1. ZAKLADNI POZNATKY O MOTIVACI

1.1 'UVOD DO MOTIVACE

Tématem mé bakalarské prace je aplikace poznatkil z psychologie motivace na lidskou

praci a na jeji nejriznéjsi formy a obsah.

Slovo motivace patii mezi pojmy, které¢ se tési velké oblibe. Byt sdm dobie motivovany
a byt schopen motivovat dobfe druhé, to se povazuje za mimoifadné ladkavou zaleZzitost.

Pravdépodobné i z diivodu, Ze motivace jde ruku v ruce s uspesnosti.

Otazka motivace mé zaujala uz diive, nebo mozna spiSe otazka, pro¢ lidé jednaji, tak
jak jednaji. Co nas vede ktomu, abychom dé¢lali ¢innosti, které nékdo pozaduje,
abychom d¢lali? Jaké procesy v nas ptritom probihaji, Ze se nejsme schopni ovladat? A
nebo snad nechceme piiznat, ze 1 kdyz nechceme, tak vlastné chceme? Co souvisi
s otdzkou dosazeni urcitého cile? Tuhle otdzku si v zivoté poloZzi snad kazdy. Kazdy si

vybira svijj cil, pro ktery tyto ¢innosti vytvaii, a kterého se snazi dosdhnout.
Zakladnim pojmem této prace je motivace a motivovani.

Mnozi lidé se domnivaji, Ze motivace je piivodni vrozenou lidskou vlastnosti. Ze je to
tedy jakysi charakterovy rys, jimz jsme byli podarovani rozdilnou mérou. Jenze tak
tomu neni. Velice ¢asto miizeme pozorovat na svych spolupracovnicich, ze vykonavaji
své zaméstnani jen v rdmci danych ptredpist, neboli jen do vyse svého platu. OvSem ve
svém volném case sleduji napohled méné dilezité cile bez naroku na odménu, s velkou
angazovanosti a zaujetim. Poznatky z tohoto pozorovani oslabuji ndzor, ze primarn¢ 1ze
penézi lidi pfimét k tomu, aby svou praci vykonavali s plnym zaujetim, aktivné a

intenzivng.

! Kapitola zpracovana podle: ADAIR, J. Jak efektivné vést druhé. 1. vydani. 1993. 231 s. ISBN 80—
85603-40-3
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Motivace je jednim ze zékladnich Zivotnich témat. A co to vlastné¢ motivace je? Termin
motivace je odvozen z latinského slova moveo, coz v ptekladu znamend hybati,
pohybovati. Motivace je sila, ktera v nas vyvoldva chovani zaméfené na uspokojeni
urCité potifeby. Tato motivacni sila je pak pfi¢inou veskerého naseho jednani, diky

kterému jsme schopni danou ¢innost nebo projekt uskutecnit.

Vztah k vidcovstvi a viid¢im schopnostem v posledni dobé dosel k velkym proménam.
Lidé maji dnes daleko lepsi vzdélani a dokazi se 1 Iépe vyjadifovat. Dnes uz neni mozné

rozkazovat jim stejnym zplsobem, jako tomu bylo ve zvyku diive. Dnes jsou lidé

NS4

Motivace je velice vrtkava, to co nas motivuje dnes, uz zitra mize byt nedtlezité a
bezpredmétné. Dobie motivovat lidi je bezesporu ten nejslozitéjsi ukol, ktery pted
manazerem lezi. Proto neni divu, Ze se ve snaze motivovat své pracovniky dopoustéji

firmy 1 jejich manazeti Casto chyb.

Jedna ze zakladnich chyb, které se manaZzefi pii vedeni svych lidi dopoustéji je tendence
ptisobit na okoli tim, co plisobi na né¢ samotné. Prosté radi podléhdme predstavée, ze
kdyz néco motivuje nas, bude jisté motivovat i ostatni. Takovy piistup by byl u¢inny za
ptedpokladu, Ze bychom byli vSichni stejni. OvSem lid¢ jsou rozdilni a mzou byt rtizné

citlivi na odlisné podnéty. Protoze to, co vzrusuje nds, miize ostatni nechat chladnymi.

Lidé¢ se tedy lisi v citlivosti na rizné podnéty. Pokud k tomuto zjisténi dojdeme, tak je
klicové pro motivaci védét, na které podnéty je konkrétni ¢loveék citlivy a najit takové

podnéty, které jsou pro ného dilezité a zacit je pouzivat.

Je t¢zké najit jednoznacnou odpovéd’ na to, jakym zplisobem motivovat, tak abychom
dospéli k pozadovanému vysledku. Ve spojeni s motivaci totiz nelze mluvit o urcité
technice, jako spi$ o uméni. A jak to tak jiz byva, na uméni nikdy jednozna¢na odpovéd’

neni. Jde totiz predevsim o otazku citu.

Jestlize se motivaci pfiklada takovy vyznam a tolik se o ni hovofi, pak se musim zeptat:
jsme snad nedostatecné motivovani? A mame snad nedostatecny talent pro motivovani

druhych? Odpovédi na tyto a dalsi otazky se budu snazit odhalit ve své bakalarské praci.
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12  2POSTAVENI, KTERE ZAUJIMAJI  JEDNOTLIVI  UCASTNICI
MOTIVACNIHO PROCESU

V ptirod¢ plati zakon silnéjsiho. Kdo se chce dostat nahoru, musi umét vitézné bojovat.

Musi ale bojovat doopravdy. Musi se umét prosadit.

Uz pravéci lidé podléhali tomuto zdkonu ptirody. Také u nich platila ta jedina
obdivuhodna sila, moc a ptfevaha. Proto musi byt piedstaveny silnd a mocny. Jen ten,

kdo ma silnou viili, miize ptisobivé vést, Zadny silny viidce neni ptedem urcen.

Nekteti predstaveni jsou svymi spolupracovniky kritizovani proto, Ze jejich potieba
silného vedeni neni ukojena. Velika slova a krasné sliby nejsou nahrazkou za chybéjici
silu. Chtéji ke svému $éfovi vzhlizet. AvSak nejen inteligence, zkusenost, vedeni, ale 1
télesna (!) stranka patifi k jedné zpodminek, kterou musi v nejnutnéj$Sim piipadé
predstaveny splnit. Velice rdda jsem na rodicovské schiizky na stiedni Skole vysilala
svého dvoumetrového otce. Nikdy nepftiSel se Spatnou zpravou o mém prospéchu, jako

tomu obcas bylo, kdyz se téchto schiizek ucastnila drobnd maminka.

Predstavenym se muze stat ¢lovek naptiklad na zdklad¢ kvalifikace, nebo na zakladé

uméni spravné své schopnosti prodat na zakladé vnéjSich okolnosti.

Séf se nyni stal predstavenym jen &isté formalng. On sam se od svych spolupracovnikii
odliSuje jen svou pozici. Vychazi-li ptedstaveny zkruhu jeho nyni podiizenych
spolupracovnikil, brzy zjisti, Ze jeho nova pozice mu okamzité¢ zprostiedkuje takovy

odstup, ze mezilidské vztahy ve firmé¢ se mohou od zakladu zménit.

Vypracovat se z takového §éfa k uznavanému predstavenému (z lidského hlediska) je
daleko téz8$i. Kazdy clovek, ktery se dostal do pozice vedouciho, je zpocatku

samotafem. Musi nejdiiv svou autoritu ziskat.

2 NAKONECNY, M. Motivace lidského chovéni. 1997. 270 s. ISBN 80-200-0532—7, PLAMINEK, J.
Tajemstvi motivace. 2008. 127 s. ISBN 978-80-247-1991-7
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Ten, kdo byl jmenovany ptfedstavenym, ma jenom dvé moznosti: Bud' zlstane cely
zivot samotafem ve svém tymu, nebo se stane uzndvanym piedstavenym. Predstaveny
samotai svymi pokusy pfiblizit se narazi na opovrZzeni svych podiizenych. Naopak
upfimna, oteviena soudruznost mezi §é¢fem a spolupracovniky je mozna jen tehdy, kdyz

pfedstaveny je jako takovy uznavan.

Naopak i vedouci ocekavaji od svych spolupracovnikli potiebné vykony a to nejen ty,
co jsou zachyceny na kvalifika¢nich listech, ale zpravidla naptiklad i plné nasazeni, vali
zlepsSit se (udélat to dnes lépe nez veera a zitra 1épe nez dnes), vlastni napady a

schopnost pfizpisobit se.

Vedouci potfebuje svého zaméstnance. Dava mu ptikazy. Musi byt pfesny. Musi pilné
pracovat. Musi snaset jeho néalady. Stavi jej stale pted jeden fakt, Ze to, co dodnes bylo
spravné, od zitika jiz nebude. Vedouci vi, pro¢ naseho spolupracovnika potiebujeme,

ale malo ktery nadiizeny zaptemyslel, pro¢ vlastné spolupracovnik potitebuje jeho?

Chce nas spolupracovnik opravdu jen hodné vydélavat? Je to jeho hlavni potieba,

kterou si piedstaveni musi uvédomovat. Potiebuje ho opravdu jen proto, ze ho plati?

Mnozi piedstaveni jsou toho minéni, ze jedin€é vysoky plat zaméstnance zavazuje a
motivuje k vysokym vykontim. VéEii dokonce, Ze jim jsou spolupracovnici za dobry plat,

hezké pracovni prostredi a jiné vedlejsi vyhody zavazani k dikim.

Neni sporu o tom, Ze lidé pracuji za pfiméteny plat. OvSem je velice tézké urcit, jak asi
vysoky by musel byt ve skutecnosti, motivujici G¢inek ryze penézniho faktoru. Penize
samotné nemohou bézného Cloveéka upln€ uspokojovat. Diive i pozdéji 1 sebevetsi
obnos penéz ztrati sviij kratkodoby stimulujici u¢inek. Na strané druhé, zase ptili§ maly
obnos miiZe také demotivovat. Pracovnici budou nespokojeni a pracovat s nechuti, kdyz

zjisti, Ze v jinych podnicich jsou za stejny nebo horsi vykon 1épe platové ohodnoceni.

