarchii. A takipby

vysSSihoradu misobi jako motivator, jestlize jsou uspokojenyipbyiadu nizsiho.

Maslow pozdji doplnil svou pyramidu jesto dalSi 3 typy pdeb.

Seberealizace
naplreni cili a
ptirozenych

skloni
jedince k Usp-
chu

Ucta a uznani
sebelcta, sdomi viastni ceny,
Ucta, ocedni a obdiv druhych
Socialni
potieba pinalezet, milovat,
byt milovan, byt v kontaktu s jinymi

Bezpei
potieba ochrany a bez{ie

Fyziologické
potieba pistiesi, geziti, jidla a piti

Obr. 1. Maslowova hierarchie pab

Celkow Izeftici, Ze jeho hierarchie p@b se zda byt vhodnym agobem jejich klasifika-
ce, ale ma sva omezeri pyswétlovani pracovniho chovani. Jeji primarni vyznamcs@

v tom, Ze objasuje vyznam lidskych péeb v podminkéach pra¢g€TYBLO, 2003.

Tab. 1. Maslowova hierarchie peb v aplikaci na pracovni motivaci

HIERARCHIE L V OBLASTI PRACOVNI
OBECNE PRIKLADY

POTREB MOTIVACE

fyziologické  poteby potreba jidla paeba zdroje fijmu

= uspokojeni je nutne potreba piti pateba zdroje fijmu
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pro peziti potreba pistresi poteba mista, kam @zu jit

pro rekoho - perspektiva )
o i bezpe&nost prace
zitrka je dostaténa. ..

potreba jistoty a bez@é

...pro jiného — postaijjici je o
spolehlivy gijem

jeden rok
potreba kontaktu
socialni poteb 1
P i Y ] touha po patelstvi, socialnich>¢ spolupracovniky
(potreba patelstvi a o
prijeti) aktivitach potieba byt oblibeny
a respektovany
potreba byt dobry pro rekoho je zastoupena pp-
potieba prozivat vaZnokf dol¥e vypadat trebou pedz...

(potreba oceéni) ...pro jiného

=]

potreba budit zajem ostatnic
potrebou povyseni

potreba dlat néco, protoze t(

o __|lchci ja, proc¢innost samu — ng
. potreba vyuzit st potencial
potieba seberealizace _ o proto, abych o tontekl ostat-
(tak, jak ho vnimam) ) _
nim nebo proto, aby si &

vSimli

1.2.2 Teorie dvou faktori (dvoufaktorova teorie)

O vliv prace a podoby pracovnich Gka mist na motivaci se zajimal Herzberg (1968).
Kli¢ ke zlepSovani motivace pracovaikidél v navozovani pocitu uspokojeni z prace
[ARMSTRONG, 2007.

Herzberg nil za to, Ze identifikovanimeth faktoii prace, které maji za nasledek nejvyssi
miru spokojenosti s praci (nebo také nespokojendaide mozné vytiat na pracovnich

mistech pracovni Ukoly a pracovni podminkyn@aSejici uspokojeni a tim i vysSi pracovni



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 19

vykon. Sougtdil se tedy na rozpoznavani faktokteré nejvice fispivaji ke spokojenosti
pracovniki a nazval je faktory motivaimi ("motivatory"). Zarové se snazil identifikovat

i faktory, které ovliviuji arover nespokojenosti pracovnil(,udrzovaci“¢i ,hygienické*
faktory, nebo také ,dissatisfaktory”). Wetinim aspektem Herzbergovy dvoufaktorové
teorie je poznatek, Ze management je schopen zay$gkon a motivaci pracovnikpou-

ze zménami motiva@nich faktofi. Zménami udrzovacich (hygienickych) faktolze redu-
kovat Urové nespokojenosti pracovnik avSak jako motivatory takové faktoryigobit

nikdy nemohou.

Rozumi se tedy, Ze managementzm zvySovat motivaci pracovrikpouze vytvéenim
takovych pracovnich Ukbla pracovnich mist, do nichZ jsowleny motivani faktory (tj.
pracovnich ukadl, které povzbuzuji pocit odpsdanosti pracovnik, usnaduji jejich perso-
nalni rozvoj a zvysuji uznani, jehoz se jim dostaHerzberg ¥iil, Ze vysokou miru
uspokojeni z prace lze dosahnouttmami jejiho obsahu, umaigjicimi osobni st a roz-
VOj a zarové zabezpéujicimi odpovidajici mzdu, pracovni podminky apddnto proces

se stal znamym pod pojmejmbohacovani prace".
K Herzbergové teorii:

1. Nejsou-li naplgny hygienické (udrzovaci) faktory, bude vyraznapodé®jenost.
ManaZzer, jenZ nabizi pouze je, ngi@ @&ekavat motivaci; jen snizi nespokojenost.

2. Jen jsou-li nabizeny i stimuai faktory, Ize dekavat motivovanost zasstnang.

Maslowova hierarchie po¥eb Herzbergova dvoufaktorova teorie
. . Vyzyvajici prace
Potreba seberealizace STIMULY Pracovni fist
Odpowdnost
Potteba Ucty a uznani Povysen
Uznani

Pracovni postaveni

Potiteba pratelstvi a péijeti Mezilidské vztahy

UDRZOVAC[ Taktika a administrativa

Potfeba jistoty a bezpéi spole&nosti

FAKTORY Pracovni podminky

. L Pracovni jistota
Fyziologické poteby Odmene

Obr. 2. Srovnani Maslowovy a Herzbergovy teorie
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1.2.3 Teorie ziskanych (osvojenych) pdteb

Alternativni gistup, dany McClellandem (1961) se sdaduje na identifikaci rozdil

v motivaci jeding jako nastroj zjigini, jaké vzorce motivace vedou k efektivnimu vykonu
aspechu v praci. McClelland rozliSuje 3 zakladni f@itty jako doplak fyzickych stimuti
[ARMSTRONG, 200F.

Tab. 2. Teorie ziskanych peb

POTREBA USPECHU: Touha neustale chtittjaké pod®cujici ukoly, vyZadujic
odpowdnost a uplaténi schopnost

POTREBA MOCI: Potteba kontroly nad lidmi, ovladani lidi.

POTREBA

L Potteba dobrych sociélnich a osobnich viatabidmi.
SOUNALEZITOSTI:

McClelland tvrdi, Ze tyto po¢by jsou ziskané (nikoliv vrozené) a vyt se v piibéhu
Zivota. To, které poeby jsou dominantni, bude mitzny vliv na pracovni vykon. Lidé s
vysokou patebou uUspchu byvaji velmi sild motivovani gejimat podgcujici Ukoly a
plnit je lépe. To, v kombinaci setfstini az vysokou pt#bou moci a nizkou pi@bou
sounalezitosti, byva povazovano za dobry indikétgEsnosti¢lovéka ve vySSi manazer-

ské funkci.

1.2.4 McGregorova Teorie X, Teorie Y

Na rozdil od pedchozich fistupi, které se sousdd’uji na analyzu pracovni motivace lidi,
prozkoumal McGregor (1960)gdstavy manazéro pracovnicich atgledky gchto pred-
stav na jejich fstupy kieSeni takovych probléim jako jefizeni, vytvdieni pracovnich
ukoli a pracovnich mist a vytiéni systém odmenovani[ARMSTRONG, 2007. Identi-
fikoval dw velmi rozdilné skupiny ig@dstav o chovani a motivaci pracovnilNazval je
“teorii X" a "teorii Y". Z&kladnim vychodiskeneorie X je to, Ze lidé ve skuteosti ne-
chtji piln¢ pracovat, nebo na sebe brat odfumost. Systémyizeni proto museji Zolaz-
novat disciplinu, kontrolu afpmy dohled. \étSina pracovnik nema rada odp@&dnost,
preferuje pikazy a v souvislosti s tim pebuje byt usrérinovana, kontrolovana éizena,

aby podala péittny vykon.
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Teorie Y prezentuje opany pohled s argumentaci, Ze lidé pracuji radi &jicdbstavat
podrétné ukoly. JestliZze jak prace sama oé&dak i prostedi firmy jsou piznivé, pracov-
nici budou ochoth pracovat bez fimuceni nebo kontroly. Lidé c¥jt pti praci odpod-
nost. \EtSina pracovnik ma gedstavivost, je tvidva a v praci mze uplatovat swvij di-

mysl a vynalézavost.

McGregor ¥fil, Ze tSina manazér vyznava postulaty teorie X. To nastoluje zavazné

otazky o @elnosti vzélavani manazérv dovednostech motivovat lidi.

1.2.5 Teorie ofekavani (expekta&ni teorie)

VétSina ristupa, které byly diskutovany vySefgustavuje pokusy o rozpoznani obecného
souboru patb, které vyvolavaji jisty Zisob chovani pracovnik Vychazeji z peswdce-
ni, Ze pokud jsou tyto piaby identifikovany, pak mohou manaZpokojnou cestou pro-
sadit jejich uspokojovani a tim dosahnout zlepSenétkonu. AvSak motivace jednotli-
vych pracovnilt se vyraza liSi. Je mozné najit dva pracovniky stejnék&uwy pohlavi,
vzaklani apod., z nichz jeden se bude snazit o vysokouai svého vykonu, budefiimat
dalSi ukoly atd., zatimco druhy se bude snazit d&tvdouze tak minimalni vykon, jaky je
organizace ochotna jeSakceptovatCim Ize tyto rozdily vysstlit ? Jedna z koncepci,
ktera se vyhyba poktm o nalezeni &gakého definitivniho souboru mofivpracovniki, se
tyto rozdily snazi vysitlit individualnimi rozdily v osobnich cilech, meéch a chovani.
Od predchozich koncepci se odliSuje tim, Ze je oriemawvéda proces. A to je préveorie
ocekavani, neboli expekiai teorief ARMSTRONG, 200T.

» Teorie gekavani se za#huje na vztah mezi usilim, které pracovnik projevoije
pInéni jednotlivych Ukal, a @ekavanimi tykajicimi se skuteé odngny, které se

mu Vv souvislosti s timto Usilim dostane.
» Teorie @ekavani se snazi kombinovat individuaini a orgamidaktory, které
ovliviwuji pricinné vztahy: "Usili - odgna".

* VSeobecsn vzato, tato teorie se domniva, Ze lidgimaji rozhodnuti o svém cho-
vani podle éekavani, Ze t@i ono alternativni chovani je vhogai k dosazeni po-

trebnych nebo Zadoucich vyslédk

» Vztah mezi chovanim jedince a konkrétnimi Zzadouaiysiedky je ovliviovan in-

dividualnimi faktory, jako je osobnost, Db vnimani, motivy, dovednosti a
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schopnosti a zarowtefaktory organizénimi jako je kultura, struktura a manazersky

styl (kontext, v 8mz jedinec pracuje).

* Expekt&ni teorie se snazi vystit individualni rozdily, pokud jde o cile, motivy

chovani.

Tab. 3. Teorie ¢ekavani

MOTIVACE = O CEKAVANI x UCINNOST x PREFERENCE

Podle uvedeného modelu neni unouesili (motivace) jednoduchou funkci odm lidé
museji citit, Ze maji schopnost ukoly splnit agjeh vykon bude mit vliv na odnu a Ze
tato odngna je skut&né povazovana za hodnotnou. Pouze pokud jsou vSestmypod-
minky splrény, budou pracovnici motivovani k vynakladastsiho usili. Je tedyidezite,
aby lidé vicli souvislost mezi Gsilim a odinou, a aby od#&na nabidnuta podnikem

uspokojovala jejich péeby.

Pro management to znamend, Ze se manaieseji snazit porozuh cilim a motivim
jednotlivych pracovnik a zajistit, aby byly jagha pozitivié propojeny s Zadouci Urovni

vykona, které jsou z hlediska pracoviikosazitelné.
Je teba:
e Zzjistit, jaké vysledky jsou pracovniky agmvany;
» specifikovat Zadouci a dosazitelnou Unovgkonu;

e zajistit, aby existovala jasna souvislost meziigsivykonem a pro pracovniky Za-

doucimi vysledky;

» zajistit pfiméfenou pestrost existujicich vyslédigro pracovniky;

zajistit, aby s kazdym jednotlivym pracovnikem setr@zelo spravedihva sluss.

Teorie @ekavani se nesnazi zjistit univerzalni soubor nadtiich faktoti. SpiSe zdraz-
nuje vyznamiady potencialnich motivaich faktofi, které mohou byt bito vnitrni nebo
vngjSi povahy. Vnitni vysledkyc¢i faktory jsou ty, které vznikaji v souvislosti sapgovni

¢innosti (pocit usgsnosti, uspokojeni, které pracenasi), zatimco wjSi vysledkyci fak-
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tory (stimuly) maji zdroje v jinych lidech, zejmémamanazerech, a zahrnuji o&imy za
praci, povyseni apod.
1.2.6 Sebemotivace

Jak bychom v8ak mohli efektigmnmotivovat (vytvdet pidu pro sebemotivaci ostatnich),
pokud bychom sami nebyli namotivovani ??! Seberao#\je proto nezbytnou esenci.
Kazdy by mél umét denné motivovat sdm sebe a vyuZivatifitom nasledujicich tech-
nik, Fikat si a dodrzovat[CLEGG, 2005k

 mg¢jjen velké sny;

*  délejto, co &las, rad;

*  sousted se na to¢im jsi jedin€ny (talent, schopnosti, dovednosti);
e zasvou praciiijimej plnou zodpowdnost;

e uréuj si jasny snir, kterym se vydas;

* nikdy neuvazuj o moznosti selhani;

e vénuj sve usili neustaléemu zlepSovani, rdavisold mentalitu ,workoholika“;
*  obklopuj se spravnymi lidmi;

*  bud pripraven zdolavat vrchol za vrcholem;

e rozvijej v sol¥ odolnost a po neusphu se vzdy zase vzchop;

e uvolni svou vrozenou tio/ost;

e bud neotesitelnym optimistou;

e zajisti si reputaci pro svou rychlost a spolehliyos

*  bud ¢estny a bezuhonny;

o cilewdon® se soused v jednu dobu na jednleg;

e  bud rozhodny a sebedisciplinovany;

» vsal vSe na vytrvalost a rozhodnost.

K tomu, aby byl¢lovék neustale sebemotivovan a tim se posouval pracogsobnosti
dale, si musi wdomit zasadni vazbu mezi sebemotivaci a tvorb@niak plar. Akcni

plany jsou v podstatSablony sotasného a budouciho chovani, jednani aplikovanésa n
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samotné a kontrolovatelnéiezené na jedné stramami samymi, na druhé stiapodni-
kem a jeho cilizakladni otazky zni nasledovié [MATERANKA, 2008]:

Cim mohu byt pro firmu proggny v nasledujicich xx #sicich ?
» Jakych vysledik dosahnu ?

* Vjakych terminech ?

» Je tento sk ¢innosti eticky ?

« Je slditelny s poslanim, hodnotami a strategiemi orgaréZa

» Dale je teba stanovit kritéria, podle kterych usoudim, zslalsini dai nebo ne.

V pracovni oblasti to vypada asi takto = vysledkemracovni poslani zafstnance:

Tab. 4. Pracovni poslani

KDE JSEM KAM SE CHCI PRUBEH DO KDY
NYNI DOSTAT
Seznam ¥ci, Jak ma vypadat Co proto musim ud Do kdy chci kazdy

které chci zm- cilova podoba  lat. Naplanovani po- naplanovany krok
nit. VECI. stupnychkei jednora-  zrealizovat.

zovych kroki
Evidence piib¢hu:

zapisy ptibehu pl-
néni a analyza =
moznost Upravy
realizovaného kro-
ku.

Podobr plany si mizeme dat i do podoby svych osobnich mimopracovaiiléh Je vSeo-
becré znamym faktem, Ze pracovni vykon jeirpé ungie k arovni osobni spokojenosti,
kvalit¢ mimopracovniho Zivota. Spokojeny zé&tnanec tedy ve&sine pripadi v praci
odraZzi i urové sveého osobniho Zivota. Také ale plati, Zéipgat krizi osobnich ma pra-
covnik ¢asto tendence vyvazit tuto stranku zivo#Sim zamdrenim na své zakstnani.

Plati to ekvivalent®é i naopak. Tali onak, Urové osobniho Zivota je pro vykon prace
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stéZejni. Nesmime tedyiptvorbe¢ akénich plari zapominat i na plany naseho osobniho
mimopracovniho rozvoje, sifovani. Pokud si je d@b stanovime, ziskdmetéi pohodu,
budeme jistjSi, protoze mame cil,¢hkam snéfujeme a nezanedbatelnou roli hraje i to, ze
diky tomuto usptadani jsme si vlastrvytvorili ¢asovy plan, ktery je zakladnim faktorem

pomahajicim sniZzovat hladinu negativniho stresu.

1.3 Motivaéni faktory

V néasledujici kapitole fiedstavim souhrrnjiz konkrétni motivani faktory, které rmze
kazdy vedouci po individualni znalosti svych kd@leguZzit v motivaci &chto kolegi, a to i
ve formé motivatniho programu. Tyto motivatory, faktory motivacedsgi nahradit i sy-

nonymem faktory pracovni spokojenosti.

VEDLEJSI OSOBNOST
VYHODY MANAZERA
ORGANIZA CNi NAPLN PRACE
KLIMA
IMAGE FIRMY - INFORMACE
PRACOVNIK I ;
PERSPEKTIV- / \ KONTROLNI
NOST FIRMY ZPETNA VAZBA
SOCIALNI SYSTEM OCENENI
PROGRAM A ODM ENOVANI
MOZNOST SPOLUROZHO-
POSTUPU DOVANI

Obr. 3. Pehled zakladnich motivaich faktor

Cili jinak a s doplgnim jsouhlavnimi faktory pracovni spokojenostityto velginy:

» finanéni ohodnoceni getre celéfady benefil, spravedlivé a rovné odtiovani,
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* pocit jistoty a bezp#, jistota zanistnani,

e prace samotna,

e pracovni pohoda, pocit soundlezitosti s firmou netaxovnim kolektivem,
e pracovni postup,

» zpasob vedeni, n&izeny a pracovni skupina, regulace kondijkt

e pracovni podminky, dostatek finarich, lidskych, materialovych i informyaich

zdrojg,

» vybér personalu, objektivni hodnoceni pracovnik

» spoluast na rozhodovani, autonomie, moznost s&o ovlivnit,

» uplatreéni viastni kvalifikace,

» existence filezitosti pro vzdlavani a rozvoj,

e potiebna podpora ze strany managementu,

e p&e o ochranu zdravi a bezpest prace,

* organizace prace, dostatek prostoru i na mimopracktivity,

* rotace, rozgbvani, obohacovani a zma naplg prace,

» informovanost zagstnand, fungujici zgtna vazba,

» integrace a uznani osobnosti, pochvala, padé4itosti a uznani vlastni prace,

* nové technologie, minimalni byrokracie,

* plnohodnotna komunikace n&nych urovnich,

» socialni pée a zajisni,

» osobnostni faktory, tedyél, pohlavi, vzdlani, rodinny stav, pracovni zkuSenost,
profesionalni Urovg intelekt a soubor schopnosti a dovednosticaamance.

Sowasné vyzkumy o pracovni motivaci zjiBuji, Ze[ARMSTRONG, 2007
» lidé davaji pednost piméreng narané préaci s jistou davkou pestrosti;

* mnozi chapou praci jakdipezitost k &eni a pilezitost k gijimani rozhodnuti;



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 27

maji potebu socialni podpory a uznani; neorientuji se \Jiraa Fitomnost, ale

v souvislosti s vyznamem a smyslem své prace udaulcnost;

lidé budou pracovat Iépe, maji-li smysluplaceleny Ukol (tj. alesgosmysluplrié

propojeny s ostatnindinnostmi jinych zaréstnand);

je nezbytné poznat, co si lidé opravdejp(lidé s relativi nizSimi dovednostmi si
obvykle geji spiSe pracovni jistotu, dostéatg plat, socialni zabezpeni, még
omezujici pedpisy a nakizené s ¥tSim pochopenim);

je-li cilem zvySeni produktivity, musi lid&sét, co z toho budou mit oni;

jsou-li zangstnanci brani v Gvahu, tazani na radu, maji-li nostruplatnit vlastni

navrhy, pak se zvySuje mira jejich angaZzovanosti;

pracovnici si peji, aby natizeni, vedouci g®vali o jejich blaho — clifi proto -

dét, co ctlaji jejich nadizeni a pré. Maji dobry pocit, je-li jejich prace uznavana.

vySe mezd musi odrazet individualni vykonnost jelivmi.

Desatero motivace pracovnifi (HRONIK, 2002):

» Vytvéaret pozitivni motivéni pole.

o Me¢iit individudlni a skupinové vykony.

e Zajistit vazbu odrény na vykonu.

e Stanovit poZzadovanou normu vykonu, hodnotit vykcavaelrg.
e Zavést sowz mezi jednotlivci a skupinami.

* Netolerovat pitmérny a podpitmérny vykon.

* Nizky vykonteSit ihned a odstranit jehdiginy.

» Pomoci zaostavajicim.

* Rozlouit se s pracovniky dlouhod®lzaostavajicimi.
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2 TYMOVA PRACE A JEJi ROLE V MOTIVACI

Jak jsem jiz uvedl, jednu z rozhodujicich roli Vash motivace hraje i pracovni preedi,

respektive jedna z jeho ststi, tj. pracovni kolektiv, tym, a tedy tymova gea

Tymova pracge hledani zpisohi, jak spolupracovat, jak objevit a vyuZivat osopaoien-
cial jednotlivai.

Uspédna tymova prace také pedpoklada motivaci a zapojeni dastniki.

Ve spolénosti, kde se d& uplatiovat tymovou préaci, pracuji lidé efekt&n pocit'uji

mensi miru stresu a vice se snazi.

Clenové tymu se vzajem# podporuji p¥i dosahovani spol&ného cile a vyrovnavani se
s obtiznymi situacemi. V tymu se tak zlepSuje prasmi moralka a snizuje fluktuace.
Zaméstnanci pini dkoly Iépe a dikladnéji, celkovy chod spolé€nosti je plynulejSi
[PAYNE, 2001.

Co se d@je v tymu:
= V kazdém tymu probihaji tité procesy.

» V kazdém tymu lidé zastavajiané role.

Tymové role[CLEGG, 2005¢

* Role vid¢i — pomahaji ufit, vyjasnit a sledovat ptmi Ukolu — vedou skupinu, tym
na cest;

» Role realizatni — implementani, uvadji myslenky v¢iny, tvirci hodnot, dlnici;
» Role myslitelské— inovatdi, pracuji s mySlenkami, davaji jim obsah;

» Role stmelujici— podporuji, udrzuji pozitivni mezilidské vztahyniti skupin ne-
bo tymi — drzi skupinu pohromad

Jeden ¢len mize zastavat i vice roli. VSechny role v tymu magjry vyznam.
Rozdily mezi lidmi jsou pro tymovou practquinosti. Pozor ! Nejde o formalni role (ve-

douci, asistent apod.).
Skupina— je daleko vice individualisticka, lidé nejsou faopojeni vzjemnou zavislosti a
cilem, jako u tymu. Je to v podstolekce pracovnik kazdy snifuje svym smrem, tym

je v zel¥icku odsunut do pozadi.
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2.1 Vyhody prace vtymu x pra tym nefunguje

Tym ma utité poteby, jejichz napléni, naphovani je zakladni podminkou toho, aby
dolre a dlouhodobfungoval[MATERANKA, 2008]:

» Jasna vize aipsré definovany cil, souladdastniki s vizi a cilem;

» Lidské, technologické a fin&ni zdroje dostupné od &itku, rovné odrmovani;

* Informace, také kazdy vi, kde je jeho misto;

* Rozvoj dovednosti (vzthvani) a kompetenci;

» Podpora a zfina vazba od vedeni firmy -tdtra (Eastniki v tymovou praci;

» Atmosféra v tymu, sounalezitost, zlepSeni, vy§aswztahi, humor, radost z prace;
* Rozvoj novych myslenek - snaha o neustalogram

» Otewena komunikace, zapojeni vSecteyzeti vlastni zodp@dnosti;

» KonstruktivnireSeni konflik;

+ Nejste na to sami, mensSi mira stresiiSivradost z prace, synergicky efekt;

* Vymyslite WtSi a lepSi #ci (efektivreji vyieSite problém), pokud spolu diskutujete;

* Spol&ng vice znénite, nez jako jednotlivec;

 Spol&nd prace (UsEna) vice motivuje ke spini Ukolu — samitasto nenajdete
odhodlani z&it nebo ho brzy ztratite, tym Vas nepusti.

To vSe fisobi motiv&né na jednotlivce a vede i k posileni firemni kultudgdinec se citi

sourasti tymu a z&né fungovat tymova motivace.

Na protip6lu je naopak to, co tym ouilivje negative:

e Osobni sporglena tymu rozalujici tym;

» Pxilis velky tym — nedojdete keSeni, mnoho naziyrpiiliSna sowtZivost;
* Ne&inna komunikace whtymu — pisobi i ven;

» Chybgjici zdroje, nerovné od&iovani;

» Spatna motivace a zapojetént tymu;
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* Nepochopeni podstaty a vyhod tymoveé prace, neboahest, jak v tymu fungovat;

e PxiliSny ¢casovy pres;

» Nekonstruktivni kritika, hodnoceiiiovéka namisto situace, osobni pocit ohroZeni;
e Zanxteni se na neusgph, negativismus;

* Brani tomu vySSi moc;

* Neékdo do tymu vybral vyjiméné neschopna individua;

* Nikdo ¢i n¢kdo nedla nic, aby tym vznikl.

Projevy:nedivéra, kritika, @iliSna kontrola, ne@birani odpo&dnosti, rezignace.

Tymové praci se da naitr

* Ochota pracovat na sébk revidovat zathlé postupy, fjimat nove;
» Poskytovat a fijimat zpitnou vazbu, ochota akceptovat jiny nazor;
» Nemit strackici svij ndzor — z ohrozZeni své pozice, ztraty autorityy (prestize.

Tym musi byt pesré vymeze{ CLEGG, 2005¢

* Pro tym musi byt absolutnasné, Ze tohle jsme My a tamto Oni. A ti,ikigo tymu

pafti, se podle toho musi chovat.

Tym musi mit jasny sin

e Tym musi mit vymezen jasny $m Obyejr¢ jej nastavuje vedouci. Sanfeprg,
Ze nesté smer jenom vyhlasit. Lidé musi dany gnmvzit za swj, a to jak emong,

tak rozumo¥. Musi pro ®&j opravdu dychat.

Vykonny a efektivni tym musi mit jasnou strukturgystémy

* Pro zaloZeni tymu a jeho fungovanicstaanazer v roli leadera. Je-li Zadouci navic

vysoky vykon a efektivita, musi bytippomno i manazerskiézeni.

Je vytvdeno organizéni prostedi, které podporuje tymovou spolupraci

» Jak dobré firemni ovzdusi, tak i struktury, systérstrategie.

Cim lépe se mezi seb@lenové tymu znaji, tim vyssi jsottaupoklady pro vysoky vykon

i efektivitu tymu. Splgni této podminky vSak zcela nezaijisti vysoky vykosfektivitu.
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3 HODNOCENIi PRACOVNIHO VYKONU (HODNOCENI
PRACOVNIK 1)

Alespai v zakladech se chci zminit o této esendiantné disciplin, ktera nabyva stale
vice na vyznamu coby moti#ai faktor, faktor rozvoje pracovnika i tymu. Tatmbplema-

tika by byla jist hodna nejen celé bak&s&é prace, ale i prace diplomove.

Hodnoceni pracovniho vykonu Ize charakterizovap jgfstematicky fistup k posuzovani
vykonu pracovnika, jeho charakteristik nebo pot@unciak, aby to fispélo k rozhodnutim

o celé fack skute&nosti, nap. o platu, povySeni, rozvoji pracovnika, motivagod.
Hodnoceni pracovniho vykonu je vyr@zemocionalni aktivitoyHRONIK, 2003. Jedna

se o0 hodnoceni toho, jak dany jedingisgiva k praci organizace. Signaly, ktetévek
dostava o svém hodnoceni, budou p&pediobré ptsobit na jeho sebelctu a nasledny
vykon. Kdyz jde vSechno déd, je hodnoceni pogmé snadné. AvSak, dnesni konkuteh
prostedi vyZaduje trvalé zlepSovaniiié metody hodnoceni, které jsou v této praci pre-

zentovany, mohou hratikkZitou roli @i plnéni tohoto pozadavku.

Hodnoceni vykonu je dobré proviid denrg, casto velmi neformalnim zigobem, nafp-
klad kthem gFilezitostnych setkani, neformalnich diskusi mezifiz&nym a osazenstvem,
schizek tymi apod. AvSak nezbytnym zakladnim pozadavkem jeoighi formalniho
systému hodnoceni, nebtim jsou dana&asova obdobi, v nichz se manazetkavaji se

svymi pracovniky a diskutuji s nimi o faktorech ayicich se pracovniho vykonu.
Mezi hlavni cile procesu hodnoceniiat
» Spolené diskutovani dosavadniho vykonu a poskytnuti Kermp zgtné vazby;
» Stanoveni pdgeb vzdlavani a rozvoje;
» Stanoveni budoucich il
* Rozhodnuti o dosavadnim vyvoji kariéry a prodiskatd budouci kariéry;
e Pxispeni k rozhodnuti o platu a odmach (gkdy se nedopotriuje).