Na druhé strané je pravda, ze penize krom¢ zékladnich potieb uspokojuji i dalsi potieby.
A to napiiklad: potfebu urcité kvalitni Grovné Zivota a bydleni, potifeba bezpeci
(materidlni zabezpeceni pfindsi pocit jistoty a bezpeci), uznani a spole¢enskd vaznost a

razné moznosti seberealizace.
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Jiz diive jsme uvedla, ze spolupracovnik chce svého piedstaveného obdivovat. Chce
silného muze, protoze jej potiebuje. Proc? Protoze jeho potfeba po autorit¢ je tim

ukojena.

Proto je vlastné naprosto smésné, kdyz se fika, ze se autority odbouravaji. Pro jisté
autority to mozna plati, ale vytvareji se opét nové, tfeba i vjinych oborech.
K charakteristice soucasného odbouravani a vytvareni autorit mize slouzit zjiSténi, ze
v nasi spolecnosti, kterd stale vice vychdzi z uvédoméni a byti, zfeymé existuje velka
touha po nové osobni autorité. Jak by bylo jinak mozné, Ze v nasi raciondlni, kritické
dobé tihnou 1idé k tomu, divat se na jedné strané Castecn¢ kriticky na jistou historickou
autoritu, na stran¢ druhé pravé se stejnym naivnim nadSenim nadbihat modernimu

trendu Spickovych sportovcii a oblibenym hvézdam showbusinessu.

Avsak existuje jeden obor, ktery z diivodu piirodni nutnosti piezil, a to jsou lékafi.
Hraji velice dulezitou roli zachrancti zivoti v na$i spoleCnosti a to stale stejnym
zpusobem. Neni nikdo, kdy by ziistal tak dlouho autoritou, jako $éf — 1ékaf v nemocnici,

wewr

styku s kazdym jedincem.

Vedouci sily jsou zde proto, aby se staraly, navzdory lidské pohodlnosti, navzdory
nejistoté z budoucnosti (nebo pravé proto), navzdory nezdjmu nckterych zacastnénych,
o to, aby Cas od Casu vzniklo néco nového, aby se to vyvijelo spravnym smérem a
spravnym zpusobem. Jsou zde také proto, aby reagovaly rychle 1 tehdy, kdyz se nové

véci zacnou vyskytovat nékde jinde, napiiklad u konkurence.
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13 3ZASADY VEDENI

Zéasady vedeni mizeme pfirovnat ke stalicim, podle kterych se pfedstaveni, v noci,

v dzungli, v pousti, na otevieném mofi orientuji, aby mohli urcit kurs.

Zéasady vedeni jsou zde proto, aby se potteby spolupracovnika dostaly do souladu
s pozadavky, které jsou na n¢j kladeny. Toto umét 1épe nez ostatni, tak se pozna

uspésny a schopny predstaveny.

Vedouci sily neexistuji na svété¢ proto, aby myslely, nebo dokonce aby pracovaly.
Vedouci sily jsou zde proto, aby piisobily, motivovaly. To je néco zcela jiného. Jak by
to vlastné mélo jinak vypadat, kdyby se vedouci nesnazili na své spolupracovniky
védomé plisobit a zaplsobit. UZ jenom nase pfitomnost nebo nepiitomnost piisobi na

spolupracovniky a tim na jejich vysledek prace.

Prvni zasada vedeni: Vedouci musi sam od sebe vyZadovat vice, neZ od néj ostatni

oCekavaji.

Ten vécény vnéjsi cil, viditelny uspéch, je jen symbolem vlastniho cile, ktery vedouci
védomé a vedeni nevédomé sleduji. Kazdy chce byt vic nez sam je, chce prerist sam

sebe, chce se stat osobnosti, kterou by chtél byt.

Viile a sila k pfekonani sama sebe. Vitézstvi nad sebou samym. To jsou ty nejkrasnéjsi
zazitky horolezci na skale. Piekonani sebe sama nas na piedstaveném imponuje, budi
v nds touhu napodobit jej, dokonce jej prekonat. Ctizddostivy pracovnik je znakem
ptikladného a GspéSného vedeni. Pfekonavat sebe sama, demonstrativné to uplatiovat,

na tom zalezi.

3 NAKONECNY, M. Motivace lidského chovéni. 1997. 270 s. ISBN 80-200-0532—7, PLAMINEK, J.
Tajemstvi motivace. 2008. 127 s. ISBN 978-80-247-1991-7
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Ptekonavat sebe sama znamend zejména jednat cilevédomé a diistojné. Sebevédoma
dislednost imponuje ¢lovéku natolik, Ze je ochoten ke spolupréci jesté diive, nez zna
cil. V tom spociva vysvétleni pro nékteré vedouci sily. Zodpoveédné vedeni nenecha tuto
piednost lezet ladem. Nebot' nechat lezet ladem néjakou silu je neschopnost nebo
hloupost. Ty sily nachazejici se v pohybu budou osvétleny cilem a teprve pak dosahnou

své moralni hodnoty.

Druha zasada vedeni: od spolupracovnika vyzadovat vice nez kdo jiny.

Je dulezité pro vedouciho, aby ukédzal svému spolupracovnikovi, kde je jeho silna
stranka. Pravé timto poukdzanim pomuze kazdému spolupracovnikovi byt mistrem ve
svém oboru. Je potiebné, aby si vedouci v§iml kazdého pokroku svych podfizenych a

nalezité je uznal a ocenil.

Treti zasada vedeni: zajimat se o spolupracovnika vic nez kdokoli jiny.

Tady plati urc¢ité¢ znamé prislovi a to, jak se do lesa vola, tak se z lesa ozyva. Idedlem
vedouciho je mit osobn¢ angazované pracovniky, ktefi ho nechtéji zklamat, protoze

kdyby se tak stalo, tak by zklamali i sami sebe.

Je potieba dat spolupracovnikovi najevo, ze i jako vedouci se od n¢j chci ucit. Snazit se
v ném najit néco, co muze jako vedouci ocenit, obdivovat a mit rad. To Ze se s nim

nadfizeny raduje, Ze s nim citi a proziva vse, co proziva i on.

Ctvrta zasada vedeni: chranit spolupracovnika pred strachem.

Nutnosti kazdého vedouciho je umoznit svému spolupracovnikovi vidét dale, nez jen na
své problémy. Tak, Ze spolupracovnik, ktery hledd jistotu, ji miiZze najit jen u svého

vedouciho. Kde se mohou slabé povahy polekat, plati zakon nedivat se do propasti.
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Ukazovat spolupracovnikovi jen to, co ho motivuje k novym ¢intim, co pomuize vidét

budoucnost nadéjné a vitézneé.

14  “*PSYCHOLOGOVE ZABYVAIJICI SE MOTIVACI A JEJICH MYSLENKY

Existuje nepieberné mnozstvi teorii motivace. Nechtéla bych se poustét do néjakych

vvvvvv

myslenky téch nejvyznamné;jsich z nich.

Obecné se nejveétsimu uzndni dostalo nasledujicim mysliteltim:

Freudova motivacéni teorie

Freudova motivacni teorie je zaloZena na tvrzeni, Ze skutecné psychické sily, ovliviujici
lidské jednani, jsou ve své podstaté neuvédomélé. Z tvrzeni Freuda vypliva, Ze Clovek
béhem svého dospivani a piijimani spoleCenskych pravidel musi potlaCovat své
pfirozené pudy. Avsak tyto pudy nejsou nikdy zcela utlaceny, nikdy je neméame zcela

pod kontrolou. Proto ¢loveék ne vzdy dokéze porozumét vlastnimu chovéni.

Maslowova hierarchicka teorie potieb

Teorie potieb jsou pravdépodobné nejznaméjsi teorie motivace. Tvrdi, ze lidé pohanéni
moci o dosazeni svého maximalniho potencialu, ovSem jen do té¢ doby, dokud se jim do
cesty nepostavi prekazky. Mezi tyto piekazky muze pattit zakladni potfeby, jako jsou
zizen, hlad, ale také tfeba finan¢ni problémy a viibec vse, co lidem bréni v jejich plném

rozvoji.

4 NAKONECNY, M. Motivace lidského chovani. 1997. 270 s. ISBN 80-200-0532-7
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Jednim z nejvyznamnéjSich mysliteld v této oblasti byl americky psycholog Abraham
Maslow (1908-1970). Ten v roce 1943 ptedstavil svou slavnou hierarchickou teorii

potieb.

Zakladem této teorie je tvrzeni, Ze lidé jsou motivovani uréitymi potiebami, a ze tyto
potieby tvofii hierarchickou strukturu, kterou tvoti dvé hlavni skupiny. Prvni skupinou je
potieba odstranéni néjakého nedostatku (takzvané D-potfeby). V ramci D-potieb jsou

Ctyfi hierarchické urovné.

Ze vseho nejdiiv Clovék uspokojuje své nejzakladnéjsi lidské potieby a teprve po
uspokojeni téchto potieb uspokojuje potieby hierarchicky vySe postavené. Pokud

stradame v uspokojeni nizsich vrstvach potieb, pak se nebudeme starat o vrstvy vyssi.

Druhé skupina je tvotfena potfebami dosazeni néceho (takzvané B-potieby).

Neni-li uspokojena prvni potieba, Clovék zalind pocitovat tzkost a vyviji snahu
odstranit nedostatek a zaplnit chybéjici potfebu. V tom je zasadni rozdil mezi prvni a
druhou skupinou, ve které nejen, Ze existuje dobry pocit z naplnéni téchto potieb, ale

zaroven pii naplnéni téchto potieb je naSe motivace k dosazeni cilu jeste silnéjsi.

Piivodni teorie Abrahama Maslowa byla od svého vzniku postupné dopliiovana, az se

z ni stal soucasny osmi-urovinovy model.

Ptestoze platnost Maslowovi teorie nebyla doposud potvrzena dikazy, je tato teorie
vSeobecné uznavana, mozna s vyjimkou jeho kritikii, kterym se nelibilo, Ze pojmy
z vrcholu pyramidy (seberealizace a sebetranscendence) vnasi do psychologie, které

podle jejich nazoru jsou pfili§ méalo hmatatelné.
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Dosahovani polfeb
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anﬂr-unﬂﬂ

Socidlni potfeby

mjmami
bezpeéi, jistota, zakon, pofadek,

Biologické a fyziologické potieby
zakladni Zivotni potfeby jako jidlo, piti, pfistfedi, spanek, sex, ...