Ze SirSi perspektivy I1ze na systém hodnoceni vykwethlizet jako na souhrn mnoha vza-
jemnre propojenych funkci, ktery zahrnuje hodnoceni vykanstanoveni Ukd) vytvoreni

pracovnich norem, identifikaci mezer v kvalifikaczlepSovani komunikace a motivace.
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3.1 Metody hodnoceni pracovniho vykonu

V metodach hodnoceni vykonu, které mohou byt v miggei pouZity, existuje zraa

riznorodostRadou z &chto metod se nyni budu zabyvat detgiln

Metody orientované na vysledkyjsou zaloZzeny nafklad na principech Fizeni podle
cila" ("management by objectives" - MBO). Obsahuiji sfilii cila, participaci na jejich
odsouhlaSovani, &eni vykonu v porovnani srito cili a konéné zpstnou vazbu a moni-
torovani. V systéemu orientovaném na vysledky jeowyknéien porovnavanim siedem
odsouhlasenymi cili nebo Etivymi oblastmi poZzadovanych vyslediexi fizeni podle cil
existuje zvlastni pozadavek, aby v zajmu nasledwg@zovanosti siitujici ke splgni cila
byly tyto cile spolén¢ stanoveny manazerem a jeho Ppenym a aby existoval prostor
pro ogtovné projednani, pokud bude zajdi. Tento typ metody hodnoceni vyZzaduije,
aby manaZ& dohre rozungli povaze a rozsahu prace pracovnikKarove od nich vyZzadu-
je vysokou miru opatrnostifipsledovani prace, stanovovanitcitpitné vazis a planovani
budoucnosti. | kdyZ je tato metoda uZi@, mohou vznikat potize tam, kde je praceizna
n¢ pronmenliva nebo kde je sikhzavisla na vysledcich jinych praci. Kréroho klade silny
duraz na ndfitelna a kvantifikovatelnd kritéria, cozte zastiovat vyznam kriterii kvali-

tativnich, jako je pracovni chovani a interakce.

Pokud je obtizné praci kvantifikovat pomocéfitelnych ukazatél, mize se jako uZite
n¢jSi ukazatmetoda kritickych p¥ipadi. Ta vyZaduje, aby hodnotitel rozpoznilnebo
Ctyfi kritické sloZky prace a hodnoceni vykonu zal@&l tom, jak jsou plmy s nimi sou-
visejici Ukoly. To niZze vyZadovat velké Usili, zvl&Spokud je k identifikaci kritickych
sloZzek prace nutné delSi akthdné pozorovani, kterétrbe vyvolat negativni pocity pra-
covniki, ktefi se timto postupem mohou citit ohroZzeni. Tam, &dehodnoceni provadi
jednou za rok, rize byt obtizné konstrukti¢ndiskutovat o kritickych fipadech, které
nastaly ped vice nez Sestidsici.

Hodnoceni pomoci stupnice (ratingpbvykle znamena hodnoceni vykonu a chovani pra-
covnika podle fedem stanovené stupnice. Toto hodnoceni zaloZzesékvaiini stupnici

lze cElat tak, Ze porovnavame pracovni vykon potildy relative standardnich vyrak
obsahujicich jakési zobesimé charakteristiky vykonu nebo jednotlivé rysy oswmddi.
Hodnotici stupnice jsotiasto pouzivany ve spojeni s metodami orientovamanvysled-

ky, které posuzuji vykon na zakkg@orovnani se souboremicilV téchto gipadech jsou

hodnotici stupnice pouzivany k indikaci miry &&posti pracovnikaip dosahovani cil.
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Armstrong[ARMSTRONG, 2007 uvadi, Ze i kdyZ hodnotici stupnice jsou vhodnpno-
stredky pro porovnavani pracoviiila provadni hodnoceni, maji tendenci ignorovat kom-
plex pronénnych, které determinuji pracovni vykon, a jsouytgdimi subjektivni meto-
dou hodnoceni. DalSi problém spojeny s hodnocewimogi stupnice sgiva v tzv. “chy-
b¢ centralni tendence”, ktera je tendendazavat vykon do stdnich hodnot hodnoticich

stupnic a takto vlastnpripisovat lidem pimeérny vykon.

Tab. 5. Fiklad hodnoceni pracovniho vykonu manézer

Jméno manazera:
Nazev pracovniho mista:
Hodnotitel:
Obdobi hodnoceni:
Datum hodnoceni:

1. c¢ast: Tato cast charakterizuje Klové ulohy a kompetence, které musi mangzer

plnit a mit, aby byla jehdinnost efektivni. Za pouZiti nize uvedené hodnqtici
tu

stupnice zhodntte, v jaké mie uvedeny manaZer prokazuje efekti
v jednotlivych oblastech. V oblastech, které nejselevantni sotasné funkc

manazera, uvie "nehodnoceno".

Bodovani (1 — 7, viz. nize)

PLANOVANI

=

* fizeni systéra proces
e stanovovani ritelnych cili a tkoli

e odpowdné gridélovani ukofi

2. MOTIVACE
* pozitivni motivovani jinych
* projevovani osobniho zaujeti, oddanosti, angaZo-

vanosti
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* vytvareni kooperativniho prasdi

3. VYTVARENIi TYM U
« zvladani &eseni konfliki
* usnadovani participace

* rozvijeni interakci

4. KOUCOVANI
* rozvijeni jinych
» efektivni komunikace

e porozungni interakci

5. INOVACE
» divergentni mySleni
e zlepSovani zastaralych postup

e stimulovani zniny

Skala hodnoceni:

1. Negativni vysledky, nedosahl(-a)icil

2. Smisené vysledky, dosahli(-a) jetkterych citi.

3. Dobré vysledky, dosahl(-agtginy cila.

4. Velmi dobré vysledky, dosahl(-a) vSechicil

5. Vyrazré dobré vysledky, dosahl(-a) vSechny ciléktaré gekratil(-a).
6. Vynikajici vysledky, pekratil(-a) vétSinu cili.

7. Mimaradné vysledky, igkratil(-a) vSechny cile.

Volny popis je metoda hodnoceni, kteréma Zadnouipdepsanou strukturu. Zaklada se
na hodnoceni vykonu pracovnika, psaném hodnotitégmou vypra¥ni. Muze to byt
uzitetny zpisob povzbuzeni otéené diskuse a dialogu mezi hodnotitelem a hodnauoeny
Zatimco hodnotiteli to dovoluje z&aou volnost, kdyZ neni omezen souborem Kritérii,
vysledkem této volnosti fize byt nemoznost efektivniho porovnéni pracotrnik
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TristaSedesatistufiova zptn4 vazba je relativie nova metoda hodnoceni, ktera ziskala
popularitu v poslednich letech. Je znama &\ako hodnoceni vice hodnotitélihodno-
ceni na zaklatlvice zdroji informaci. Poskytuje komplexni, vicero&my prehled o vy-
konu pracovnil. Fxi tristaSedesatistupveém hodnoceni je vykafiovéka hodnocen vsemi
vyznamnymi subjekty, jako péidenymi, kolegy, hlavnimi vnibimi i vr¢jSimi zdkazniky

a rovréz nadizenymi. Po#izeni ze svych pozic mohou vybérpozorovat a hodnotit cho-
vedouci. StyblSTYBLO, 2003 zastava néazor, zéidtaSedesatistujpva zgtna vazba
umoziuje manazdém hodnotit fizné stranky svého vlastniho vykonu a piedictvim
zpétné vazby posuzovat, zda se jejich sebehodnocewliugh s hodnocenim jinych. Hod-
noceni na zakladtristaSedesétistuipvé z@tné vazby bere v Gvahu kvalifikaci pracovni-
ku, jejich dovednosti, schopnosti, pracovni chovaninfarmace ziskané ze zaznam
zprav, od hodnocené osoby i od kdielyyuzivaji se strukturované dotazniky, které jsou
distribuovany k relevantnim pozorovaiel. Po anonymnim vypémi se dotazniky fieda-

vaji danému pracovnikovi.

3.2 Pouziti sebehodnoceni

Pouziti sebehodnoceni, zvi&§ki Ucasti podizeného na stanovovanitigikiskalo nejprve
popularitu jako sotast aktivit fizeni podle cil". Podizeni, kt&i se &astni hodnoticiho
procesu, se mohou stat zainteresejgmi na plni cili. Jejich participace fze také
napomoci k objasmi jejich role a k redukovani konfliktroli. Typicky se sebehodnoceni
pouziva proto, Ze se jevi jako efektivni nastrapgpamového zasieni na seberozvoj,
osobni @ist a oddanost ¢iln. AvSak sebehodnocenitge také byt ovlivéino systematic-
kymi zkreslenimi, jednostrannosti a deformacembe®ednoceni ize byt mirgjSi nez
hodnoceni od na&tzeného. | kdyZz mnoho podrilsebehodnoceni stale vice pouziva, pou-
Ziva jej spiSe jako seoast rgjakého Sirsiho hodnoticiho procesu, indfistaSedesatistuio-

vého hodnoceni, aipom velice opatra interpretuje jeho vysledky.



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 36

3.3 Jak provadét hodnoceni pracovniho vykonu

Tab. 6. Postup/p hodnoceni pracovniho vykonu

1.

. Vytvofrte priznivé prostredi uklidiujici pracovniky.

Pripravte se p‘edem na hodnoceni.
M¢l(-a) byste se zorientovat v popisech pracovnicst,nstanovenych cilech a udajich

o vykonech pracovnik které mate k dispozici. Dale sigglem doke pipravit harmo-

nogram hodnoceni, dat pracovinik moznost fipravit si pro setkani své vlastni udaje.

Hodnoceni vykonu provazada emoci. VynalozZte Usili, aby se pracovnétidm se;

tkani citili pohodIg. To podpdi jejich vsticnost ke konstruktivni zZpné vazk.

Sdélte pracovnikim ué¢el hodnoceni.
Presr je informujte o tom, k jakémucélu budou vysledky hodnoceni pouzity. Bugou
mit vliv na faist platu nebo jin& persondlni rozhodnuti ? Jestit® zabezpite, aby

pracovnici pochopili, jak bude proces hodnocenbijivat a jaké bude mitidledky.

Zapojte pracovnika do diskuse o hodnoceni éetné sebehodnoceni.
Hodnoceni vykonu by netto byt zalezitosti jednosémé komunikace. Pracovnici py
meli mit dostaténou gilezitost prodiskutovat sy vykon, nastolit otazky o skutros-
tech, které uvadite, aipojit své vlastni udaje o své praci, respektive tom, jak ji
vnimaji. Jako progedek k vyvolani oboustranné komunikacézete vyuzit sebehog-

noceni pracovnika. B byste jej aktivié vyslechnout.

Diskusi zaméite na pracovni chovani, nikoliv na pracovniky.
Pricinou emocionalnich potiZi je utok na pracovnike&kuRje to mozné, zakite se né
pracovni vykon, pracovni chovani, ne na osobnastqunika. | kdyZz i tuto otazku Je

v ramci nasledného rozvoje pracovnika vhodné diplarky otewit.

Podporte své hodnoceni konkrétnimi piklady.
Popis utitého chovani H praci poniize objasnit pracovnikn problémy, které uvady-
te. SpiSe netikat, Ze ®co nebylo dobré (to je subjektivni hodnoceni), sa&zte byl

v diskusi a pi vys\étlovani zalezitosti co nejkonkregsi.

Uplatiujte jak pozitivni, tak i negativni zpétnou vazbu.

Pozitivni i negativni z§tna vazba pomaha pracoviik Iépe pochopit jejich vykony.
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8. Zajistéte, aby pracovnici pochopili problémy, o kterych seliskutovalo.
V zawru hodnoceni, zejména pokud se vyZadugg@izlepseni, byste &f{-a) vyzvat
pracovnika, aby shrnul to,c@m se Bhem setkani diskutovalo. To Vam pobe zaru

¢it, Ze VaSe informace zafstnanec vnimal a pochopil.

9. Vytvoite plan vyvoje.
V¢étSina hodnoceni vykdnse t@i kolem zgtné vazby a dokumentace. Jsou vSak|po-
tiebné i jiné sloZzky. Tam, kde jgeba podnitit Usili o zlepSeni prace a zvyseni vykpn
musi byt vytvéen plan popisujici, co a kdy jgeba udlat, kdo to udla a kéemu sq
budete zavazovat Vy, jako vedo(BRMSTRONG, 2007.
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4 ANALYZA MOTIVATOR U CILOVYCH SKUPIN

V této kapitole jsem na zakladiotaznikovych Se&gni a hloubkovych rozhoviorsecleny
cilovych skupin zanalyzoval jejich preferenceradkladam vysétleni, co kazdou cilovou
skupinu pracové& nejvice motivuje. Tento seznam motivdtge také z velk€asti doplin
hlavnimi demotivatory. Vysledky tohoto Eehi poslouzi pro nasledné navrhy, dogeni
vedoucim pracovnikm ke zkvalit@ni jejich fizeni, vedeni lidi, ale jsou i voditkem pro

vlastni rozvoj kazdého jednotlivce.

4.1 Definovani cilovych skupin

Snad kazdy z nas sekuay ocitl v situaci, kdy musel rozhodnout, kdy ldgd jisté miry
zodpowdny za dsledky tohoto rozhodnuti, a to s dopadem na skupikamarady, kole-
gy, rodinu apod. D4 se tediigi, Ze byl utitym manazerem,tas gevahourizenici vedeni.
Tato prace se zafiuje na vSechny hlavni cilové skupiny, jejickiznové vedouwi jsou
vedeni a pokryvaji hlavni skupiny obyvatelstva. Sgkai diraz ale bude kladen na tu sku-
pinu, naz¥me ji skupinou manazer kteri vedou,fidi a ktéi nutré potrebuji znat nejenom
z&klady motivace, ale i nadstavbu, tj. co povadajii spolupracovnici za hlavni pracovni

motivatory.

Zvolenymi skupinami, reprezentujicimi Siroké spekirobyvatelstva jsou pro tento vy-
zkum pracovnici v pramyslové (vyrobni) sfée, tedy dlInictvo a ruku v ruce s nimi spe-

cialisté, kontrol®i, technologove

Druhou cilovou skupinou jsgaracovnici ve sluzbach-¢lenové obchodnich tyfna dalSi
prodejci az ke kategorii prodasek, prodavéai v maloobchod.

Treti grupou jsodiniovi manazefi a manazéi stiredni Urovné zahrnujici mistry, team
leadery, cell leadery a dal&itvrtou jasi deklarovanou skupinou jeybrany vzorek se-

nior (TOP) managementu -nastavujicich dalSi sffovani spolénosti.

Jis€ zajimavym a nesétlym bude pohled na moti#ai faktory @ima poslednich dvou
skupin, kterymi jsowstudenti — tedy potencialni hnaci motory inovaci kazdeé efalsti, a
také nezaméstnani — zda i v dob, kdy jsou bez prace, jsou jejich hlavnimi motivani

prioritami jistota prace a materialni zabesgrd.
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4.2 Struktura individualniho dotazniku a tymového (skupinového) roz-

hovoru

Dotaznik je uvedeny vifloze, nicmén sestava ze 12 otdzek, jeZ se koncentruji prignarn
na 3 zakladni oblasti motivace, jimiZ jsou uspokojexistegnich poteb, poteb sounale-
Zitosti, poteb osobnihoistu. V praxi patbam existeinim odpovidaji pdeby mzdy,
platu a jistoty prace. Sounalezitost je definovpatiebou citit pevny a dobry kolektiv, citit
Ze i jA v #m mam své pevné misto a hrajie¥itou roli, nastavit a udrZzovat dobré pracov-
ni (explodujici i v mimopracovni) vztahy, dale gegoteba uznani, tedy i osoba vedouci-
ho, ktera toto bude kontinu&lpprovadt”. Potreby osobnihotistu jsou evidenthspojeny

S moznosti seberealizace, tj. naptace je pro recipientaégejni, musi mit a citit podporu
pro swij seberozvoj od kolega vedouciho, musi byt pr@&ho patrné, Ze se s nimdiid,

Ze jeho seberozvoj je&kiejni pro dalSi progresi spoteosti, Ze on, ona je tim, kdoute
spole&nost posunout dale, a to nejlépe v synergii s tysmograci. Je to hodnspojené

s potebou uznani. Jinaketeno, pracovnik musi mitrigtup k novym technologiim, chce
se setkavat s kolegy z jinych firem a wravat si poznatky, chce na sopracovat & uz

Z titulu, Ze musi — nd&fklad plan nastupnictvi, nebo pro vlastni sebeuspri, aby mohl

praci vykonavat jestlépe a nil z toho dobry vnitni pocit.

Dotaznik slouzi jako uvod ke zjiti sily motiva&nich faktofi, podstatijSi dlohu tvdi
nasledné hloubkové dotazovani, které bylo provedewn®ech skupin. Motivace je apliko-
vana v idealnim ffipadt ve 3 rovinach, kterouz prvni je sebemotivace, pakivace jed-
notlivce — kolegy a finakhmotivace tymova, tak nasledny hloubkovy rozhovgrzame-
fen na sebemotivaciéastniki a na tymovou motivaci, byly odhaleny petty jednotlivce,
ale bylo Zadouci, aby vyplynuly na povrch iimtty tymové. Pro forma berme jako bernou
minci, Ze étSina &astniki netvdila tym, ale skupinu, protoZze hloubkové rozhovoyyb
provadny v ramci trénink a mimo studerita nezarsstnanych sefgvazig sesla skupina
lidi z riznych oddleni spolé€nosti, ktera logicky nemohla vytkio tym. Nékdy nicmér
Slo o tréninky lidi, které spolu funguji prajako tym. Rozhod® ovsem skupinové pojeti
tréninki nebylo na Skodu, nebalochazelo k posileni vazeb mezi zastupciityaynarily
se otazky, které kazdy tym trapi, zastupci tymudslali lepSi obrazek o tom, co sé&je u

ostatnich tym na oddlenich, a potazmo i co zrovna kolegy motivuje.

Zpét k hloubkovému rozhovoru. Myslim, Ze idealni fourmylo nastoleni zékladni otazky,
na kterou nili G¢astnici rozdleni do tymii (skupin) odpowdét. Otazka zréla: ,Jaké jsou
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Vase sdilené pracovni hodnoty, resp. vyjdgte vSechny édvody, kvili kterym chodite
do prace ?! Nasled#® se tymovou diskusi dohodéte, které divody jsou pro vas &mi

jorvYs

V dalSi fazi tymy, skupiny prezentovaly své nazadeg. jejich odprezentovani jiz vSechny
skupiny, resp. kazdy za sebe samotného, samotr@okzje jednotlivé faktory na stupnici
jako ve skole. Vznikne gmérnd znadmka ke kazdému motivatoru a z toho je pajiedéak
co lidi motivuje, jaka je urovejednotlivych motivénich faktofi a kon€ng, prichazi na
fadu diskuse, kdy se z hodnocenastniki vypichuji pozitiva jednotlivych faktdra take

v pripad negativniho hodnoceni se hledajivddy, gic¢iny takového zaporného hodnoceni

a cesty, jak z této situace ven.

Samotni dastnici ve vysledku zji$lji, co je osob& nejvice motivuje, co motivuje tym¢iu

se tymové diskusi a dosahovani partner&tkionsenzu. Zjiguji, co trapi jejich kolegy a
jak danou situadiesit. Pro vedeni je to zase idealnétm@d vazba, co se ve spétesti dje

a jak gipadré by dané nedostatky spolupracovii&sili. Diky zgtné vazle pro jednotliv-

ce i tymy (skupiny) si kazdy najde to, caibe jeho samotného (pro sebemotivaci) i spo-
le¢nosti posunout dale, resp. hledaji se jadra evidemti skrytych ohnisek problémovych
situaci,¢imz dochazi k ostleni situace (Eastnici jsou motivovani uz tim, Zze seizou

k dané situaci vyjait a také vi, ze, alespiove spolénostech, kde jsem tyto rozhovory
délal, coz jsou spolmosti, kde to co slibi, tak dodrzi, a to pozitivmiegativni ¥ci, tak
tady &astnici vi, Ze jejich hlas bude miniméinyslySen a Ze jsou partnery v komunikaci,
ne objekty pikazovani, jednostranné komunikace. To samo & gz obrovskym moti-
vatorem. OvSem, na tréninku nesmi biftgmny nikdo z top managementu, jinak by se
Gcastnici neoteteli), piipadré se jedna o prevenci, coz je nejlepSisgbreSeni konflikd

— predchazime jim. f&dbiham, ale pokud se alegpouto cestou, tedy Ze spolupracovnici
se citi jako partrie v komunikaci a maji moznost se podilet na spahoaovani, resp.
davaji své navrhy, n&fty (nemusi ale nutnbyt vSechny pjaty a realizovany, ovSem mu-
si byt dano najevo, Ze jsou respektovany) vedakisé logicky zvySuje jejich angazova-
nost a nasledni loajalnost. | to dokaze pozitivni motivace vyekfci z paoteb spolupra-
covniki, z toho, Ze mzou ovlivnit chod spolkosti a Ze #&koho vibec zajima jejich na-

ZO0r.
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4.3 Cilova skupina ,nezangstnani*

Nasleduje samotny rozbor dle jednotlivych cilovigtupin. Z&nu skupinou, na jejiz vy-
jadieni mize byt kazdy z&davy pravdpodobr o trochu vice nez na skupiny ostatni, a tou

skupinou jsou neza¥stnani. Co vlastnlidi bez prace motivuje ?

Patet (Bastnika Seteni: 12

Jednalo se o rekvalifikai kurz.

Patet muzi: 4 Paet zen: 8

Dosazené vzaidani muzi: vSichni zakladni vztani

Dosazené vzadani Zeny: vydena 5, s maturitou 1, zakladni 2.

Dotaznik muzi:

U mu#i je patrné, Ze hlavnim motivatorem je jednamauspokojeni existamich poteb
(sowtem bodi ze vSech dotazniku tohoto motivatoru bylo dosazeno jasmejvyssiho
skore). Pateby sounalezitosti a pety osobniho rozvoje byly ohodnoceny naprosto stej-

ng, resp. uspokojenéthto poteb.
Dotaznik Zeny:

Opet suveréna na prvnim mist jako nej\tSi motivator je uspokojeni existarich poteb,
osobni rozvoj na druhém midtyl ale daleko vice vzdalen od uspokojenir@otsounalezi-

tosti.
Hloubkovy rozhovor:

Pro kazdy hloubkovy rozhovor u vSech cilovych shkypati, Ze probihaly vzdy vigiérné
atmosfée, kdy se tastnici oteteli a pilne a podrtné diskutovali bez vyrazfjSich obav.
Vyjimku tvorily n¢které skupiny z oblastézebniho pimyslu, nicmés i zde diky ¥tSimu
poctu lidi ve skupig dochazelo k tomu, Ze i ti, Kiese bali suj nazor vyjadit, se schovali
do skupiny, ,zalezli“ do ni a sy nazor vyjadili, byt nékdy tim, Ze pebirali nazor ¥tSiny.
Pokud by vSichni €astnici vSech kufz méli zavazané &, nentli by klasickou tendenci
smefovani ke dtedu, nazoru &Siny, ale museli by odpovidat dle svého skného e-
swdceni. Timto také mohlo dochazethem diskuse k @itému zkresleni ve vyhodnoco-
vani nazoi, nicmeéré nebylo v mych silach tomuto zabranit, a vSer@i zakryt“. Pres tuto

moznou statistickou odchylku velk&tSina z@astrénych swij nazor zi¢ vyjadiovala,
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dokonce byly skupiny (hlawnv oblasti vyroby l&iv), kde byli gritomni i ¢lenové top ma-
nagementu, kdy v oblasti vztahové na vSech Urovhinguje firemni kultura tak skie,
Ze existuje mezi vSemi liniemi Zastrénych velka dvéra, ktera se projevuje pr&vim, ze
¢lenové skupin nemaji strachigwnazor sdlit a naopak, top managidoto vitaji a vedou
naprosto otetenou diskusi, poskytuji okamzitoué&pou vazbu a navic problémy v diskusi
nastolené skute¢ resi,¢imz opgt posiluji divéru u svych spolupracovnik To jsem ale

odbaiil. Zpét ke skupig nezangstnanych.
Pti rozboru nedoslo k velkymipkvapenim.

Vsichni (Eastnici byli vice jak 7 #siail nezandstnani, obdrzeni financi odi&btii prace
bylo tedy podmi#no tim, Ze musi podstupovat rozvojovy program,ykijen Urad prace
stanovi. Sotasti je prav i rekvalifikacni kurz. VSichni zGastreéni se shodli, Ze ptbu;ji
konen¢ najit praci a zé&t ,normalre” Zit. Behem rozhovoru jsme se dostali k pozitivnimu
motivovani, kdy samdgjme, na prvnim mist je uspokojeni existénich poteb = jistota
zamestnani a prace plus benefity, ovSengdomili si, Ze existuji i dalSi motivatory. Vy-
zkouseli si také, jakym Zigobem se k danym motivaton postavit, jak je vnimat a vyuZzi-
vat ve svém Ziv@ét Rozsfili si tedy okruh svych fedstav, Ze neni jeferna a bila, ale i
rizné odstiny Sedi — poetickgteno. Pochopili nagklad, Ze tento rekvalifikani kurz jim
dava konkuretni vyhodu na trhu prace, ujasnili si sami, v jakécpvni oblasti vynikaji,
¢i mazou vyniknout, kde naopak ne. Od toho si stan@léh svého dalSiho rozvoje — které
znalosti, dovednosti a schopnosti jebla nadale rozvijet, pracovat na nich. Uz tot& uv
domeni si je pro & velkou motivaci, zjistili, Ze opravdwoo umi a tyto svojeipdnosti
musi dat do pagedi. Znovu prozkoumali pibu soundlezitosti — dobrych vztaha pra-
covisti — zda jsou skute¢ podle nich tim nejméndalezitym motivatorem, jak testy uka-
zaly. Ot toto imaginarg aplikovali na sveé fedchozi pracovni pozice a vyvstal jim ideal-
ni stav, ktery by mohli a célt nastolit i v zandstnani budoucim. Resp. codat z jejich
strany proto, aby tomu tak bylo, deplu si zanalyzovat rizika, dfsdu si uéit, jaka pozi-
tiva miZou tato rizika pro &mit a také jak nalozit s negativy — plan ,boje'edly kom-
plexrgjSi piiprava. Zjistili nezastupitelnou Ulohu tymové praoget prakticky na jejich
pracovnim zgazeni. Zamysleli se nad tim, na stupnici, jakou, sithu ma pro é&xdavéra
od vedeni, mira autonomigi pozhodovani, otaenost v komunikaci — @prizika a vyho-
dy — jak moc silné motivatory to jsou a jak dokazosglabit“ nedotknutelné hajemstvi

mzdy a benefit.



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 44

A koneing, jak ¢eli a po tréninku i budogelit vycerpavajicimu faktu, Ze zatim nemaji pra-
ci. Vytvorili si akeéni plany, zakomponovali do nich i metody zvladaegativniho i pozi-

tivniho stresu.

Apropo, 2 roky tomu zpatky, kdy byl proveden v 18tech s¥ta rozsahly pizkum moti-
vace, co skut#¢ nejvice pracovd motivuje jednotlivé skupiny lidi. Byly definovany

skupiny: élnici a liniovi manaZ&, obchodnici a top management.

Celkem se przkumu zwastnilo téndt 220 000 respondeit coz je velka vypovidajici
hodnota, pro vysledky vSak ne zcelakazna, nebi nerespektuje kulturni odliSnosti jed-

notlivych narod a v nich se nachazejicich cilovych skupin.

Tak ¢i onak, pro skupinu &nika a liniovych manazérje naprosto sfejni uspokojeni
existergnich poteb. Je to i v souladu s Maslowovou pyramidou, lkepnte po uspokojeni
zakladnich pdtb gichazi naradu priority uspokojeni ptab vysSiha‘adu. lnici pie-
vazre nemaji plat jako top management, proto jsou @r&ritéria uspokojeni existénich

potieb na prvnim mist

Vysledky skupiny obchodnikbyly troSku neéekané. Na prvnim misje pro & dobry ko-
lektiv a naph prace. Netidka je pra¢ mezi obchodniky velka fluktuace, anicgnove (v
tomto gipad: je realistétéjSi mluvit o skupig nez o tymu) skupiny nestiazvyknout jeden
na druhého, utvit vazby, a uz &do z obchodnik jde ,0 dim dale“. Proto citi silnou
potrebu dobrych vazeb, kamaradstvi, spolehnuti se jedettuhého. Podporujici a stmelu-
jici vedouci zde vice nez kde jinde hraje nezastlnmu roli. Dale se také obchodnici vy-
jadrili v tom smyslu, Ze obchodnik je neustale Zadgmgto pokud ho naplprace nebude

uspokojovat, bude nezajimava (F&tad nezajimavy, ,out-of-date” produkt)gjde jinam.

U top managementu je prioritnim motivatorem mittetek prostoru pro sy volny ¢as,¢i
jinak, mitcéas na své konky. Je to logicke, vrcholni manazeievazrié netrpi nedostat-
kem financi, autonomie v rozhodovani, seberealizaspokojuji tedy pdeby v jinych

oblastech a tou hlavni je pgato, mit¢as i na swj osobni soukromy Zivot.

4.4 Cilova skupina ,studenti*
Patet Eastnika Seteni: 24
Jednalo se o prakticky semin@a vysoké Skole.

Paiet muii: 8 Pcet zen: 16
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Dosazené vzadani muzi i Zeny: Bc. — studenti prvniho navazijéciainiku.

Skupina je opt atypicka, a to tim, Ze jsou to, az na vyjimkgglibez dlouhodasi pravi-
delné praxe, bez zkuSenosti se skube pracovni motivaci. Vysledkem je tedy jist co
by je motivovalo k tomu, aby byli v praci spokojeod je pro & idealni pracovni motiva-

Ci.

Dotaznik muzi:

Na prvnim mist poteba osobniho rozvoje, nasledovanaigimiu sounalezitosti a
s minimalnim odstupem peta uspokojeni existémich poteb.

Dotaznik zeny:

Osobni rozvoj také na prvnim mistlale hodd podobné, ovSem minimalni rozdily mezi
uspokojenim existémich poteb a patbou sounalezitosti se gy a jsou hodnoceny
naprosto stegn Prameni taiast&né i z toho, Ze Zeny jsou vice zéfany na vztahovou

pohodu na pracovisti nez muzi, Ktgsou vice individualistiti.
Hloubkovy rozhovor:

Studenti si zjevé uvédomuiji, Ze nerizou konkurovat lidem ,z praxe* prévirovni svych
praktickych dovednosti, proto giebuji mit naskok diky své pruznosti (iidgad ochok se
stthovat za praci, praciiggas, o vikendech, nizSimi mzdovymi naroky (zde jp/&isi
rozdil v @istupu oproti dob blahobytu ped krizi), dokonce v dabsowasné krize se
uchazeji absolventi VS i ashhické profese (aby i tu pravou praktickou zku$enost, nebo
si mysli, Ze zarstnavatel na &nickou profesi vezme rafl vysokoSkoldka nezlovéka
vyuéeného ? — k zamysleni a polemice)), diky drovnchvinalosti, jazykovym a PC do-

vednostem.