Qdstrafiovani nedostatki
»

N

Hezbergova dvou-faktorova teorie

Frederica Hezbergova (1923-2000) dvou-faktorova teorie, je jednou z teorii, kterd

velice dobte dopliiuje Maslowovu hierarchickou teorii potieb.

Frederick Herzberg si vSiml, Ze na pracovisti existuji dva faktory: absence prvnich
zpusobuje nespokojenost, ale jejich pfitomnost nevede ke spokojenosti, zatimco absence
druhych nezptisobuje nespokojenost, ale jejich pfitomnost vede ke spokojenosti. Prvni
skupinu nazval faktory hygienickymi, druhou faktory motivacnimi. Mezi hygienické
patii naptiklad: firemni benefity (napt. auto, mobil), pracovni podminky, plat, vztahy s
podiizenymi a nadiizenymi. Mezi motivacni patii Gspéch, uspokojeni z prace, uznani,

odpovédnost, pokrok a osobni rozvo;j.

Herzberg porovnal tyto dvé skupiny vzhledem k ¢asovym dopadiim s timto zavérem:
uspokojeni hygienicky faktorti pfinese jenom kratkodoby efekt a uspokojovani

motivacnich faktord pfinasi relativné dlouhodobou spokojenost.
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Nejjednodussi zplisob pochopeni dvou-faktorové teorie je na konkrétnim ptikladu.
Zaméstnance mizeme odmeénit za provedenou praci jednak penézi (hygienicky faktor),
ale také tfeba uznanim za vykonanou praci (motivacni faktor). Pokud bychom
zaméstnanci nezaplatili, bude zcela urcit¢ rozzloben. Pokud mu zaplatime, bude
kratkodobé rad, ale tato radost nema casto dlouhého trvani. Na druhou stranu, pokud
tomuto pracovnikovi upfimné poklepeme na rameno a vyslovime mu spokojenost

s praci, kterou odvedl, tak pocit radosti v ném zakotvi na delsi dobu.

Z teorie Herzberga vyplyva, Zze manazefi by se méli snazit plnénim hygienickych
faktorti podiizené nerozzlobit, av§ak nebrat plnéni hygienickych faktort jako néco, co

pozene lidi vpted. To je potfeba d¢lat trochu jinak.

Adamsova teorie rovnovahy

Podle této teorie, kterd byla poprvé uvedena v roce 1963 Johnem Stacey Adamsem si
pracovnici podle srovnatelnych trznich meétitek porovnéavaji, co do prace vkladaji a co
za to naopak ziskévaji. Vkladaji svlij Cas, své znalosti, Usili, spolehlivost, toleranci a
nekdy 1 své srdce. Za tyto vklady ziskavaji financni odménu, ocenéni, jistotu, benefity,

radost z dobte odvedené prace.

Je pochopitelné, ze pracovnik diive ¢i pozd¢ji zacne tyto vahy porovnavat a v ptipade,
ze by mél pocit, Ze nejsou patiicné vyvazeny, stavaji se nemotivovanymi a hledaji
zménu a nebo za¢nou snizovat své vklady do prace. Pokud maji pocit, ze vyvazeny jsou,
jsou motivovani zlstat na stejné trovni vstupt. V piipadé, ze bude mit pracovnik pocit,
7e je precenén, mize to mit za nasledek zvySeni jeho pracovniho usili a nebo muize
vnitiné prehodnotit hodnotu svych vstupt, to ale nebude mit vliv na vnéjsi projev

redlnych vstupt do prace.

Vnimani vstupll a vystupll je u kazdého clovéka jiné, odrazi se od hodnot kazdého
Cloveka. Naptiklad bude-li pracovnik presvédCen, Ze sluzebni telefon je narokova véc,
bude jeho vnimani jisté jiné od toho pracovnika, ktery bude piesvédcen, Ze to je forma

ocenéni pracovniho vykonu.

20



Skinnerova teorie pozitivniho posileni

Vyznamny americky psycholog Burrhus F. Skinner (1904—-1990) vyvinul teorii, Ze

pozitivni posilovani je zaloZené na prosté myslence a to disledky ovliviiyjici chovani.

V centru této teorie stoji tf1 pravidla dasledki:

1. dasledky, které dodavaji odménu posilujici chovani
2. dusledky, které poskytuji potrestani, chovani oslabuji

3. disledky, které neposkytuji ani odménu, ani potrestani = chovani vyhasina

Ptevedeni této teorie do praxe je jednoduché, chceme-li, aby bylo posileno chovani,
poskytneme za n¢j odménu. V opaném ptipad¢, chceme-li je oslabit, poskytneme trest.

Pokud si chovani nebudeme vs§imat viibec, po ¢ase vyhasne.

Stejn¢ tak fungujeme 1 my. Chovani, které se nam osvédcCilo, to znamend, ze nam
poskytlo pozitivni zpétnou vazbu, opakujeme a na druhou stranu bychom byli blazni,

kdybychom d¢li to, co evidentné vysledky, které chceme, neptinasi.

Teorie pozitivniho posileni ndm vSak nedava navod k tomu, co jednotlivé chovani
prinese. Jestli po jeho projeveni bude nasledovat trest ¢i pochvala. Musime na to piijit
sami metodou pokus a omyl, avSak vyzbrojeni ostatnimi teoriemi motivace a nasi

vnimavosti a pfizpisobivosti.

Pouziti teorie v praxi mize mit vSak vice uskali. Napftiklad je velice tézké kontrolovat
vSechny zdroje posileni a oslabeni, které na pracovnika mohou pulisobit (Spatny vliv
kolegti, ktery miize byt siln€js$i nez pozitivni posilovani ze strany manazera). DalSim
obtiznym ukolem je spravné trestat. Trestani je sice ucinné, ale mozna je UCinné az
prili§ v ptipadé¢ nevhodného pouziti a mize vyvolat dlouhodobé a tézko napravitelné

nezadouct efekty.

K poslednimu bodu uvedu ptiklad. Pfedstavme si manazera. Stane se, ze obchodnikovi
vytkne, Ze nespravné¢ argumentuje pii prodeji jednoho z vyrobkii zdkaznikovi.
Nezadouci efekt, ktery tato kritika mize vyvolat je, Ze obchodnik se stane v této oblasti

jeste vice nejisty a piestane aktivné tento vyrobek nabizet.
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Je potfeba védét, Zze urcité tendence k jednani u kazdého z nés existuji. A je potieba
s témito prevladajicimi potfebami u konkrétnich osob pracovat. To co bude fungovat na
Cloveka, ktery chee hlavné nékam patfit, jist¢ nebude fungovat u ¢loveka ktery laéni po

moci.

Je t€zké vybrat z vySe vypsanych teorii jednu, které¢ dat prednost pied ostatnimi. Kazda
z nich se na myslenku lidské motivace diva ponékud z jiného uhlu, ale vSechny maji

z daného pohledu sva opodstatnéni. Naopak bych doporucila pracovat se vSemi teoriemi

-----

Sama bych doporucila jako ramec pro uvazovani brat model zékladnich lidskych potieb:
potieba Zzit, milovat a byt milovan, zanechat po sobé odkaz. V dal§im kroku, se mohu
pohybovat ve vétSich detailech a to pofadi vjakém se budou potieby napliovat
(Maslow), jaka pravdépodobné bude doba zivota jejich naplnéni (Herzberg), jaka
piesvédceni maji lidé o cilech a sobé (Vroom) a s t€émito presvédcenimi pracovat, jak
lidé vnimaji vztah mezi svym vloZzenym usilim a dosazenym vysledkem (Adams), jaké
maji pfirozené vnitini sklony (mySlenkové tendence) k jednani (McClelland). A poté

zadouci chovani posiluji (Skinner). A do toho vSeho zahrnuji emoce.
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2. KONKRETNI MOZNOSTI MOTIVACE

2.1 SJAKYM  ZPUSOBEM  MOTIVOVAT, ABY BYLO DOSAZENO
POZADOVANEHO CILE

Neni vibec jednoduché, dokonce bych fekla, Zze je nemozné vytvofit motivacni
program, ktery by zapusobil na vSechny. Management neni jen védeckou disciplinou,
ale bezesporu i uménim. O schopnosti motivovat své spolupracovniky to jisté plati

dvojnasob.

Zasady motivovani funguji obecné, bez ohledu na oblast podnikani.

Lidé na prvnim misté

Lidi nemtizete donutit k tomu, aby se vméstnali do jediné Sablony. Zalezi jen na nich,
zda se chtéji nebo nechtéji ptizplisobit predstave svého vedouciho. Uz o klonovani ovci

se vedly dost divoké debaty, takze s klonovanim lidi bychom ur¢ité neuspéli.

Mnohé spolecnosti se 1 presto své zaméstnance klonovat pokouseji, kdyz tvrdohlavé
vyzaduji, aby byli vSichni takovi, jako je chce firma mit a ne takovi, jaci opravdu jsou.
Vychézeji ptimo z predpokladu, ze to, co motivuje jednoho ¢loveka, musi motivovat
stejné vSechny ostatni. Motiva¢ni programy jsou proto ur¢eny vsem, vhodné jsou ale jen

pro malou hrstku.

> Kapitola zpracovana podle: PLAMINEK, J. Tajemstvi motivace. 2008. 127 s. ISBN 978-80-247—-1991-

7, NIERMEYER, R. a SEYFFERT, M. Jak motivovat sebe a své spolupracovniky. 2005. 190 s. ISBN 80—
247-1223-7
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Mezi motivaci a manipulaci je jen tenka hranice, které je velice snadné prekrocit. Piesto
jde o dva zcela rozdilené svéty. Motivace nemuze UspéSné fungovat bez existence
mezilidskych vztahli, v nichZz dominuje divéryhodnost a férovost. Je pfirozené, ze
chovani vedouciho ma nepochybné¢ na motivaci jim podtizenych spolupracovnikt velky
vliv. Ale jo potieba dat pozor, protoze klicem k uspéchu nejsou jakékoliv triky.
Mnohem dulezitéjsi je, aby Séfové pecovali o rozvoj svych spolupracovnikli a vytvareli

v podniku idedlni pracovni podminky.