Z téchto divodi kladou na prvni misto osobni rozvoj a hledaji gstmavatele, ktery jim
osobni rozvoj umozni. Daleko vice neZ v minulostaj¥ pomoc, rady zkuSenych kofeg
resp. vedeni v podébnewdoméhoci védoms firmou nastaveného osobniho i tymového
koucovani nebo mentoringu.tod je jasny — snaha daleko rychleji se rozvijet iprak-
tické strance dovednosti a schopnosti.cAgavyznam pikladaji spolénostem, kde existu-
je kvalitni firemni akademie, kde mohou ziskat gpounformaci a dovednosti rotaci pra-
covnich mist, poznaji spaleost, firmu daleko |épe. Obrovsky motivujici je pwi to,

pokud budou &dét, Ze jsou pro firmu, spateost ginosem, a to v podeélpro re stanove-
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nych kariérnich plan plani nastupnictvi. Pak je velké procento z nich ochallat jest
dalsi ,ustupky”, nafiklad v podok redukce benefiti mzdy, vykonavanim ,paedrejsi*
prace nez ktera je uvedena v jejich pracovni snd@pod. Toto by ovSem dobry zast-
navatel vyZzadovat nefh Dokonce nenfidkym jevem, kdy firma si vybere 2 — 3 kandida-
ty, nastavi jim stejné podminky, redukuje mzdu adfiey a nechd je kil individualne
fungovat, ale i tymo¥ podilet se po&akou dobu na stejném ukolu. Deplu upozorni, ze
,vyherce" bude jenom jeden, a tentoézibude poté konkré¢rveden planem nastupnictvi
jako budouci vedouciidici pracovnik. Kandidati&Sinou gijmou toto riziko, Ze nemusi
zvitézit a berou situaci jako neocenitelnou praktickkusenost. Ne vSak vzdy. \tipack,

Ze ne, austanou ve spotmosti, jsou to nazdka ti, kt&i poté negativé ovliviuji firemni
kulturu, ztraci angaZzovanost, loajalnost se nétwaiich v poZzadované mei. Otazkou pak
je, zda se s danou situaci vyrovnaji, resp. zddjide dana moznost podobného ,tenderu”
i v budoucnu, nakolik, i po prég, jsou sofasnym a potencialnimrimosem pro firmu,
spole&nost. Kritérii, ktera podnik sledujergal zapdetim soutze i po jejim ukodeni, je

samozejnmg vice.

Pro skupinu studefitjisou motivatory zaseékde jinde, nez u lidi ,z praxe“. Navic by i
v ramci studia na vysoké Skole &htabsolvovat pitbéZnou praxi ve firmach a hlagnaby
vyuéujici na VS byli praktici a ne teoretici. Toto jasty problém, nehclovek, ktery je
Cist¢ pedagogem na vysoké Skol&,at ¢i nechg, postups ztraci gimy pracovni kon-
takt s praxi ,tam venku®, vSefgbira pouze zprastdkovag, ute&e mu spousta drobnych
nuanci, dlezitych nuanci, které by ziskal pouze tim, Ze wéa oboru bude fungovat
v konkrétni firn€, spol€nosti, podilel by se na jejim fungovani a rozvujlorkshopy a
setkani s lidmi z praxe jsou nesnmgiwbohacuijici, ale a jsou to jen informace zprdsd-
kované, nezazité vlastni pracovni praxi. Podobnydcstihne iclovéka, ktery pijde

Z praxe — prvnich par ¢siai ¢i let je dobry a pedava aktualni praktické informace, do-
vednosti, poté se oviem dostane do stejné sitjgkoedlouholety vysokosSkolsky pedagog.

Samozejme existuji i obory s vyjimkou.

4.5 Cilovéa skupina ,top management"
Patet (Bastnika Seteni: 10
Patet muz: 7 Paet zen: 3

Dosazené vadani muzi i Zeny: Ingci Mgr.
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Top manazé se rekrutovali ze dvou velkych a jednéesie velké firmy. Byli paradoxé
souwasti trénovanych skupin, a az na jednu vyjimku lsgpisly plré otevely, nebd

v danych firméach je kladen velkyichz pré¢ na to, Ze management vyjage svou plnou
davéru svym pracovnikm, poskytuje jim miru autonomie, diskutuje s nimpezitivné
vyZaduje, aby spolupracovnici&olvali své nazory, abiekli, co si mysli o navrhovanych
zmeénach, inovacich. V jeS8irSim kontextu se tato ot@na komunikace projevuje tim, Zze
pracovnici si stanovuji své vlastni cil&dtre cili rozvoje), nadefinuji si, jaké zdroje po-
trebuji k tomu, aby dil dosahli, stanovi se kritériactieni Usgsnosti cile. Podileji se také
svym hlasem na tom, jakeé ciléepklada vedeni. Davaji se do vzajemnych vazelpcile
covnikii, odctleni s cili firemnimi, trva to sice déle, ale nakorse konéné cile definuiji.
Muzou byt sice v rozporu s osobnimi cili, ale pradovwmi, Ze vedeni zajima jejich nazor,
dostcasto je jejich nazor i vyslySen, i kdyZ rozhoduglivo ma management. Vznika tak
divéra nebat séct svij nazor.Casto neni jednoduché 2nit zazité mysleni =dcoteknu,

a jsem n&erné listirg. Nicmérg nekteré spolénosti jdou v tomto dale a néklad diky
Continuous Improvementu (tato problematika by si@#ila samostatnou praci) dokonce
za podsgtny nazor, napad lidi odiuji, vznikaji i vnitrofiremni souze, posiluje se souna-
lezitost s tymem, roste firemni kultura, ¥gtd angaZzovanost, loajalnost, kreativita. To vSe
je skwla pozitivni motivace vytviena jenom tim, Ze ,lidé* dostali moznost se vyjad
podilet se na chodu firmy, ziskalétgi miru autonomie v rozhodovani. Mala poznamka:
vznikaji ¢asto i firemni firmy, kdy jednotlivad odteni funguji jako samostatné podnikatel-
ské subjekty, respektujici vSak firemni vize a layofici spolén¢. Zawrem tedy shrnuti,
Ze se Gastnici nebalfici svij ndzor ged top manazery, protoZze panuje vzajemhé& a
top management dava najevo nejen slovy, &imyi, jak si pracovnil vazi a podporuje je

Vv jejich rozvoiji.

Dotaznik muzi:

Ponerné se stejnymi odstupy szené od na prvnim mdspotreby sounalezitosti, ips

osobni rozvoj az po zabezemi existetnich poteb.
Dotaznik zZeny:

Opct na prvnim mist soundlezitost, dale prakticky tot@&hodnocené pétby osobniho

rozvoje a existemiho zajis¢ni.

Hloubkovy rozhovor:
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Paradoxa je velkym motivatorem pro vrcholové manazery te,jgjich prace ma smysl.
Potebuji ocerni od svych koled, podizenych. \étSinou se natotiz klade zodposd-
nost a pravomociesi obtize, nastavuji sovani, motivuji tym. Pochvala od kolegu-
sobi doslova jako balzam na jejich sebemotiva@u Jsak ochotni se pro tym jésStice
~obétovat”, zlepSuje se komunikace, jsou vice &@v ndzoim, pokud citi podporu, dale-
ko vice podporuji také. Neni to ovSem mysSleno ¥&kje rco za ®co, Ze kdyZ oni &éco
daji, automaticky také&so aiekavaji. Z toho vysra i pro ¢ nejdilezitéjSi po¥eba souna-
lezitosti. Nechiji si hrat na kasty, odtbvat se od zbytku. Respekt, autorita jéedita, ale
neni to nejpodstatsi. Pokud budou pozitienmotivovat, ziskaji pozitivh motivovany
tym, a bude to skute¢ tym. Pokud bude motivace metodou cukru & ppipadré zastra-
Sovanim, uedomuiji si, Ze cil sice bude dosazeno, ale tym se nedostane do takwwé
sféry, aby v pipact zvySeného tlaku, poZzadavka vykon [isobil nejefektiviji, respekti-
ve pokud bude tento tlak dlouhodoby, bude tym stiegjSi motivaci fisobit pod tlakem
mére soudrZzg, s mensi mirou loajalnosti &t8im prozivdnim pouhé nutnosti dané ukoly
zvladnout. V oblasti seberozvoje je prd prvoradé kodovani zanitené na motivaci jako
nejdilezitéjSi faktor vedeni lidi, dale znalostni seberozvggjich sfée pisobeni a mimo-
radre dulezita je moznost podilet se na stanovenéiswéni spolénosti, ovliiovat jeji

rozvo.

SamozZejmosti je dobry plat, ovSem velkou miru oprotyjimskupindm kladou na pestrou
Skalu benefii a logicky i ha mozZnost mit dostatsy prostor pro své koéky, volny cas.

V mensir¢ byli manazé, kteti kladli nacelni misto podstatu své manazerské prace, a to
moznost rozhodovat iadit, méré uz vést své lidi. Jsou to spiSe autokraticky&ami ma-
nazei, nez manae s participativnim demokratickym nahledem. Nagtse neobjevil ani

jeden ryze liberalni manazer.

Hlavni preferenci je tedy to, Ze prace musi mitdpgcerni od kole@ a prostor pro se-
berozvoj a volnyas. Protoze jde peétdinou o technické obory, velice motivujici je i-po
znavani novych technologii, treind

4.6 Cilovéa skupina ,stiedni a liniovy management"”

Patet astniki Seteni: 217
Paiet mud: 181 Pget zen: 36

Dosazené vadani muzi: VS 46, sedni s maturitou 133, vyan 2
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Dosazené vadani Zzeny: VS 7, $edni s maturitou 14, vyena 14, zakladni 1.

Tato cilova skupina je umysindefinovana obsahem na liniovy itestini management.
Ucastnici se rekrutovali z 3 velkych a Fesirg velké spolénosti. Uroves stedni ma-
nagement ve #dre velké spolénosti odpovida urovni liniového managementu ve &elk
spole&nosti, proto je cilova skupina definovana ramcenioliého, ale i $edniho ma-

nagementu.

Cerpano bylo z tréninkve velké &Zebni, velké farmaceutické a velké obchodni spole
nosti (obchodnietzec), a z trénink ve stedré velké spolénosti zandrené na pimysl

zpracovani plast

Dotaznik muzi:

Prioritou je pokryti existamich poteb, ovSem s minimalnim odstupem nasledovano po-
trebou soundlezitosti, osobni rozvoj jiz nehrajevialkou roli @i motivaci.

Dotaznik zeny:

U Zen je situace odlisSna. &¢le preferenci motivatadrje poteba sounalezitosti, s mirnym
odstupem nésleduje jako motivator exigtd@rzajiSeni, jiz vyrazny odstup ma patba se-

berozvoje.
Hloubkovy rozhovor:

Prevahu v této skupintvorili zaméstnanci velké &ebni spolénosti, ktéi jsou phabézné
trénovani po skupinach (kazda cca 25 lidi) v agiikeové firemni kultury. Z kazdé skupi-
ny o 25 lidech tvé pravidelrg liniovi manazé asi 2/3 pétu (Castniki, zbytek jsouradovi
délnici, kteri ale dok&dzou ovlivnit ndzory svych kotega pracovisti, maji naérvliv, jsou
tedy girozenymi vadci. Dale jsou do tohoto ¥fu zahrnuti midi, team lead#&, zastupci
vedoucich a vedouci ugekvality a jakosti, vedouci a zastupci maloobchotdmirodejen

pafticich pod jeden velky obchodidtizec.

Samozejme, vSudygitomny je motivani faktor finagniho ohodnoceni a bendfitTato
skupina je velice nachylna k tomu¢isnz se gktefi z nich setkavali, a to jéizné ohodno-
ceniclena tymu vykonavajicich stejnou praci. | kdyz by typdormace mezi sebou nein
sdilet,fada z nich zjistila, Ze jeho kamarad, kolega d@stdee nez on, ona (jednou tuto
informaci dokonce v&jrné oznamil jeden z manaZercoz je naprosto néjpustné). Toto je

jeden z nejvice demotivujicich fakéiome-Ili ten Uplg nejhorsi. Vzbuzuje to destabilizaci
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tymu po strdnce vztahove i vykonove, resizento takovou destabilizaci agobit. Otéaz-
kou Zistava pro. Zatimco u kolefy pracujicich ve spoémosti po &jakou dobu, nejsou to
novaci, je hledani takové odpeédi casto marné, nelfoodnmenovani je spojeno s celou
fadou \éci, nagiiklad s hodnoticimi pohovory, které jsoivdrné. To znamena, Ze ,posko-
zeny" se nemusi dozdét, resp. na to nema pravo, prigho kolega vice pém dostalci
dostava. Specifick4 je situace u nék@ Stale existuji obory, kde je hlad po lidech.
V sowasnosti je to oblast zdravotnictvi a p¥d&Zebniho piimyslu. Dostat senslovéka je
n¢kdy obtizné, a pokud se to pdtarichazicasto za vySSi mzdu nez stavajici pracovnici,
ktefi ve firme, spol€nosti uz ®jakou dobu fisobi. Pokud se informace o tom, Zze novy
pracovnik dostava vice nez starSi zkuSeny kolegstade na wejnost, logicky to vyvola
otazku pré — tu management je@Stiokaze odvodnit, protoze starSi kolegové paradéxn
nove kolegy pdtbuiji, je jich malo. Také to ovSem vyvola snahwmsnani plai a zde je

jiz opravdu zadano na vnitrofiremni interskupinovy konflikt. Poozde vice nez kde jinde
plati nutnost a pié¢ba dodrzovat striktni ochraniw#rnych informaci a je zapibi, aby
byl vytvoren a aktualizovan i systém trest’ pro jednotlivcegi skupinow pro gipad, ze
by se takova informace dostala ven. Ano, je pattedp bude zjsobovat witou tendenci

se bat ozvat, kdyZ je problém, Ze budu perzekugvaleyjsou prostoblasti, jejichz poru-
Seni neni jenom hrgbneetické, ale idmo protizakonné, a toto je jednaézhito oblasti.
Prakticky vzato, liniovi manafie(resp. mana#e stredni Urove ve stedre velkych spo-
le¢nostech) maji asi n€gSi moznou pozici. Jsou jako mezi mlynskymi kamehjedné
strany jsou to pozadavkyjdni jejich podizenych, z druhé strany to samé ze strany uzke-
ho vedeni spolmosti. Rovnovaha seckdy velice €Zce hleda, proto je p@bné, aby si
uzké vedeni wdomilo, Ze komunikace nemusi jit jen shoraidptostednictvim €chto
liniovych manazat, ale samo vedeni musi aktévpodporovat vyrénu informaci mezi top
managementemiadovymi &lniky. Top management musi sam spontanformace pe-
davat a chtit znat nazdadovych zarsstnand. Podrobsji jsem smysl takového konani
popsal v pedchazejicich kapitolach. To je Uloha top managémer vysledku Uzké ve-

deni ziska daleko vice informaci a daleko lo&j&ira angazovaisi pracovniky.

Radovi @lnici by ve vztahu k liniovym manaZen nengli prenadet jednak odpdgnost
na tyto vedouci, jednak operativu. S operativoddatiry liniovy vedouci poradi, pokud
acinné deleguje, nicmé& musi mit od vedeni nastaveny spragystém kompeteénich
profila, tedy, co je povinnosti kazdéhclmika, kde jsou hranice, kam az saizm

s operativou &nik na mistra, team leadera obratit. Pokud liniongnazer nebude vyko-
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navat zbyténou operativu, bud mitas na kreativitu a skuteé vedeni; zodp@dnosti
budou pesre definovany, kazdy by #h mit stoprocentni zodp@dnost sam za sebe a ne ji
pievalovat na vedouciho. Timto se odboura individnalis, zaostavaji¢ienové bd’ ten-
to fakt gijmou nebo odejdou, posiluje se fungovani tymugkol/ni pojeti ¥etn® zodpo-

védnosti i pravomoci.

V koneném disledku budou miténici autonomii v tom, jak si pracovni Ukol samirap
cuji, dilezita bude pouze vystupni kontrola dpadné pibézné konzultace vedouciho,
usmernovani, & na vyzadani @nika nebo samovoéiwvedoucimgi dle dohody o pibézné
kontrole. CEInici budou nuceni viceipmysSlet a spoléhat na tymovou spolupraci, utuzi se

vzajemné vazby, tedy sounalezitost.

Vedouci bude mit vice prostoru na kreativu a selwajca samoizjme rozvoj svych kole-
gu.

VSichni budou mnohem vice ofewejSi. Stejr tak i top management, ktery bude mit vy-
bornou zgtnou vazbu (v idealnimifpacd) a bude moci lépeipmySlet o roz8ovani
zdroji. Zdroje, které us#&t muze investovat do technologii, informaci, glamaterialu.
Tak jak tak, lidmi to bude vnimano pozit&unSpol€nosti se Mize z&it jeSt Iépe dat,
vedeni bude ifistuprgjSi, ochotrjSi k diskusi teba o zvySeni plat navic bude vice pod-
porovat sveé lidi a vice si jich vazit, znovu opakd§Inici budou partnié v komunikaci, ne

objektyftizeni.

Toto je mij motivatni kruh, ktery zde igdkladam, samdejnmg je zdefada ohrozeni, které
muzou tento idealni motivai kruh ovlivnit a posunout do jinych roznd, bud’ jeSt pozi-
tivn¢jSich nebo naopak. Stéle vSak plati, Ze kvalitntivaoe vywrajici na poatku ze
vstupni faze - sebemotivace je tou nejlepsi cdsterdeni lidi i sebe sama.

DalSim pohledem, pohledendastnickym je situace, kdy se mzdy nezvednou, kulfhig
prace je fyzicky namahava a nebeape Je zde jednoducha rovnice, kteroudsistnici
uvédomuji. Musime fungovat tymey spolehnout se jeden na druhého, jinak vysleat
bude dosaZzeno a navicibeme ohrozit i naSe zdravi, a to doslova (diky pevarace).
Vyznam sounalezitosti tak dostava novy réznobrovskou dlezitost. Motivaci a krokem
vedeni je natit lidi spravné tymové praci, je to ukol top managatu, ktery zajisti pro-
trénovani liniovych manazierkteri nové poznatky budou uptatvat ve své praci arpna-
Set na kolegy. K tomu je také nutné, aby vSichmilizkkam se spolmost ubira, jaké jsou

jeji vize, resp. jak se vize promitnou do konkrétngtrategickych ail co to vSechno bude
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znamenat pro chod spol®sti a napl prace jednotlivych za#stnand. Vize tedy nesmi
byt jenom zasklenym kusem papiru ve vstupnich msséth, ale musi bytigtaveny
v jasné konkrétni informace, které budou uspokdj@émy zanistnané i majitela spo-
le¢nosti, musi byt nastaveny tak, aby respektovalyadtteristiku spolénosti, firmy a
piedstavovaly mySlenky, které si kazdy vezme za &ed0zni se s nimi, bude sdilet stejné
hodnoty. To je taky silny motivator — vim, kam fansn&iuje, mam zde svou pracovni
jistotu, paitaji se mnou, fungujeme jako tym, &tnas rozvijet a ja chci, umim a mam
moznost se takeé rozvijet.il2zité je opravdu zdereni toho, Zechci, umim a mam moz-

nost.

A jeSt jedna motivani poznamka. Manakiemusi zajistit, aby byly k dispozici poZzadova-
né zdroje v pozadované kvélia v pozadovanémiase, tedy zdroje lidske, materialni, fi-
nartni a hlave informani, které stoji nadkiito 3 prvré uvedenymi. Bez kvalitnich in-
formaci, které nemamcas k dispozici, nemusim mit dobré zdroje lidskétemani a fi-
narcni. To by si il kazdy manazer zapsat zlatym pismem do svého méhkoSupliku a

pracovat s tim, jako s prioritni informaci.

Tedy finalnim motivatorem je to, pokud mam mozZnpajistit, ¢i dostanu poZadované
zdroje. Minimalg mne budou mit kolegové radi a budou si toho vazibzor, nesmi to
brat jako samazjmost. Druhé pozor, liniovy manaZzer by réadroje ziskavat za kazdou
cenu, dlezité je realisticky posoudit, na co firma ma, zelaakovy @isun zdroj realny a
respektovat stanovisko vedeni i kalegosahnout vyjednavanim partnersivkompromi-

Su.

Je mi jasné, Ze uvedend stanoviska jsou variadigirii a 8kdy idealizovanou, protoZze
¢asto neni mozné k nim #zanych divodi, & objektivnichéi subjektivnich, dosfi. Jsem
vSak eswdcéen, Ze je ale dit¢ lepSi znat idealni stav, kam mame nehd@eme po ana-
lyze stavu a naSich moznosti&ovat, nez se touto zalezitosti nezabyvat, neznatos@-

ni afesit jen nasledky.

Z rozhovot také vyplynulo, Ze @lezitym motivatorem je i moznost seberealizacerg-u
kterych i blizkost prace —ffjpemné dojizdni, pravidelna pracovni doba. Jen malé procento
Gcastnili uvedlo jako silny motivator pracovni postup, a gehim si, Ze to bylo dano tim
vhittnim jednanim &astniki — kdy sifeknu, Ze to pro mne neni hlavni motivétor, abych

nevypadal jako kariérista.
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Ponerné vazny problém (demotivator) jerganizace prace(smenovost — gktefi musi
chodit do prace uz o hodinu az hodinuta give, aby pracovistpiebrali od pedchozi
smeny a zajistili, gipravili k vykonu prace ostatniatlend tymu. Navic se jim to negda

do fondu pracovni doby, nikdo jim to nezaplati. ®g s organizaci prace spojena neuspo-
kojiva plynulost dodavek nahradnichiditepasované dily seémi zase za repasované —
casté opravy. V neposlediad pozadavek, aby byl prostor i na zastupitelnostytesSit

problémy s planovanim sm).

Demotivané pasobi i nedostatek kvalifikovanych zanéstnanai — sodasni starnou a

mladi nejsou k dispozici, trva dlouho jejich za&kdl

4.7 Cilova skupina ,pracovnici ve sluzbach, obchodnici®
Patet (tastniki Seteni: 50

Patet muzi: 17 P&et zen: 33

Dosazené vadani muzi: VS 7, sedni s maturitou 7, vyen 3

Dosazené vadani Zeny: VS 5, edni s maturitou 9, vyena 14, zakladni 5.

Ucastniky je mozné roztit do dvou oblasti. Tou prvni jsou proda&kg a prodavai

v maloobchodnich prodejnach fiatch do sit obchodnihaettzce. Druh& skupina je slo-
Zena z tym obchodnich odileni ve sfée zen¢délstvi a zpracovani plast Dotaznik pro

tyto dva nehomogenni segmenty rédat na dotaznik pro muze prod&eaa pro muze

obchodniky, stejatak tomu bude i u Zen.
Dotaznik muzi — prodejci v prodejng:

Ocekaval jsem, Ze piby existetini budou kralovat, nicménsou sice na prvnim mist
ale jen s velmi malym odstupem se nachazeji sengihododovym skore dalSi geby.
Porekud srazi v tomto segmentu dotaznikovizieum fakt, Ze skupinéita pouze 4 muze.

Dotaznik muzi — obchodni zastupci:

Existertni poteby na prvnim mist opst jen s €&snym naskokemipd potebami sounale-
Zitosti, poteby osobniho rozvoje daleko vzadu. Pgatiobrg to souvisi s &kolika véc-

mi. Jednou z nich je to, Ze po prodejcich jéddahlad, proto firmy prodejce berou, nemusi
to byt ti nejlepsi, ne vzdy je firmy ,nuti* do roaje. Prodejce se citi jisty, ©iy se rozvi-

jel, kdyz firma ho stej& pottebuje nebo si vystas tim, co ma. Pracujergre pro penize.



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 54

V3e souvisi s nastavenim praéasto je pozice obchodnika pozici individualni, siges-
tuje obchodni tym, aléasto je to skupina jednotliic ¢i dvojic, trojic, kte&i maji swij
vlastni segment, dany tih jenom jiné portfolio zakazntk na stejném trhu, jako jejich
kolegové. Nejsou tym, ale skupina, tymova motivaema efekt, do pdpdi se tlai hle-
disko vykonnosti — objemu obchibé kvality zakaznik. Motivace probiha hlawnfinanc-
nimi injekcemi a Skalou rozmanitych bengfikteré se ainé meéni (nagiklad sou¢z o
z4jezd do Karibiku, pak na Kubu, dale osobni autuiraid.). Vedouciasto tl&i na vy-
konnost, ne na tymoveého duchaitém praw obchodnici nuté ¢asto patebuji pocit
sounalezitosti, po¢bu uznani od svych koleg nadizeného. Jsou ve $& kde jeden den
dany obchodnik je, dalSi deniepese# feceno, funguje u jiné firmy, spalaosti. Ch¥ji
citit pevrgjSi vazby, chiji byt tym, ale povaha jejich prace jim ¢asto neumaiuje (i tre-
ba dikycastym sluzebnim cestam, kdy nemaji moc prostomulkseegy schazet). &ejni
roli tady sehrava vedouci obchodiniktery by n&l od vedeni spolaosti dostat plnou
zelenou, aby s kolegy pracoval — musi mit pravommgenom disponovat variabéin
s benefity ¢i platy), ale musi to byt leader, ktery bude miaridma, postavi se za své lidi,
bude je chtit rozvijet a hlagrbude nacelnim mis¢ pro reho snaha vytvit tym a lidi

v tymu udrZet a dale rozvijet. Neatiatedy tak na vykon, ale na tvorbu tymu, pokud tym
bude silny, bude vyrazisi i vykon. Bude-li vzdjemna zastupitelnost, buidagovat i
synergicky efekt, nesmi se branit spontAnnimietviotymi. Tym bude pracovat pod men-
Sim stresem, vice hlav nejenom, Ze vice vi, Ukghesi efektiviji, nabidne vice variant
feSeni, ale tym i vice zime, tym odstrani skupinovy individualismus, pos#i naopak
individualni dilezitost kazdého pro kolektivni pojeti, zvedne gkon, dojde ke kvalitnim
konfrontacim a pozitivninkeSenim konfliki.

Nebezpeéim je také pitomna soutZzivost. Parametry pro saizivost musi byt nastaveny
sice redln, ale nesmi bytighnar vysoké odminy, benefity za ,viézstvi v soutzi“. Toto
nebezpéi je patrné hlavé u tymi, které spolu v rdmci firmy sotiti (&’ na stejnéngi ji-
nych trzich). V pipac, Ze mam naiiklad 4 tymy a stéle vyhrava coesic tymcislo jed-
na, ostatni tymy postupettasu rezignuji, demotivuji se (,Nema cenu se snadyz to
zase vyhraje jedtka“.). NejlepSiclenové porazenych tyinse bu’ snazi demotivaci od-
stranit nebo rezignuji a snazi gejfi do tymu vi¢zt. Tymy si také kradou zdroje, nehat

ji si nagiklad dilezité informace, maji vice tajemstvi, aby se talastalo k druhym
tymuam, které jsou brany jako konkurence, ne pdrfraetyto tymy teba @i pomoci gchto

informaci nevyhraly. Zvysuji se rozdily ve vnimamuhych skupin, my jsme ,My“ a vy
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jste ,Oni* — nedochéazi k rovnovaze, ale k extremispangrenému pouze na nas tym,
,Oni“ jsou nasi soup& ne partné. Zazil jsem i gipad, kdy vSe skatfilo tim, Ze ostatni
tymy (mimo tym vi€ézny) na souiz rezignovaly, jejich vykon diky demotivaci a tonae
nejlepsi lidé odesli — byli brani jak zradci, tagken klesl, klesla i Grovevztahi, sounale-
Zitosti s tymem a potazmo i firemni kultury ve \m&é oblasti. Z tyrm se staly skupiny.
Firma nakonec musela seénatzrusit, protoZze vysledky ¥#zného tymu nepokryly ztraty u
tymu (skupin) dalSich, nebylo tedyéeho vydavat na prémie pro &ty tym. A bohuzel,

musely byt vynaloZeny dalSi finance a manaZerskenazsto, aby se aft posililo tymoveé

vhiméani a znovu zaly skupiny tymo¥ fungovat.