Pokud mame zdjem c¢lovéka motivovat a ne s nim manipulovat je potfeba, abychom pii
tom mysleli na zdjmy ¢loveka, kterého chceme ovlivnit, ne na sviij vlastni prospéch.
Musime mluvit s cilem usnadnit lidem praci a u€init ji piijemnéjsi, a ne s cilem, dokazat

si, jak dobfe umime s lidmi vyjit.

Pro tymového vedouciho, ktery chce Cleny tymu motivovat, je klicové pomoci jim
poznat, co od Zivota a od prace oCekavaji, a pak jim pomoci toho dosahnout. K tomu

sta¢i na chvilicku se s kazdym ¢lenem tymu posadit a promluvit si s nim.

lidem a prokazovat tak, Ze jsou pro né&j nejvyssi prioritou. VySetfena minutka,
pulhodinové popovidani nebo obcasné hodinové pratelské posezeni se svymi
spolupracovniky muize byt zdsadni pro UspéSnou komunikaci s tymem. Clenové tymu

musi mit pocit, ze jsou pro svého vedouciho duleziti, Ze se zajima o né a jejich praci.

Kdyz si vedouci tymu nedokazi najit ¢as na své lidi a pfistupuji k nim s nizkou
prioritou, za¢nou si tito lidé ptfipadat zanedbavani a vyvozuji z toho, Ze se o n€¢ vedouci
nestaraji a nezajimaji se o jejich praci a problémy. Samoziejmé neni mozné, aby Séf
travil se svymi lidmi kazdou minutu, ale je nutné, aby kdyz jej potfebuji, si na né

dokézal vyclenit Cas.

Smyslem vysoké priority vénované Casu stravenému se Cleny tymu neni preddvani
klicoveé dulezitych sd€leni, ale zajem o jejich osobni 1 pracovni Zivot. Vynikajici tymovi
lidfi maji zajem lépe pochopit pracovni situace svych lidi a jejich konkrétni potieby. Je
dilezit¢ mit s kazdym c¢lenem tymu pravidelné neformalni pohovory a zhodnotit

spolecné posledni stav.
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Porozumét individudlni motivaci znamend rozloucit se s tradicnim piikazovacim
piistupem a zvolit pfistup zaloZzeny na naslouchéani, pochopeni a povzbuzovani. Tradi¢ni
metody motivovani maji hierarchicky charakter a vychazeji z ndzoru typu: ja vim, co je

spravné, protoze jsem $¢f, a vy mé proto musite poslouchat.

Jakmile se vedoucimu tymu podaii identifikovat motiva¢ni stimuly pisobici na

nekterého jedince, je schopen pomoci mu a pobidnout ho spravnym smérem.

Byt prikladem

Byt vedoucim znamend stat v ¢ele a nezapominat na Zzadnou malickost. Kazda
malic¢kost, kterou vedouci ud€ld, ma pozitivni, negativni nebo neutrdlni dopad na
motivaci tymu. Tomu se nelze nijak vyhnout. Kazdy $éf je neustale pod lupou a to 1

v ptfipadé, Ze ho nikdo nevidi.

Ptiklad, ktery vedouci svym lidem davaji, by se nemné¢l ¢asto opakovat, vzdy existuje
lepsi zpiisob feseni problému a je dobré posouvat hranice. Mlize nalézt tieba lepSi
zpusob komunikace s dodavatelem, zptsob ziskédvani novych zakaznika. Lidii neustale

usiluji o to nejlepsi.

Motivace je vysledkem téch nejdrobnéjSich prikladu, které séfové davaji od pondéli od
rana do patec¢niho odpoledne. Je vysledkem toho, s kym tymovi lidfi cely tyden mluvi i

s kym nemluvi a co d¢laji.

Stanoveni cile

Zakladnim tkolem vedouciho je formulovani takovych cili pro spolupracovniky, které

budou plisobit motivacné, poptipad¢ budou hladinu motivace udrzovat a posilovat.

Maximalni mnozstvi cild, které by pro jednoho pracovnika mélo byt ur¢eno pro ro¢ni

obdobi by mélo byt maximalng: 5-7 cild.
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Cile by méli vykazovat urCité charakteristické znaky: méfitelnost, atraktivita,

dosazitelnost a v neposledni fadé€ pozitivni vyzvu.

V idedlnim ptfipad¢ by se duch jednotlivce, tymu i organizace mél soustiedit na cil.
Protoze kazdy je dlouhodobé uspeésny nejen proto, ze vytvari co nejvyssi hospodarsky

vysledek, ale i proto, ze pracuje kreativné, orientuje se na vztahy se zékazniky a dalsi.

sttednédobé a dlouhodobé obdobi a zaméstnance s témito cili sezndmit a urcit jejich
roli, kterou budou zastavat na cesté k dosazeni téchto cila. Divod je jednoduchy, pokud
na$ zaméstnanec splni a dojde k vysledku kratkodobého cile, tak ziskd sebedtvéru a
energii pro plnéni cile dlouhodobého. A sebedtivéra je velice dilezita pro plné rozvinuti

potencidlu jeho osobnosti.

Posileni sebediivéry pracovnika je pro vedeni podniku nanejvys dilezité. Nedostatecna
nebo nizkd sebedlvéra, navic potvrzena skutecnosti, Ze ostatni fesi dualezité ukoly, se
jesté vice prohloubi. Pracovnik se ocita v zacarovaném kruhu, ktery diive nebo pozdéji

muze vést k odchodu z firmy.

VSechny malickosti, které tymovi lidii fikaji a délaji, by mély vyjadfovat cilovou
srozumitelné formulovana, lidé se s ni dokazi ztotoznit. To podniti jejich vlastni elan a

motivacni energii, takze napomahaji a ptispivaji naplnéni vize.

Cil vsak nemohou vytvaret pouze ikony na nejvyssi urovni organizace. Strategicky cil
nejvyssi arovné je sice zivotné dilezity, vedouci kazdého tymu a kazdy jeho podiizeny
musi mit vlastni operativni cili.

Ptedevsim, aby formulace cili pro spolupracovniky vyznéla motivacné, musi byt tyto

cile vypracovany spole¢né, v rdmci dialogu mezi vedoucim a jeho spolupracovniky a to

tak, Ze budou splnovat vyse uvedené charakteristické znaky.
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Podpora rozvoje zaméstnancu

Je dulezité, aby vedouci napomahal osobnimu rozvoji svych spolupracovnikt. Cile
podniku, kterych ma byt dosazeno, je potfeba propojovat s osobnimi cili jednotlivych
spolupracovnikii. Vedouci miize pocitat s opravdovou angazovanosti, pokud cile
formuluji tak, aby spolupracovnici dostali prostor pro samostatnou aktivitu pii plnéni

ukola.

Kazdy $éf ma za ukol ze svého zaméstnance dostat to nejlepsi. Konkrétné to znamena,
ze je nutné provétovat dosazeny stav vyvoje svych spolupracovnikli na zéklad¢é narokt

na n¢ kladenych a domlouvat s nimi dalsi rozvoj.

Podporovat rozvoj zaméstnanci vyzaduje od vedoucich pracovnikii, aby své lidi
povzbuzovali k vykonéni dal§iho kroku na své rozvojové linie. Setrvani na sou¢asném
dosazeném stavu vede ve stfednédobém horizontu k zaostavani. V opaéném piipadé

ptilisny uspéch mlize vést k pretézovani a vyvolavat obavy z dal§iho rozvoje.

Proto je velice dulezit¢ zjistit, vCem a jak spociva rozvojovy prostor ur¢it¢ho

pracovnika, tedy oblast, v niZ jsou pozadavky a kompetence ve vyvazeném stavu.

Je dulezité, aby spolupracovnici dostavali takové ukoly, na které maji dost sil a
schopnosti. Postupné jim rozsifit jejich volnost v rozhodovéani a prava samostatné¢ho

rozhodovani. Upevni se jim tak kompetence a sebedtvéra.

S chybami a nepfiznivymi zvraty je nutno pocitat, ale je nutné na n¢ pohlizet jako na
jakousi ucebni pomicku. Na odchylku od plnéni stanovenych ukoli y mél vedouci
reagovat plynule a nalezité, aby se jimi povéteni spolupracovnici nedostavali do potizi,
pozdé€ji jen obtizné feSitelnych. Vedouci by mél casto od svého spolupracovnika
dostavat zpravy o stavu véci a m¢l by spolupracovnikovi nabidnout pomoc, jakmile

zjisti, Ze by mohl mit vazné&jsi problémy.
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3. ANALYZA SOUCASNE SITUACE VE SPOLECNOSTI

3.1 ’SEZNAMENI SE ZKOUMANYM PROSTREDIM

Ve své bakalarské praci jsem se rozhodla zaméfit na motivaci svych spolupracovniki ve
spolecnosti T-Mobile Czech Republic, a.s. Svou pozornost jsem zaméfila na kolegy
z obchodniho oddéleni, kteti maji na starosti péci o vyznamné zakazniky ze segmentu
malych a stfednich podnikti. A to prave proto, ze kazdy jednotlivy zaméstnanec ptispiva

k pInéni obchodnich cilt a to bez kvalitni motivace neni mozné.

Spole¢nost T-Mobile Czech Republic, a.s. pusobici v oblasti telekomunikacnich sluzeb
existuje na ¢eském trhu od roku 1996. V soucasné dob¢ Citd necelé tii tisice aktivnich
zaméstnancl. SpoleCnost klade diraz predevSim na kvalitu nabizenych sluzeb a

vybornou péci o své zakazniky, kterych k 31. 3. 2008 m¢la 5,27 miliont.

Spolecnost se snazi byt aktivni v péci o lidské zdroje. Zamétuje se na jejich dalsi rozvoj
a vzdélavani, na vylepSovani systému odménovani a zaméstnaneckych vyhod a to

piedevsim v oblasti flexibilnich benefitt.

Mezi benefity, které spoleCnost svym zaméstnanctim nabizi, patfi:

e (afateria — jde o aplikaci, ktera umoznuje flexibilni volbu benefiti pro kazdého
zamestnance do vyse daného ro¢niho rozpoctu.

e Penzijni pfipojisténi — spolecnost T-Mobile Czech Republic, a.s. poskytuje svym
zaméstnancim pfispévek na penzijni piipojisténi ve vysi 3% zupraveného
mésicniho vyméfovaciho zakladu zaméstnance.

e Zdravotni péce — kazdy zaméstnanec md& moznost vyuzit nadstandardni
zdravotni péci pro sebe a jednoho rodinného piislusnika.

e Sleva na ndkupy zbozi a sluzeb

e Tyden dovolené navic, osobni volno, studijni volno

e Vzd¢lani a rozvoj (seminaie, e-learning, Skoleni,...)

% Kapitola zpracovana podle: Vyroéni zprava spoleénosti T-Mobile Czech Republic a.s., 2007
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V roce 2007 ziskal T-Mobile Czech Republic, a.s. druhé misto v celostatni soutézi

Zaméstnavatel roku v kategorii Nejzadan¢jsi zaméstnavatel.

Avsak napfi¢ vSem vyhodam, snahdm o rozvijeni vzdélanosti a dalsSim benefitim, které
spole¢nost nabizi, néktefi zaméstnanci této spolecnosti ztratili chut’” do prace. Jejich
energie se vydava pouze na nezbytné nutné pracovni ¢innosti. Vyprchal z nich z4jem o
praci, schopnost vlastni realizace a nadSeni z dobie vykonané prace. Proto hlavnim

ukolem této bakalatské prace je zjisténi chyby a ndvrh na zlepSeni.

3.2 DOTAZNIKOVE SETRENI

Abych zjistila maximalni mnozstvi informaci, rozhodla jsem se pouzit dotaznik
s polozavienymi otazkami. Které kombinuji vyhody otevienych a uzavienych otazek.
Polozaviend otazka vznikne pfidanim varianty ,,jiné“ do uzaviené¢ otazky, kdy

dotazovany ma moznost vyjadiit 1 svljj vlastni nazor.

Dotaznikového Setieni se zucastnilo 17 zaméstnancli spolecnosti T-Mobile Czech
Republic, a.s., ktefi pracuji v Utvaru prodeje firemnim zakaznikim na pozici
obchodniho zastupce. VSichni pracuji ve spolecnosti v rozmezi 1 az 6 let, primérny vék

dotazovanych je 31 let. Testu se zucastnilo 6 Zen a 11 muzd.

V nasledujici ¢asti proberu kazdou otazku samostatné a graficky znazornim jednotlivé

odpovédi ucastnika.
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Otazka Cislo 1. Pfemyslel jste nékdy o tom, Ze byste zménil zaméstnani?

O Uplné souhlasim

B Spise souhlasim

O SpisSe nesouhlasim
O Uplné nesouhlasim
B Jiné...

Vétsina dotdzanych na otazku, zda n¢kdy premyslela o zméné zaméstnani, odpovedéla,
ze je myslenka o zméné zaméstnani nékdy napadla. Pti bliz§im dotazovani samotni
zaméstnanci pfiznali, Ze 0 moznosti zmény zaméstnani piemysleli, ale nikdy nepodnikli
zadné kroky k tomu, aby tuto myslenku zrealizovali (nikdy neprochazeli pracovni
nabidky jinych spolecnosti, neticastnili se pohovoru u jiné spolec¢nosti, ...). Jsem
presvédcena o tom, ze mySlenka zmény zaméstnani napadne kazdého zaméstnance a to
napiiklad v situaci, kdy se mu nedati plnit osobni cile, kdy se mu nepodafi uzavtit

obchod, na kterém dlouho pracoval a dalsi, kdyZ je svym nadiizenym pokaran a dalsi.

Nikdo z dotazovanych nevyplnil kolonku jiné.

Otazka cislo 2. Chybéla by Vam prace, kdybyste z néjakého diivodu musel ziistat

mésic doma?

O Uplné souhlasim

B SpiSe souhlasim

O Spise nesouhlasim
O UpIné nesouhlasim
BJiné...
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Deseti lidem z dotazanych by po mési¢ni absenci prace chybéla, nejcastéjsi odpoveéd
tedy byla, souhlasim Uplné€. To mize mit za nasledek n¢kolik divodii. Zpét do prace je
muze lakat piijemné pracovni prostredi, vidina vétsi vydélku penéz (odmény), potieba
kontaktu s lidmi a nebo jednoduse nuda, ktera po delSim pobytu doma muze pftijit.

Nikdo z dotazovanych nevyplnil kolonku jiné.

Otazka Cislo 3. DokazZete si predstavit, Ze byste na stejné pozici ziistal jeSté dalSich
5 let?

O Uplné souhlasim

B SpiSe souhlasim

O Spise nesouhlasim
O UpIné nesouhlasim
B Jiné...

Vice nez polovina dotazanych si nedovede piedstavit situaci, ze by ve spole¢nosti
zustali pracovat jeste dalSich 5 let. Tento fakt svéd¢i o tom, ze na pobocce v Brné neni
dostatek pfilezitosti k profesionalnimu riistu, tak jako je naptiklad na centrale v Praze.
Vétsina dotdzanych by ovSem rada zlstala ve spolecnosti, jen by si své plisobeni za pét

let pfedstavovala jiz na jiné pozici. Nikdo z dotazovanych nevyplnil kolonku jiné.
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Otazka Cislo 4. Jezdite ¢asto na seminare v ramci Vaseho zaméstnani?

O Uplné souhlasim

B Spise souhlasim

O Spise nesouhlasim
O Uplné nesouhlasim
BJiné...

T-Mobile Czech Republic, a.s. pro své zaméstnance nabizi velké mnozstvi Skoleni,
seminaiti a dalSich vzdélavacich kurz. Kazdy zaméstnanec si z doporucenych kurza
sam vybere, které bude absolvovat, uCast na téchto Skolenich je pak povinna. Pravé tato
povinnost byla zminéna v odpovédich nékterych dotazovanych a to v tom smyslu, Ze
Skoleni se ucastni jen proto, Ze je to povinna zélezitost a dobrovolné by se nékterych
z nich jist€ nezucastnili. Jako diivod uvedli, ze vétSina ze Skoleni pro né neni piinosem,

ale jen ztratou Casu.

Otazka cCislo 5. StéZujete si ¢asto s kolegy na poméry, které v praci panuji?

O UplIné souhlasim

B Spise souhlasim

O Spise nesouhlasim
O Uplné nesouhlasim
BJiné...

Dtivodt, pro¢ zaméstnanci Casto probiraji pomery, které panuji ve spolecnosti, opét
muze byt vice. Jednak mize jit o nedostatecnou komunikaci mezi zaméstnanci a jejich
nadfizenymi. Dal$im divodem miize byt vyjadieni nesouhlasu s firemni strategii nebo
jeji nedostatecné vysvétleni. Také zména odméenovaciho systému vede k bouflivym

debatam mezi kolegy. Nikdo z dotazovanych nevyplnil kolonku jiné.
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Otazka Cislo 6. Jste spokojen s pristupem svého piimého nadrizeného?

O Uplné souhlasim
B Spise souhlasim

O SpiSe nesouhlasim
DO Uplné souhlasim
BJiné...

Vétsina dotdzanych ma podle odpovédi spiSe neutralni pocit z ptistupu svého piimého
nadfizeného. Sest lidi spiSe souhlasilo a sedm spiSe nesouhlasilo s tvrzenim. Za vinou
muze byt nedostatecna komunikace mezi zaméstnancem a nadfizenym, osobni antipatie

a dalsi. Nikdo z dotazovanych nevyplnil kolonku jiné.

Otazka cislo 7. Jste spokojen se svym soucasnym platovym ohodnocenim a

vyhodami, které jako zaméstnanec T-Mobile Czech Republic, a.s. Cerpate?

O Uplné souhlasim

B SpisSe souhlasim

O Spise nesouhlasim
O UpIné nesouhlasim
BJiné...

U vétsiny tazatell prevlada odpoved’ ,,spiSe souhlasim* a ,,upIn€ souhlasim®, proto
vidina vys$$i odmény pro né neni pfimo umérna vysSimu pracovnimu nasazeni. To
potvrzuje fakt, ze penize, piesto, Ze jsou urcité dalezitou slozkou lidského zivota, nejsou
jedinym faktorem, ktery udrzuje zaméstnance v plném pracovnim nasazeni. Nikdo

z dotazovanych nevyplnil kolonku jiné.
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Otazka Cislo 8. Jsou pro Vas tkoly, které v praci plnite zajimavé?

O Uplné souhlasim

B Spise souhlasim

O SpisSe nesouhlasim
O Uplné nesouhlasim
BJiné...

Vétsina dotazanych ptipustila, ze ukoly, které plni pro né ptilis zajimavé nejsou.
Ptipustili, ze ve vétSing piipadi plni ukoly, které se casto opakuji. Také ne vzdy si
¢lovék a ukol musi sednout. Je potieba, aby ukol byl dobfe vysvétlen a byla zvolena

spravna forma jeho zadani. Nikdo z dotazovanych nevyplnil kolonku jiné.

Otazka Cislo 9. Je pro Vas snadné snaset kritiku ostatnich at’ uz opravnénou ¢i

neopravnénou?

O Uplné souhlasim
B Spise souhlasim

O Spise
nesouhlasim

OUplné
nesouhlasim

BJiné...

Snaset kritiku pro vétSinu dotdzanych neni ptilis slozité. Pokud se jedna o kritiku
opravnénou, tak jeji pfijeti u vétsiny je snazsi nez u kritiky neopravnéné. Kritiku
neberou jako vyhradu ke své préci, ale jako navrh na mozné zlepSeni. Z toho plyne, ze
maji zdjem se dale vzdélavat a zlepSovat ve své profesi. Nikdo z dotazovanych

nevyplnil kolonku jiné.
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Otazka cislo 10. Pracujete radéji samostatné nez v tymu s ostatnimi kolegy?

O Uplné souhlasi

B Spise souhlasi

O SpisSe nesouhlasi
0O Uplné nesouhlasi
B Jiné...