SoutzZivost tedy ano, ale nefghnana. Bnese to sice ndas zvyseni obratu, zisku, ale
v koneéném disledku to niZe uskodit a nahradachto ztrat je finatné i osobnosté ¢asto

drazSi nez dosazeny obrat, zisk.
Dotaznik Zeny — prodejci v prodejré:

Sounalezitost na prvnim mist ¢asto jsou spolu na dané prodejiz fadu let, je jich tam
malo, musi spolu byt neustéle, protoipbt pevnych osobnich vazeb, pocitu sounalezitosti
je na prvnim mist Takécasto nedochazelo k progresivnimu zvySovani mzdykly\si na

to a dle jejich reakci — asp@e mame dobrou partu, kdyZ ne penize a rady dm pido-
dime. Motivujici je pro &i samotna naglprace, proto maji zajem o seberozvoj na druhém
mis& — nagriklad jak jednat s klientem — nové trendy, jak ktee poznat, také je motivuje
poznani, kam spateost sndtuje, jak se o & postara. Tim uz plynule navazuji na exis-
tenéni poteby, které jsou shodnma druhém mists potebami osobniho rozvoje. Platy
nesmi klesat, nicméntasto jsou sniény s tim, Ze neporostou aiepto jsou dlouhod@b

ke spolénosti loajalni. A proto, Ze prodejna je v mésjejich bydlis¢ — tedy blizkost za-
meéstnani jako motivéni ¢initel. Nebo autonomie fizeni — majicasto moznost si konkrét-
n¢ upravit prodejnu dle svého, samem v souladu s korporatnim designem a pravidel-
nymi cenovymi akcemi. | i@sto vedeni posiluje jediti@ost kazdé prodejny. Vedeni je
otewené komunikaci — jinake¢eno férové v jednani — neslibuje nic, co by pakokédalo
dodrzet, informuje o pozitivnich i negativnicBcech, planech do budoucna, bere &m
na zlepSeni (i kdyZ jéasto nerealizuje, coz se jevi byt demotivujicimpaZ se o neustalou
obmenu benefii. Nezveda tedy sice mzdu, ale ma stale loajalnggarance. Na rovinu je
vSak takéieba zdraznit, Ze obasnym argumentem je i to, Ze ja vlashic jiného neu-
mim, proto to budu &at. Sice to neznamena snahu o osobni rozvoj,ial@d to jasnou

hodnotu pro spolmost a klienty v podab¢loveka, ktery ma rad lidi, @& praci bez chyb, i
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kdyZ rutinré. Rutina a mit rad lidi jdou v tomtdipad k sok&. Uved| jsem tedy dalSi mo-
tivacni faktory, na které slySi Zeny — prodéky Jen jeiteba dodat, Ze se v tomtéipack
prakticky stiraji rozdily mezi pozi¢adové prodavky a pozici zastupce vedouciho, pro-
toZe i zastupce vedoucih®,dokonce samotna vedoudilaji tu samu manualni praci, jako
fadové prodaviky. Vedouci je tedy doslova z lidu a praci rozumieflepsSi pedpoklady

k tomu, aby byla vedouci respektovans, tpoSe vidéich schopnosti ma idealni Zivnhou

pudu k tomu, aby tym rozvijela, aby atmosféra a wtayly fungujici, a to pozna i klient.
Dotaznik Zzeny — obchodni zastupci:

U Zen v této sf@ je na prvnim migtosobni rozvoj. Po rozboru je to diky tomu, Ze tato
pozice je z valné&sSiny doménou mu¥, i kdyZ se vzajemny po¥nzaina jiz narovnavat.
Maji tedy vnitni potebu, souiZivost se mugm vyrovnat, byt dokonce lepSi. €ige ale
prace musi bavit, naplprace, energetizace k osobnimu rozvoji jsou fashami motiva-
nimi faktory. To vSe by #lo byt v idealnim pipadt podloZzeno podporou a vytkenim
podminek pro rozvoj ze strany vedouciho. Veliakekita je i pravidelna pochvala, hodno-
ceni vykonu od natzeného. Zeny chiji byt také kodovany, aby kogink nasleds mohly
aplikovat na dalSich kolezich, nae#ch i stavajicicltlenech obchodniho tymu. Je pré n
také dilezity humor na pracovisti, samepre dobra parta lidi, dobry tym. Penize jsou
velice dilezité, ale umistily se s malym bodovym odstupenposiednim migtza pote-
bou sounalezitosti. K vykonu gebuji vyvazeny pogr finantniho ohodnoceni a pocitu,
Ze tym funguje a ja tam gén. Nad tim stoji snaha se rozvijetdstnice si samy vyhleda-
vaji oblasti vlastniho rozvoje, samy oslovuji fiadné, Ze tohle je pravo, co je zajima a
co potebuji pro jejich rozvoj. Nejsou tedy pasivni a jeekaji na hodnoceni vedouciho.
Berou ale ufité zpstnou vazbu vedouciho, pracuji s konstruktivni kati. Osobs jsem
byl piekvapen, Ze takto Zeny v obchodnim tymu ve dvolyao@anych firmach smysleji,
a nejenom to, jejich muzsti kolegové mi to poturdil oni sami ziskali jiny nahled na situ-

aci a na nutnost/pibu viastniho dalSiho rozvoje.
Hloubkovy rozhovor:

VSe podstatné ke konkrétnim cilovym skupinam jseémyed! v gredeslém textu vztahuji-

cim se k dotaznfkm.

Silné motivujici je pro dastniky také osobni pocit z debvykonané prace, coz povazuji
za osobni dsgeh. Proto je namistjako posileni tohoto motivatoru pravidelna pochval

(kazdy vedouci by ji & vyhledavat a chvalit okam2ita k \&ci, pravidel& a neustale).
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Motivaéni je i povaha, ndplprace — je to proéhodreagovani, kontakt s lidmi, humor, pra-
ce je bavi. Vyhodou je i nepravidelna pracovni dal@o rkteré i moznost home-office

(= domaci kancel#&, prace z domova).

4.8 Cilova skupina ,pracovnici ve vyrobni sfée (Inici, technologové,

kontrolo ¥i)*
Patet (tastniki Seteni: 105
Pocet mui: 95 Pa&et zen: 10
Dosazené vadani muzi: VS 20, $edni s maturitou 31, vyen 44

Dosazené vadani Zeny: vSechnyigdni s maturitou.

Pracovni zgazeni dastniki je ve sférachéebniho pkmyslu, farmaceutického fomyslu a

pramyslu zpracovani pla%t

Dotaznik muzi:

Existeréni poteby na prvnim migt s nepatrnym odstupem pelby sounalezitosti. Mirny
odstup maji na chvostu fieby osobniho rozvoje.

Dotaznik zeny:

Opet na konci pateby osobniho rozvoje, na druhém raiate existetni poteby a sre
pied nimi poteby sounalezitosti. Je zde odliSnost oproti tnuZ tom, Ze velka &tSina
dotazovanych muZje z €Zebniho piimyslu, nebezp@y obor, kde jsou sice zastnanci
velice loajalni, a neni to jenom o @eich, za&zkou praci ale cli fadnou odndnu, navic
bez podpory kolely bez dobrého tymu by byla prace fegebezpénéjSi — musi se spo-
lehnout jeden na druhého. Oproti tomu Zeny,dzkumu oslovené, jsou spiSe na pozicich
specialist, technolod, kontrolofi, v kanceléich. Maji pongrné slusny plat a tak je prosn

stéZejni poteba citit se date v praci.
Hloubkovy rozhovor:

Béhem rekolika tréninki vyvstaly na povrch nasledujici aspekty, jejichidnuti vedou-
cim i dalSimi @astniky je stZejni pro skuténou vnitni motivaci rozvijet angazovanost a

loajalnost. Samdejme, jsou to i koncegni véci, kde jedna navazuje na druhou, nebo jsou
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naopak vytrzené z kontextu a jejich vyginje diky jejich umisini v procesu a fungujicim
vazbam na jiné procesykdy tézZké revitalizovat, redukovati udélat z nich ¥ci pozitivni

(i to jde a je to skdy feSenim uspokojivym pro vSechny strany).
Pracovnici se téz wkterych gripadech vyjatili, jak danou ¥c zlepSit, uspokoji¥ vyresit.

Plat + benefity (dulezita je pravidelnost mzdy, tyden dovolené naprogresivni zvyso-
vani mzdy, rovné oddiovani — aby novi za#stnanci nerdli vic nez stavajici personal,
rekondéni pobyty, vysSi nahrada v dobemoci, piplatek na dovolenou, telefon, zvySeni

vérnostniho piplatku, gispevek na dopravu).

Vztahy, dobry tym (demotivatory jsou: neodbornost kolegnizka motivace, vysoky
pramérny vk, nejasné vymezeriinnosti + pravomoci + zodp&anosti, nestejnosnné
pInéni Ukol = pii absenci musi ostatnéldt hodrg navic, velky péetiidicich pracovnii,
nemnoho tomu rozumi — manazerské kurzy by bg8enim, nedostatek spolupracovinik
s kvalifikaci — tire seridi, vede +ev — naruseni vztahcasto nedplny kolektiv sipmirou
prace. Pravidelnosti je i to, Ze mladi, ne tak ekii&olegové neoceni vykon a radu zkuSe-
n¢jSich).

Co prospiva tymu, co tym gebuje (dle dastniki): dobré vedeni, které umi naslouchat;

motivaci; zkuSené odborniky, specialisty; mateiizlbezpé&eni; dana pravidla; padné a
férové odnénovani; fungujici komunikace ¥ntymu i vic¢i okoli tymu; dodrZovani slily
p&e o zandstnance; fistup k novym technologiim; moznosti ¥évani se; dobré vztahy,
duvéra, kvalitni a bezpaé pracovni progtdi; vedouci na kterého je spolehnuti ve vSem;
tym ma cil, za kterym jde; kdyZ nemam strach o opispol€éna setkani; napady a jejich

respektovani; spateé plreni ukoli; vice hlav vice vi — mérprace; spoluprace.

Moznost ziskavat zkuSenosti, znalosti, prostor preeberozvoj, vzdélavani, zvySovani
kvalifikace (U¢astnici by uvitali ¥tSi prostor pro seberozvoj = vice Skoleni, tréainkep-
Si se to, ale chybi informace o tom, cézou, zda vubec miZou, také postradaji vignné
pobyty¢i setkdvani s lidmi z praxe z podobnyghstejnych obak pro vynmenu zkuSenosti;
dle jejich mikni také dlaji hodré prace nesouvisejici s jejich oborem, vSuttgnna je
priliSna byrokracie - i kdyZz chapou, Ze tak musibgbuladu s firemnim designem).
Propracovany systém motivaceti obraceno jako nedostat&nha motivace (mélo by se

zapracovat na motivaci, naebstimuly nejsou na takové vySi a v takovém rozsahki za-

jimavé, aby byli pracovnici viit¢ motivovani tak, jak je péeba).
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Povaha, naph prace (vyhodou je prace v oboru x ¢&fit aby Ukoly zadaval konkrétni
¢loveék, méré naizeni shora, vice informaciasgjSich a péhledrgjSich, jasg definované
zodpowdnosti, aby kazdy #h 100% zodpowvdnost za sebe a vedouci mohl icht, vést,

nez se ¥novat operativ).

Samotna hodnoceni a spoaé uréeni sméria rozvoje s vedoucimhodreé se o sob do-
zvi, posouva je to k seberozvoji a navic tim spyavsmerem, zji§'uji ndzor vedouciho na
svou osobu. Navic citi, Zze se podileji na rozvogfil&nosti a dlezité je, ze jim vedouci
vyjadiuje, jak jsou pro spobmosti potebni. Océuiji i to, Ze v ramci hodnoticiho pohovoru
maji moznost se vyjdi k praci i osob vedouciho. Vedouci m4 zase &kévinformace,
kde ma pednosti, nedostatky, ie eliminovat ohniska potencialnich konfiikt

Na zavr specificky pohled na silné motivatory¢i demotivatory, kterymi jsou osoba a
styl prace vedouciho, dale urdive formy komunikace a vygny informaci na vSech arov-
nich a mezi vSemi aro¥mi. Je to sumidza vSechny skupiny mimo studenty a top ma-
nagement. Prétop management,fipadré absolventi vybrani na manazerské pasty
vybrani v planu nastupnictvi na takovéto posty ddducna, aZz po liniovy aisdni ma-
nagement (ktery se ale k tomuto vyjahal), tak tyto skupiny by danou sekcilinbrat
jako navod,cemu se vyhnout, respektive jak zvladnuti, vyhnetigsto negatiim pre-

transformovat do podoby pozitivni motivace.

Obecrt mizeme definovat&kolik okruhli motivatofi:

T 7

Vztahy (mezi zastnanci a mezi vedenim a zé&stnanci), Organizace prace, Vedei,
zeni lidi, prace v tymu, Platy a benefity, Lidskigje — personalni politika, Image firmy —
vnimani nami samotnymi a okolim, Formy a ariokemunikace na vSech arovnich a mezi
vdemi Grovimi, ReSeni probléin krizi, individualnich i skupinovych poZadaykPra-
covni prostedi, Hodnoceni a rozvoj z&stnand@, seberozvoj, vzidavani, Bezpénost,

Systémovéizeni, Vize — cile — rozvoj spaleosti, Spoléné aktivity.

Informace, komunikace, vedouci poteby, témata k diskusi, redukci, cilené praci:

e Zrychlit a zefektivnit komunikaci mezi Usekyéasto jdou informaceips vice pro-

stredniki a jsou zkreslené;

* Vedeni je ochotno diskutovat se spolupracovniky,vdldy ma nakonec svou prav-

du, kterou ¥tSinou uplatni;
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* Pro nadizeného jsem pdddny, vzajemna négcéra;

» Predavany jsou mylné informace, selektiviiémos informaci od vedoucich — boji
se jich vice pedat — citi hrozbu ztraty prestize, Ucty nebo @chnvani naize-
nosti, vedeni nechce slySet biggmné informace;

* Vedouci neumi rozhodnout, liberalni typ, je indivadista, preferuje vybrané kole-
gy, ucklej si to, jak chces, ja zdroje nemam a nejdowstigjnezajem taesit;

* Chtji kooperaci vedeni a zamstnané — \&tSi prostor vyjatit se, korektni jednani,

¢lovék neni polozZka, ale cenny zdroj, nutné je jasnéeaeni kompetenci;

* Vedouci preferuje jiny usek, kde se daleko vicguajd; musim vSe #aovat ja;

* Vedouci se zbavuje zodp@mnosti — penasi ji na své kolegy;

* Vedouci nezvlada praci — ma toho h&dn

* Vedouci pouzeigdavéa informace, nechce nebo rigmpomoci s problémy tykaji-
cimi se komunikace s vySSimi misty;

» Vedouci jeridici typ, ne wudce - pouze rozduje praci a kontroluje, navic nema
znalosti, odbornost, dovednosti, schopnosti;

» Chybi zgtna vazba od vedouciho nebo je nedos&tete

 Nema chd na soB pracovat;

* Vzajemné antipatie - dava mi pocitit ,,svoji autofijt

* Vedouci Spatt'nedostatené komunikuje s vedenim, tedy nedosahne uspokojivého
vyieSeni zalezitosti; a ta&tkdy ani opakovady

e Ma nedostatekasu na problémy svych koli&g

* Ma malo zkuSenosti, nedokaze motivovat, nema ahariseumi rozhodnout. Tedy
mala autorita vedouciho (dana nizkygkem, povahou, malymi zkuSenostmi, ne-
sympatiemi, neochotou komunikovat) — nehodi seomaitto;

» Skupina podiuje nedostatek informaci od vedeni spotesti. Pokud by vedeni sa-
movolrg tyto informace poskytovalo, citili by zastnanci timto daleko&sSi pod-
poru od vedeni, byla by posilena i jejich loajatnos

* Nedostaten¢ naslouchani péeebam pracovnik nedocesni vérnosti;

* Novétorsky pistup ano, ale realizac&hto napatl daleko mésg;

* Nelogick& rozhodnuti — pomohlo by ptat se pracovmi jejich nazor naée a vy-
s\wétlit jim, proc to tak vedeni zamysli, co tdipese — ne jen wtht rozhodnuti bez

vyswtlujicich informaci. Také nephlednost zarra vedeni.
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5 NAVRHY A DOPORU CENI

V této kapitole pedkladam navrhy a dopateni motiv&nich cinitela, které by mohly a
mely byt vyuzity @i praci s danymi cilovymi skupinami, a t6 pro poteby vedoucich, tak
pro sebemotivaci. Népdklddam jen motivatory, ale i demotivatotgho se vyvarovat.
Protoze jsem podrobn/Sechny tytainitele objasnil a z&enil do kontextu v fedchozich
kapitolach, bude nasledujici seznam navahdopordeni vicemé# heslovitym vytem
toho co ano a co ndgigmplementaci motivénich faktofi do pracovniho procesu.¢kim,

Ze tak vznikne stiny navod, kde nebudou vygleny vazby (ty jsou objagny

v predchazejicich kapitolach), nicnépra v jednoduchosti je sila a kazdému, kdo se
bude chtit motivaci prakticky zabyvat, se ,ulozifaw diky heshm ty zakladni stavebni

kameny spravné motivace.

5.1 Cilova skupina ,nezangstnani”
Hlavnimi motivatory jsou:
e Samozejme penize, plat;

» Ale takéjistota prace (vazi si toho, Ze najdou praci a budou si ji chdiitzet daleko
intenzivrgji nez ostatni skupiny. Prameni to z jejich dloubloé nezarstnanosti.);

e Samotnévzdélavani (pochopeni vyhod, které jim skyta rekvalifikac&gakonku-

renéni vyhoda, nasledna snaha o seberozvoj — vghiaknich plar);
» S tim spojenyrakticky ndcvik stress managementu;

* Osoba trenéra ktery ukazuje cestu, v praci podéoba vedouciho — vyjatlije
Gctu, chvali a rozviji, je vzdy ochotny naslouchahd poméhat, podporuje u nich

¢asto potlatenou osobnost

5.2 Cilova skupina ,studenti*
Zde jsou hlavnimi motivatoryrpvaz:

* Vytvoreni podminek pro seberozvojcasto jsou poté ochotni slevit ze svych po-
Zadavki v jinych oblastech — praxe je pré sigZejni); firemni akademie;

* Mentoring (maji kolegu, vedouciho, ktery je vede, rozviji);
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Vyjadieni, Ze jes nimi po¢itano do budoucna— plany nastupnictvi, kariérni plany;
Prostor ke kreativnimu mysleni; Ze se respektuje ezviji v chodu spol&nosti
jejich nazor, navrh resent;

Napli prace neni v péatku tak dlezita, poté jeji dlezitost roste, nutnost vyhnout
se stereotypu prace — studem@bsolvent to citi jako ohrozeni seberozvoje;

Pohoda na pracovisti, soudrznost, nateni se tymové praci ¢astjSi u Zen;

Loajalnost a z4jem o spaleost se zvystilenym ndborem studendi, ktei poté
obdrzi stipendia, moznost praxe, brigad a jist@mistnani po zakonem stanove-

nou dobu po skafeni jejich studia.

5.3 Cilova skupina ,top management*

Predstavitele této skupiny motivuje:

Mit moZnost zorganizovat si svoji pracovni dobu, @aly jim zbyldostatek pro-
storu na volnatasové aktivity;

Vnit¥ni poznani toho, Ze jejich prace ma smyske jejich snaha o nové&ai do-
pada na urodnouipu majitefi spole&nosti i spolupracovnik

Potrebuji oceréni od svych kolef, podizenych — pokud je jim podpora vyjéad
na, jsou kolegy i pochvaleni, maji daleké&tsi tendence takto reagovat k druhym
také;

Potieba sounalezitosti top manaejsou ¢asto samostatnou skupinou, élgehou
,0d lidu“, mtzou se tedy do jisté miry citit osalin mimo zajem koled). Proto si
uvédomuiji, Ze toto oddeni je ukitym zpisobem nutné, nicmérproti nfmu bojuji
a snazi se byt nedilnou s@sti ,lidu” — citit sounalezitost s tymem;

Nezidka je pro & v ramci osobniho rozvoje — spdisti jim musi vytvéet pod-
minky pro seberozvoj — Zadouaihy byli kou¢ovani, pritom oni sami nizou byt
jiz v té dolg dobrymi kouti a je to i Zadouci;

Moznostpodilet se na stanoveni séfovani spol€nosti, ovliviiovat jeji rozvoj;
Velice motivujici je ipoznavani novych technologii, trend;

Hlavni preferenci je tedy to, Ze prace musi mit sng}, oceréni od kolegi a

prostor pro seberozvoj a volny¢as.
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5.4 Cilova skupina ,stifedni a liniovy management*

Velkou roli hraje nasledujici:

Mzda, rozmanity vybér benefiti, ale takka na stejné trovnisoudrznost tymu—
také moznost si vybrat nebo se podilet nauybleni tymu;

Rovnomérné odménovani (aby kolega, ktery @da tu samou praci, ma velice po-
dobné penzum zkuSenosti, je tdpadré i kamarad, ne vysSi mzdu nez j&".
Toto je obrovsky demotivujici. Pozot se takové informace — individuélinplos-
né nedostane na povrch. Tedy vyitNcsystém trest za poruseni této podminky.
Hrozi to v gipadech, kdy novy kolega, jehoz misto §eké obsadit, dostane na-
stupni mzdu vysSi, nez je nastupni mzda kolegypadesnosti jiz pracujiciho a
zkuSerjsiho;

Vzdélavani v oblasti manazerskych dovednost(na této Urovni jsou manaze
mezi mlynskymi koly);

Vyjadieni podpory a dilezitosti od koled i vedenti;

Vytvoreni podminek pti pomoci vedeniaby byly jasré vymezeny kompetence,
zodpowdnosti, pravomoci aedouci mohl tym¥idit, vést, nezabyval se zbyaou
operativou;

Vedeni by také ndlo umoznitéast&né uvolrni z mlynskych kameantim, Zevy-
tvori pruzny systém otevené komunikace kdy bude chtit znat nazory liniovych
manazei i jejich podizenych, da liniovému manazerovi moznost, aby lsdegyy
podilel na stanovovani @ik poskytne jim i moznosti se vyjadat k navrhovanym
cilam jejich a zamram vedent;

SteZejni jenaucit se podsta€ a fungovani tymové prace a nafit to i kolegy;

Jsou seznamovani se gffovanim spol€nosti, vizemi a maji moznost se na

tomto rozvoji podilet - vim, kam firma s®¥uje, mam zde svou pracovni jistotu,
patitaji se mnou, fungujeme jako tym, &htnas rozvijet a ja chci, umim a mam
moznost se také rozvijetul@zité je opravdu zdeneni toho, Ze chci, umim a mam

MoZnost;

Finalnim motivatorem je to, pokud mamoznost zajistit, ¢i dostanu pozadovaneé
zdroje;
Blizkost prace, pevna pracovni doba

Funguijici a pruz&ise gizpusobujiciorganizace prace
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» Dostatek kvalifikovanych zaméstnanai v tymu.

5.5 Cilova skupina ,pracovnici ve sluzbach, obchodnici*

Doporiuji se zamdtit na nasleduijici:

» Plat je velice dilezity, ale vice nez kde jinde sedila@o pogedi faktor rozmanitos-
ti, pravidelné obrény a zajimavostbenefita (nagiklad novy typ benefitu ,break
days” - kdy dejme tomu 1. ktna je steda, statni svatek. Za&stnavatel poskytne
zanestnanci v ponéli a utery volno, které je placené jako dovolen@,reerpa se
z fondu dovolené);

* Chgji se citit sokasti tymu — tymova motivace, podpora tymového ducha. Obrov-
skou roli zde hraje vedouci, ktery by nértac¢it primarrg pouze na vykon, ale mu-
si si u¥domit, Ze dobry zdravy tym plod&tgi vykon a hlavé dlouhodolsji, nez
primarni zansieni na jednotlivce a jeho vykoNetla¢it tedy tak na vykon, ale na
tvorbu tymu, pokud tym bude silny, bude vyrag$i i vykon. Bude-li vzajemna
zastupitelnost, bude fungovat i synergicky efeksmi se branit spontannimu tvo-
feni tymi;

» Pozor na pFiliSnou sougzivost— vhodr nastavit parametry saiii;

* U Zen na prodejnach —¢&ejni je pro & soudrznost dalenapli prace, blizkost
pracovisté k jejich domowim. Casto jsou sniiény s tim, Ze platy neporostou, ale
jsou loajalni. Prd ? Maji miruautonomie pfi obméné pracovniho prostredi — i
pies nastavena pravidla cenovych akdiorporatniho designu iou vzhled pro-
dejny variabilk obohacovat, zkraSlovat — podporuje se unikatnasti& prodejny;

» Vedeni jeoteené komunikaci — jinake¢enoférové v jednani— neslibuje nic, co
by pak nedokéazalo dodrzet, informuje o pozitivnicregativnich ¥cech, planech
do budoucna, bere né&tg na zlepSeni (i kdyz jéasto nerealizuje, coz se jevi byt
demotivujicim), snazi se o neustalou éhmbenefit;

» Vedouci prodejny je prakticky na stejné urovni jako prodavacky — cla ¢asto i
jejich praci. Je to ¢lovék z lidu, tudiz mu zamstnanky@ vice divéruji, jsou

« Zeny — obchodni zastupci: K vykonu pedtuji vyvazeny ponér finan éniho ohod-
noceni a pocitu, Ze tym funguje a ja tam pa&im.

* Nad tim stojisnaha se rozvijet-vyrovnatse muzam, byt dokonce lepSi. Gpje ale

prace musi bavit, naph prace, energetizace k osobnimu rozvoji jsou pni@-
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dymi motivaénimi faktory. To vSe by milo byt videalnim pipact podloZeno
podporou a vytvarenim podminek pro rozvoj ze strany vedoucihovelice dile-
Zité je ipravidelna pochvala, hodnoceni vykonu od natizeného Zeny chigji
byt také koucovany, aby kowink nasledd mohly aplikovat na dalSich kolezich,
nov&cich i stavajicicktlenech obchodniho tymu. Je protaké dilezity humor na
pracovisti, samoxejmé dobra parta lidi, dobry tym;

Osobni pocit z dolire vykonané prace- povaZzuji to za osobni Uggh. Proto je
namisé jako posileni tohoto motivatoru pravidelnd pochvidazdy vedouci by ji
mél vyhledavat a chvalit okamzia k \&ci, pravidel® a neustale);

Povaha, naph prace— je to odreagovani, kontakt s lidmi, humor, prigckavi.

Vyhodou je inepravidelna pracovni doba a pro gkteré i moznost home-office

5.6 Cilova skupina ,pracovnici ve vyrobni sfée (d€Inici, technologove,

kontrolo Fi)*

Zde opravdu jenom heslo¥jtpodrobi a souhrn#é byly tyto motiva&ni faktory rozebrany

v predchazejicich kapitolach. Tedy jencey.

Pro Zeny na pozicich specialige to jednoznéné atmosféra v tymu a napih pra-
ce Maji porrerné slusny plat, proto jsou existém poteby odsunuty vice do poza-
di;

Ostatni:Plat + benefity (dilezita je pravidelnost mzdy, tyden dovolené nagfo-
gresivni zvySovani mzdy, rovné odhovani — aby novi za#stnanci nerdli vic
nez stavajici personal, rekotwli pobyty, vy$Si nahrada v dblmemoci, piplatek

na dovolenou, telefon, zvySenirmostniho piplatku, gispivek na dopravu);
Vztahy, dobry tym;

MozZnost ziskavat zkuSenosti, znalosti, prostor preeberozvoj, vzélavani, zvy-

Sovani kvalifikace;
Propracovany systém motivace;
Povaha, naph prace;

Samotna hodnoceni a spoéaé uréeni snméri rozvoje s vedoucim.
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ZAVER

Téma motivace je tématem Zivym a neustale 8eicim. By’ existuji rozlené motiva&ni
teorie, na kterych se jisjako na cenném zakladia sta¥t, je motivace #co, co zasahuje
do celého spektrainnosti spolénosti, sama motivace je stéle brana jakoimhimotor
ovlivaujici naSi miru chiini v niznych oblastech chodu spétesti, ovSem podstatny rozdil
je vtom, Ze se motivace neomezuje jen na mzduhyabe, dobry kolektiv, ale Ze je jeji
zakEr mnohem SirSi a tim padem z doposugejhich motivanich faktofi ukrajuji nové
motivatory ¢im dal WtSi krajic. Vedeni, vedouci tak ziskava rozmgsitpaletu nastrdj
jak vzbudit u svych kolagpotebu a finalni motiv. Nevyhodou je zase to, Ze naaséko
lépe poznat paeby svych koled, aby mohl(-a) pro o, ni vytvdit nejvhodrEjSi mix
motivatnich ¢initela. To je ovSsem nevyhodou jen vdadku, ve finale ziskavaji étstrany
daleko lepsi fehled jedna o druhé a také o saamych, utuzuji se vazby, tym pracuje,

funguje Iépe, panuje vysSikra.

Motivace vzdy zé&ina u jednotlivce, aby postupetasu a pilnou praci v idealninfipac
zakotvila do podoby motivace tymove, kdy jsou uspery poteby ¢lena a tym hleda
spole&nou cestu, spotaé prostedky, jak se energetizovat, chtit dosahnout ciitNneni
problém v tom, Ze se v tymové motivaci vice podppncaiuji a chvali zaostavajicie-

nove, protoze poté se naloude moci tym daleko vice spolehnout a budou owykSi.

Podtrzeno, sg#eno, motivace se stala vedle schopnosti manadehednout a efektivh
komunikovat tim hlavnim nastrojem vedeni a v mnobancich iizeni lidi. Nutnou pod-

minkou dobrého vedeni je i vimi charakteristika vedouciho, jeho embinteligence.

Tato prace si neklade za cil dédelpled vSeobeenplatnych motivanich praktik i novych
trendi, ale zandfuje se na &kolik trznich segmeiit spol€nosti v nich gsobicich, a od-
kryva motivatory pra¥ zanestnand téchto spolénosti. Pozorngtend si vSak jisé najde
inspiraci, co vyzkouSet v chodu své sgolasti,cemu se naopak vyvarovat. Navic to neni
jen prehled zZadoucich motivaich faktofi, ale vSe je postaveno do vzajemnych vazeb,
pro¢ a jak dany motivator vyuzit. Je to logicke, pratgen finalni tvrzeni — finalni motiva-
tor nebude tak dinny, pokud @astnici nepochopi podstatu jeho fungovanig piastre
tento motivator vyuzit. Bez tohoto podhouldgpbi jako fraze vytrzena z kontextu.

Veérim, Ze pro praktické vedeni tyimpro praci manazera sgqvahoutidici funkce nebo

s prevahou funkce ®dcovstvi — leadera, bude tato prace cennym zdrojspirace.
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Obr. 1. Maslowova hierarchie feb..............cccoiiiiiii

Obr. 2. Srovnani Maslowovy a Herzbergovy teorie...... oo ceeriieineinnennnn.

Obr. 3. RPehled zéakladnich motigaich faktofl.........ccoveeeieii i
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SEZNAM PRILOH

Pl Dotaznik motivace.



PRILOHA P |: DOTAZNIK MOTIVACE.

VITE, CO VAS MOTIVUJE ?
Zaskrtn éte v nasledujicim formul&i odpovéd’, ktera nejspiSe vyjaduje Vas postoj:

extrémr

dulezité

5 bodi

velmi

dulezité

4 body

stredrs

dulezité

3 body

malo

dulezité

2 body

neni

dulezité

1 bod

Dobra prace s kolegy je proém

Rozvijeni novych schopnosti,
znalosti je pro @&

Dobra mzda je pro &

Byt ostatnimi uznavan je proém

FrileZitost k nezavislému mysleni j
pro mg

A7

Pravidelny platovy postup je proém

Moznost rozvijet fatelské vztahy
na pracovisti je pro g

Pocit vlastni dlezitosti je pro ni

Program vedlejSich vykge pro n&

10

Otewenost a fimost koleg je pro
me

11

Moznost osobnihaistu je pro ni

12

Pocit jistoty zamistnani je pro

Pot‘eba osobnihaistu: 2.... 5.
Pofeba sounalezitosti: 1.... 4...
Existereéni poteby: 3.... 6....

Jste: MUZ ZENA

8....11....celkem: ...l

VasSe dosazené vtzi:

12 ...

10 ....

celkem: ool

celkem: ...,