Vétsina z dotazanych zaméstnancti dokaze s statnimi lidmi bez vétSich problému vyjit a
rada pracuje ve skupiné (v tymu). Zhruba tietina dotdzanych véti predev§im sama sobé
a proto i pracovni povinnosti vykonava rad¢ji samostatné. Nikdo z dotazovanych

nevyplnil kolonku jiné.
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4. VLASTNI NAVRHY RESENI

4.1 "POUZITI MOTIVACE V PRAXI

Motivace podfizenych spolupracovnikti byva licena jako hlavni tkol vedouciho
pracovnika. Neni-li spolupracovnik zdanlivé dostate¢né dobie motivovan, prezentuje se
to Casto jako problém vedeni. Pravda je to ale jen ¢aste¢na. Pfinejmensim uZz jen proto,
ze za podavani patfinych vykonl podiizeného spolupracovnika nelze ani zdaleka Cinit

odpovédnym jen vedouci pracovniky.

At uz je to jakkoli, nakonec je to vzdy na kazdém clovéku, jak zrealizuje své konkrétni

jednani. Lidé, ptfestoze by si to nékteti Séfové prali, nejsou loutky.

42 ZJAKEHO DUVODU SE TITO ZAMESTNANCI POTYKAIJI
S NEDOSTATECNOU MOTIVACI?

Velice Casto si pracovnik, ktery ma tento tym nestarosti st€¢Zzuje na ptiliS malou
angazovanost u svych zaméstnanctl, jednoduse si svoje ukoly odpracuji bez chuti a

z4jmu, nesnazi se iniciativn¢ udélat néco navic.

Bohuzel v prevazné vétsSing€ vSak zlistane jen u toho povzdechu. A to i proto, ze ne vzdy
a dostate¢né presné vi, co je vlibec motivuje a jak funguji. A proto bych rada uvedla

nékteré omyly, kterych se vedouci vii€i svym pracovnikiim dopousti.

! Kapitola zpracovana podle: PLAMINEK, J. Tajemstvi motivace. 2008. 127 s. ISBN 978-80-247—1991-
7, NIERMEYER, R. a SEYFFERT, M. Jak motivovat sebe a své spolupracovniky. 2005. 190 s. ISBN 80—
247-1223-7
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Nas manazer mé sklon motivovat své zaméstnance stejnymi motiva¢nimi faktory, které
pusobi pii motivace na n¢j samotného nebo které miize mit odzkousené, ze zaptisobily
na né¢koho jiného v minulosti. OvSem jak uz jsem né¢kolikrat uvedla, na kazdého jedince
ptsobi jiny druh motivace. Takovy druh motivace by byl Gspésny, kdybychom byli

vSichni stejni, ovSem lidé jsou riizni.

Demotivaci u téchto jedinct jsme dokézala zjistit velice zdhy a to uz ve chvili jejiho
vzniku. Jako prvni se demotivace odrazila ve vysledcich a to v poklesu vykonu, zvySuje
se jejich nemocnost. A u nékterych se také projevuje ve vzrlstajicim procentu
nespokojenych zékaznikli. Tym také obtizné¢ komunikuje a spolupracuje s okolnim
svétem. DalSim varovnym signidlem je také nartist prestdvek a rozhovora

nesouvisejicich s praci, dochazi k Sifeni pomluv.

V tomto piipadé¢ jednou z pfic¢in neefektivniho odvedeni prace je to, ze jim manazer
jednoduse neumi vysvétlit smysl a cil zadanych tkoll, pak samoziejmé nebudou chapat,
pro¢ pracuji a ztrati motivaci. Protoze takovou praci ani nepovazuji za dualezitou a
pfestava je bavit. Nejpfirozen€j$im, nejsnadnéjSim a nejlevnéjsim Iékem na tento
problém je poskytnuti relevantnich informaci o ukolu, jeho smyslu a zadoucim
vysledku. V neposledni fadé je také potieba poskytovat kvalitni zpétnou vazbu a to

nekdy uz v prabéhu plnéni tkolu.

Na druhé strané 1 ptesto, ze je mu ukol miize byt dobfe vysvétlen, tak neni pravidlem, ze
si musi na§ zaméstnanec a ukol vzdy sednout. A dé¢je se to velice Casto, jak jde vidét na
odpovédich u otazky ¢islo osm, kde vétSina dotazovanych odpovédéla, Ze ve vétsing
ptipadi tkoly, které plni pro n€ nejsou pfili§ zajimavé. Tento problém miiZzeme feSit
dvéma zpusoby, bud’ vyjdeme vstiic lidem a nebo tkolim. Uplné nejvyhodngjsi je
vybirat tkoly lidem na miru, tak aby jim vyhovovaly svym obsahem. Vyjit vstfic
velmi citlivé vnimaji, jakym zplsobem se o ukolu dozvidaji. Dilezita je tedy forma
zadani, ton teci, ale také tieba i fe€ téla, prozrazujici napiiklad to, jestli sva slova

myslite opravdu vazng¢.

Dalsi diivod, ktery hraje roli ve $patné nebo nedostatecné motivaci téchto pracovnikd je,

ze systém firemnich cili nabizi svym zaméstnanciim jen malo toho, co by je mohlo
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nadchnout. Zakladni feSeni tohoto problému je velice jednoduché a to ptat se. Protoze
kdo se neptd, nic se nedozvi. A co muze byt snazsiho pii snaze pfijit na to, co
konkrétniho Clovéka motivuje, nez se ho zeptat, on sam vi nejlip, co ovliviluje jeho

vnitini silu k vydani zadanych vysledkd.

Nekteti z téchto zaméstnancti v praci, kterou ovadéni nenachdzeji nic, co by je zaujalo,
co by je alespon trochu bavilo, néco v ¢em by se mohli realizovat. Na druhé strané,
pokud se manazerovi podaii néco takového najit, tak ma solidni nad¢ji, ze se smiii 1 se
zbytkem povinnosti. Pfi zadavani prace by tedy m¢l spravny manazer myslet na to, aby
alespon c¢ast celkového objemu prace ptinasela ¢lovéku, ktery ji ma vykonavat néjakou
radost. Protoze ten, kdo se pii préaci alespon obcas bavi, ud€la vice prace a s lepSim

vysledkem.

VétSina zaméstnancl,, ktera se zucCastnila dotaznikového Setfeni, je ve spoleCnosti
zamestnana vice nez 3 roky. A pfedevSim s témito zaméstnanci, ktefi ve spolecnosti

pracuji delsi dobu je potieba vénovat Cas nachazeni pozitiv v zadané praci.

To, co Cloveka pii praci bavi, bychom mohli pifirovnat ke kotvé, kterd jej poutd a
nedovoli proudu, aby pozornost odnesla jinam a znemoziovala tak soustiedéni na praci
nebo aby je snad vedla v krajnich ptipadech az k mySlenkdm o zméné zaméstnani.
Velice citelnd byla potfeba spusténi pomysiné kotvy i u nékterych ucastniku dotazniku,
ktefi se nepotykaji se zakladnimi existencnimi problémy, a kvalitni motivace je pro né

podminkou jejich kvalitniho vykonu.

43  PRACE S OSOBNOSTI CLOVEKA

Osobnost ¢lovéka, je jinymi osobami jen velmi malo ovlivnitelna. Kazdy pracovnik je
sam odpovédny za to, jak uplatiiuje svou vlastni motivaci a jak velké mnozstvi vykonu

do své prace zahrne.

Osobnost ¢lovéka hraje pfi motivaci velkou roli, protoze pravé ta zajistuje, Ze na
vSechny lidi neplati stejné motivacni vlivy, ale na kazdého clovéka je tfeba najit jiny

zpusob.
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Vlivy, které na Clov€ka pii motivaci plsobi, bych rozdélila do tii skupin. Kazdy
motivacni vliv je jiny, ale vzdy je potfeba s nim pocitat, protoze zplisob motivace

nemalou mérou ovlivni.

Tak, jak uz jsem napsala, kazdého ¢lovéka motivuje néco jiného, a proto je dulezité
pracovat sjeho osobnosti. Jde o osobni vlastnosti, které jsou s nejveétsi
pravdépodobnosti zdédéné a v pribehu zivota se jen malo meéni. Tyto vlastnosti tvofi
vubec zaklad naSi motivace (prvni vliv) a mame jen malou nebo zddnou moznost je
ovlivnit. Osobni vlastnosti se v naS§em chovani projevi zejména tehdy, kdy se dostaneme
do néjaké zatézové situace, kterd vyzaduje urCité chovani, které jsme se jesté nestacili
naucit. Dalo by se fict, ze v takové situaci pak o naSich ¢inech moc nepfemyslime,

jedname impulzivné.

Dalsi vliv, ktery ma na clovéka plisobnost je jiz nau¢ené chovani, které jsme si osvojili
v reakci na obvyklé podminky, ve kterych Zijeme a pracujeme. Souvisi pfedevsim s tim,
do jaké miry jsou vétSinou naplnény naSe zZivotni potfeby a kolik nase stile pozornosti
jejich napliiovani potiebuje. Nejednd se o charakteristiku osobnosti, ale o dusledek

vngjSich podminek (zivotni prostiedi) urcitého cloveka.

Poslednim vlivem, ktery ovliviluje nasi miru motivace je naladéni, které¢ v urcité chvili
mame. To se miize ménit stejné rychle jako pocasi a stejné tak je i viditelné. Je zavislé
na zivotnich podminkach, ve kterych se pravé nalézame. Jde o okamzitou reakci na
prubézné pisobici podnéty. Clovék mize byt velice dobfe naladén ve chvili, kdy
odchazi z uspeésného jednani, ale velice rychle mize jeho naladu obratit o sto procent
telefonat nepiijemného zédkaznika nebo dodavatele, ktery ho z tivah o uspé$ném jednani
vyru$i. Do naladéni urCité zasahuje 1 nase povaha, urcit¢ jinak nepiijemny telefonat
ovlivni ¢loveka, ktery snadno a rychle méni nalady a je snadné jej vytocit a ¢loveka,

ktery je emocné chladny.

Toto jsou dulezité¢ informace, které by kazdy spravny manaZzer pro uspésné zvladnuti
svého tymu a jednotlivych lidi mél znat. ProtoZe osobnost, se kterou pracuje (jak uz
jsem napsala) je velice malo ovlivnitelnd a proto je dilezité naucit se spravné ji umét

rozpoznat a pracovat s ni.
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44  *MOTIVACNI SKUPINY

Na zakladé vyplnénych motivacnich testi jsem rozdélila jeho ucCastniky do Ctyf
motivacnich skupin. Samoziejmé vSechny motivacni typy se tykaji vyhranénych
osobnosti a situaci. U vétSiny z nich pfevazuje jeden motivacni typ, ale casto je

ovlivnén i vlivem jiné motivacni skupiny.

Aby bylo mozné dobie poznat lidi ve svém okoli je potieba je testovat a to je predevsim

dostavat do situaci, kde se miiZe jejich motiva¢ni zaméteni projevit.

Je dilezité pii rozdélovani lidi do motivacnich skupin je nechat skutecné projevit a
nenechat se unést predstavami o tomto ¢lovéku. Casto to miizou byt predsudky. Také je
potieba byt velmi opatrny pii zafazovani sebe sama, protoZze pokud jsou bézné
piedsudky pii posuzovani druhych lidi, tak pfi posuzovani sebe sama je slepota piimo

pravidlem.
1. Motiva¢ni skupina

Do prvni motivacni skupiny patii lid¢, ktefi maji neukojitelnou potfebu néco nového
objevovat. Nejvice je pfitahuje zdolavani prekazek a piijimani vyzev. Toto lidé byvaji
Casto netrpé€livi, pfimo zizni po informacich a upfimné nesnaseji, kdyz je n¢kdo fidi.
Ptekonavani piekaze vnimaji jako soutéz se sebou samotnym. Kdyz stanou na vrcholu
hory, problém je vyfesen. To vSak této skupiné lidi nestaci, prvni co na vrcholu ud¢laji
je, ze se rozhlidnou po okoli a patraji po dals$i vyzve, dalSim vrcholu, ktery je mozné
zdolat. Jakmile jej spatii, zmocni se jich neklid a potieba tento nové objeveny kopec
zdolat a dosahnout tak nového cile. Hledaji pro sebe dal$i vyzvu, upnou se k feSeni

dalSiho problému.

8 Kapitola zpracovana podle: FREEMANTLE, D. BIZ 50 malickosti, které maji velky vliv na motivaci a
vedeni tymu. 1. vydani. 2006. 125 s. ISBN 80-7261-147X, PLAMINEK, J. Tajemstvi motivace. 2008.
127 s. ISBN 978-80-247-1991-7, NIERMEYER, R. a SEYFFERT, M. Jak motivovat sebe a své
spolupracovniky. 2005. 190 s. ISBN 80-247-1223-7
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Samoziejmé tento zplisob Zivota je znané vycCerpavajici a mize byt pro clovéka az
ohrozujici pro jeho fyzické zdravi. Na druhou stranu jsou u néj vysoké predpoklady
k dosazeni velkych tuspéchii v disciplinach, které nevyzaduji pfili§ velkou obratnost ve
spolecenskych vztazich. Tito lidé maji nejvétsi predpoklady pro védeckou a kreativni

praci, ktera neni pfili§ tymové zamétena a nevylucuje se s jistou davkou podivinstvi.

Hlavni potiebu, kterou tito lidé vysilaji je potfeba svobody, tedy volnost v rdmci
urcitého omezeni. Diky tomu dokaZzi respektovat i svobodu jinych lidi. Pocit, ze je jejich
volnost omezovana zvenci, ovSem ziskavaji pomérné snadno a to jiz tehdy, kdyz maji

s n€kym sdilet povinnost (naptiklad Zit v manzelském vztahu).

Ptesto, ze tito lidé toho z pravidla moc nenamluvi, dokézi se ozvat a to zpravidla
zejména pii naruSeni jejich ochranného kruhu. Spor pro né neni prostiedkem
k ovladnuti druhého, ale prostiedkem k ochran¢ vlastni svobody. Jejich argumentace je
tedy primarné zaméfena na véc a obraci-li se k ¢lovéku byva to pouze prostiedek

k obhajeni véci.

Mezilidské vztahy pro tyto lidi jsou ofiskem, vnimaji je jako boj. VEétSinu Casu sice tvoii
piiméfi, ale zédpas miize byt kdykoliv po ptrestdvce obnoven. Radi, nadSen¢ a Casto
soutézi. AvSak vzajemné boje mezi témito lidmi, zvlasté, pokud se vzajemné uznavaji,

mohou byt kavalirské se vzajemnou noblesou.

Reakce na pochvalu u tohoto motivacniho typu je v podstaté totozna s reakci na
jakoukoliv jinou informaci. Nemaji divod pochvalu néjak rozebirat nebo nafukovat.
Oni samotni dokaZzi poznat, Ze uspéli. Navic jsou v té dobé pravdépodobné zaujati
n¢jakym jinym problémem. Jediny pfinos, ktery pro né pochvala ma, je, ze si jejich
dobie zvladnuté prace vSiml 1 jejich nadfizeny. Tedy na pochvalu typu ,,vyborna prace®,

,»to se ti povedlo® s nejvétsi pravdépodobnosti tedy odpovi ,,ja vim*.

Naopak reakce na kritiku je u téchto lidi Casto vécnou argumentaci a to hlavé pokud by
kritiku vnimali jako neopravnénou. Naopak kritiku opravnénou jsou schopni vnimat
velice pozitivné, informace pro né totiz nejspis$ neni nova. Uz zjistili netspéch a témer
jisté délaji jednu ze dvou moznych véci. Bud’ ji napravuji, poptipad¢ zjistili, Ze se s tim

neda nic délat a vénuje se jiz n¢jaké noveé vyzve.
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Maji tendenci sami posuzovat nezbytnost kol a mezi nimi vybirat priority a to
vétSinou to, co je pro né€ nejvic zabavné. Vybér priorit ve vétsSing piipadl probiha bez
konzultace se zadavajicim. Ukoly, kterym nepiikladaji dilezitost nebo je jejich plnéni
prosté nebavi, maji tendenci odbyt co nejrychleji, formaln¢ a bez velkého ohledu na
kvalitu feSeni. Pokud vsak jde do tuhého, dokdzi vynalozit opravdu velké usili, aby

dosahli uspésného splnéni tkolu.

Pokud maji pocit, ze jsou ukfivdéni nebo ze se jim déje nespravedlnost reaguji vécnou
kritikou. Na kfivdu nedokazi snadno mozna dokonce nikdy zapomenout. Nékteré véci
prosté neumi, tfteba udé€lat néco, co je v rozporu s jejich presvédCenim, a potom nad tim
mavnout rukou. Kdyby je k jednani proti principiim nékdo donutil, pravdépodobné mu

to nikdy neodpusti.
2. Motiva¢ni skupina

Lid¢, ktefi patii do této motivacni skupiny, spojuje jeden zékladni rys a to potieba vlivu
na jiné lidi. Usiluji o maximalni moznou volnost pro sebe a to nikoliv jiz svobodu, tedy
volnost v ramci dobrovolné piijatych omezeni, ale o skute¢nou volnost a neomezené

moznosti.

Jejich svét se rozdéluje do vertikalnich hierarchii ve vztazich mezi lidmi. Velice citlivé
vnimaji hierarchické usporadani spolecnosti a maji potfebu si lidi, ktefi se pohybuji
v jejich okoli si do takovych struktur zatradit. Spolecnost si rozd¢lili na nezajimavou
vétsinu, ktera je uréend k ovladani a mensinu se kterou je nutné poé¢itat. Casto se od
nich dostane jesté uznani urcitému nevelkému poctu lidi, které respektuji jako zajimavé

soupefte Ci partnery a dokéazi k nim byt velmi korektni a loajalni.

Na pocatku vztahu si své protivniky obvykle testuje, obvykle tim, Ze napadnou je nebo
jejich praci, a zjistuji, kam budou v jejich vidéni svéta pravdépodobné patfit. Do
nezajimavé vétSiny vede velice rychld a snadna cesta a v zdsad¢ je také nevratna. Avsak
mezi malou skupinku vyvolenych vede velice trnitd a zdlouhava cesta, ktera skyta

spoustu lécek a uskali.
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Jsou velice radi stfedem pozornosti. Jejich motivacni zaloZeni je velice dobry zéklad pro
spoleCensky uspéch. Také pro to, aby byli sttedem zajmu pro ostatni lidi, nevahaji

leccos udélat. S velkou oblibou vypravéji vtipy.

Lidé¢ patfici do tohoto motivacniho typu jsou velice citlivi ve vnimani toho, co je a co
neni vhodné. Dokazi si délat legraci i z vlastni osoby, ale vzdy jen tak, aby bylo vidét,

ze si 0 sob¢ ve skutecnosti nic Spatného nemysli.

Velice dobie umi prodavat své mysleny, dovedou piesveédCit jiné. Dokazi pomérné
snadno ziskat dostate¢ny pocet stoupenct. Casto byvaji piirozenymi vidci velkych
skupin lidi, v€etné davii. Nejcastéji se tento motivacni typ realizuje v politice a

v zabavnim pramyslu.
Maji tendenci vnimat mezilidské vztahy jako boj. Radi nadSen¢ a dobie soutézi.

Reakce na pochvalu u tohoto motivaéniho typu je ptesné opacna od reakce predchoziho
motivac¢niho typu. Tito maji pravé tendenci pochvalu nafukovat, radi pouzivaji véty
typu ,,nebylo to viibec snadné“, ,,véera jsem pracoval az do dne$niho rana“. Casto se

ptaji i na dasledky spokojenosti svého nadiizeného.

V kritice nevidi vécnou informaci, ale utok na vlastni osobu. Podoba jejich reakce na
kritiku je zavisla na tom, co si vici osob¢, ktera je kritizuje, mize dovolit. Forma

odmitnuti kritizujiciho mtze byt riizna a byva i velmi vynalézava.

V zadané praci maji tendenci vidét moznost realizace a prosazeni sebe sama. Pfi
nadmérné zatézi se Casto dostanou do ¢asového tlaku. Snazi se o pfitahnuti maximalni
pozornosti ke své osobnosti a zdlraznit pretizeni i potize, které jim toto pietiZzeni
zpisobuje a §ifi informace o dil¢ich uspéSich 1 o prekazkach, jez jsou jim docenty

kladeny.

Ze nespravedlnost je b&znou a vsudypiitomnou charakteristikou tohoto svéta dobie
védi, ale pokud maji pocit, Ze je na nich nespravedlnost pachana (a ten pocit mivaji
Casto, bez ohledu na to zda je objektivni nebo subjektivni), dokdzi obvykle dobie a
peclivé zvazit, kdy se maji ozvat a bojovat za spravedlnost a kdy maji pockat a vratit

v

uder jejimu pavodci v ptiznivéjsi chvili. Dokdzi na nespravedlnost zapomenout
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vymeénou za n¢jakou pro né plynouci vyhodu. Jejich reakce na nespravedlnost se

samoziejmé lisi podle postaveni ptivodce v jejich osobni hierarchii vyznamnosti.

3. Motivaéni skupina

Dals§i motivacni skupinou jsou lid¢, ktefi na prvni misto zebtficku hodnot kladou
dualezitost socialnich vztahti pro stabilitu a efektivitu systému. VSe se pro né toc¢i kolem
lidi, které maji v okoli. Tito 1idé si radi povidaji a diskuze s nimi je z jejich strany velice
vstiicnd a celkové plsobi pifijemné. Radi zjistuji informace a odpoveédi si radi
vyslechnou, nijak vyrazné jim nevadi, kdyz se stfetnou s jinym nédzorem nez maji oni
sami, spiSe maji potifebu uznat, ze je to jejich nezadatelné pravo. Tato vstiicnost ostatné

souvisi s tim, Ze je vice nez vécné nazory jednotlivell zajimaji mezilidské vztahy.

Dokazi vyborn¢ pochopit druhé a to zejména v oblasti pocitli a emoci. Maji vysoce
vyvinutou empatii. V tomto smyslu jsou pravym opakem piedchozi motivacni skupiny.
To oni se schazeji ve spolecnosti se svymi kolegy nad litry kdvy a probiraji nejzhavéjsi
novinky a pfipominaji staré ptibéhy. Na téchto lidech lze snadno vypozorovat urcitou
komunikacni sit’ a to ptfedevSim rychlost, se kterou se informace mohou §ifit, ma ale 1
svou nevyhodu a to naptiklad zkresleni se kterym se informace muze §ifit. Jsou to také

oni, ktefi se staraji o oslavy narozenin, pofadani besidky a pfispivaji k pohod¢ ostatnich.

Jsou oporou socialni kultury. Vyvijeji snahu o to, aby prosttedi, ve kterém ziji a pracuji,
bylo pokud mozno dokonalé. Ptijemné, lidské a chdpajici. Své vstiicné kroky viici
ostatnim chéapou jako vklady do budoucna, které¢ jim u konkrétniho ¢loveka ziistanou a
v pfipadé, Ze se dostanou do nesnédzi, budou moci tyto vklady cerpat. Byvaji potom
zklamani, kdyz se tak nestane. Toto zklamani byva pomérné Casté, protoze svét kolem
nich tvofi 1 jiné motivacni typy lidi, ktefi nemaji o jejich vkladech v citovych bankach

z4dné informace, tim méné disponuji vypisy z téchto ucta.

Pti pfijimani pochvaly jsou velice opatrni. Vi, ze pochvala pro né ptfinasi ne jen jistou

davku uznani, ale 1 urCity zavazek.

V kritice stejn¢ jako u piedchoziho motiva¢niho typu také nevidi vécnou informaci.

Spise si ji prelozi tak, ze $¢f ma problém a je potieba jej utésit. Uznaji, ze kazdy ma
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pravo na svlij nazor, ale nedokazou posoudit vécnou spravnost kritiky. Kritikou se trapi,
1 kdyz navenek vystupuji, Ze kritiku pfijali a nemaji s ni problém. Problémy bere se vsi
vaznosti proto ma snahu kritiku probrat i s dalSimi nezaujatymi pozorovateli (naptiklad

partner, kolega, kamarad).

Na zatéz maji tendenci reagovat pii jejim piijeti vstiicné avSak vlazné v podaném
vykonu. Stejné jak uz jsem popsala v reakci na kritiku, tak 1 u zatéze u n¢j prevlada
presvédceni, ze §¢f ma problém s praci, tak ji pfesune na n¢j. Neni slozité piistihnou jej,
jak opakované misto prace na ukolech probird naro¢nou pracovni situaci nad kavou

s kolegou podobného motivaéniho zalozeni.

Stejné jako u predchoziho motivacniho typu i oni védi, Ze nespravedlnost je soucasti
svéta at’ jiz chceme nebo ne. Ale dokdzi se s ni pomérné snadno vyrovnat a to také diky
diskuzi, kterou nad ni Casto vedou. Vysledkem téchto diskuzi nikdy nebyva snaha o
napravu systému, spiSe byva jejich vysledkem jakysi kolektivni povzdech. Nejhtie
nesou nespravedlnost vztahovou. Bohuzel zklaméni ze vztahl zazivaji pomérné Casto.

Potiebuji pochopeni, avsak casto se jim dostava pouze racionalnich rad, jak situaci fesit.

4. Motiva¢ni skupina

Tteti motivacni skupina by mohla byt takova kombinace ptedchozich dvou skupin, jsou
zaméfeni na uziteCnost a stabilitu. Nemaji ani tak potiebu vytvaiet dokonalé prostiredi
kolem sebe, ale predevSim byt dokonali sami. Svét vidi jako analyzovatelnou,
meéfitelnou a predevsim 1épe uspotfaddanou strukturu. Tito lidé byvaji peclivi, spolehlivy
a pfisni sami na sebe, ale 1 na své okoli. Maji radi potadek ve svych vécech a predevsim

dobrou organizaci pace. Vyzaduji jasna zadani a ta pak precizné plni.

Dtlezité jsou pro né pravidla a normy. Maji tendenci chovat se standardné,
pfedvidateln¢ a korektn€. Radi analyzuji data, vytvafeji systémy a zafazuji do nich
objekty. Stfedem jejich zajmu jsou cisla, zajimé je hodina piichodu, spotfeba nafty a

v neposledni fadé procenta tispésnosti.

Dokéazi komunikovat s ostatnimi lidmi, ale na druhé strané¢ komunikaci piimo

nevyhledavaji, rozhodné ne pro své potéSeni. Cilem jejich komunikace je objasnit si
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situaci, popiipad¢ ziskat nebo ovéfit si potiebnd data. V komunikaci plisobi tento typ
spiS chladné. Vystupuje velice raciondlné, az mulze pusobit dojmem, ze nepodléha
zadnym emocim. Zdani klame 1 oni samoziejmé disponuji emocemi, avsak jsou zvykli
je skryvat. Svlij svét emoci Casto projevuji suchym humorem, kterému nékdy rozumi
jen oni sami. Jinym lidem ukazuji svou lidskou tvaf jen tehdy, kdyz je dokdzi poznat a
ziskat jejich davéru. Diky svému zvyku emoce skryvat ¢asto dopléceji ne jen povésti
podivinu, ale i tendenci nezvladat nadmérnou zatéz. Mohou byt psychicky labilni a pod

tihou povinnosti 1 kolabovat.

Dokazi si ale vytvaret rizné obranné mechanismy pied zatézi. Uzaviraji se do sebe a do
svych kancelafi, relaxuji, dokonce né¢kdy vytvareji i uzaviené spoleCenstvi (kluby)
s pfesn¢ zavedenym tadem vnitiniho fungovéni, obvykle snéjakymi vice ¢i méné
napadnymi ritudly, které Cleny klubu odliSuji od ostatnich (specifické osloveni nebo

pozdrav).

Neni na dennim potadku, ze by se tento Clovek Casto a snadno rozcilil, ale o to jeho
roz¢ileni, pak byvéa impulzivngjsi. Jejich vybuchy emoci, pokud k nim dochazi, byvaji
periodické. Ne vzdy mivaji dostatecné¢ velkou pfiCinu, spiSe je zfejmé, ze pretekla
posledni kapka ze dzbanu jejich trpélivosti. Jedna se jistou ochranu pied zhroucenim a

je potieba jim to tolerovat.

Byvaji loajalni k firmém, institucim a rovnéz ke svym §éfim. Své nadiizené umi
respektovat a to 1 ve chvilich, kdy se od nich jini jiz odvraceji. Tento respekt ale neméa
nic spole¢ného se skutecnymi pocity, které ke svému nadiizenému chovaji. Prosté své
nadfizené respektuji bez ohledu na to, zda je miluji nebo nenavidi. Vidi v nich formalni
autoritu, ktera vytvari potfebné podminky pro jejich usili o vlastni dokonalost a precizni
vykon. Neradi riskuji. Kdyz dojde ke svrhnuti neschopného nadtizeného, s jistou ulevou

to pfijmou jako fakt a zaméii svou loajalitu k nové autorite.

V podob¢ pochvaly dostanou to, co potiebuji. Jejich nadfizeny ji piisel fict, ze podali
dokonaly vykon a oni pfece o vlastni dokonalost usiluji. AvSak po verbalni strance
zareaguji s nejvetsi pravdépodobnosti suSe, musi si zachovat distojnost. Slova jako

,»de¢kuji““ nebo ,,rad jsem to udélal“ byvaji pro né typicka.
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Na kritiku reaguji v silné zavislosti na tom, zda uznavaji jeji opravnénost, avSak do
uznani opravnénosti se jim pfili§ nechce. Usiluji o dokonalost, coz je velmi narocné a
velmi osobni zadani. Emoce jim Casto zamlzi schopnost vnimat uspéchy a neuspéchy
spojené s vlastni osobou, a tak se ¢asto 1 u nich projevuje vselidska tendence posuzovat
kritiku své osoby jinyma ocima nez kritiku ostatnich — tedy jako akt nespravedlnosti.
Pokud pfijmou kritiku jako opravnénou, jejich reakce na ni je podobnad jako na
pochvalu, ale s opaénym znaménkem. Kdyz kritiku vnitiné neuznaji, nastava paradoxni
situace. Respekt k nadiizenému jim piikazuje odsouhlasit kritiku a fici ,,ano*, vécné
presvédCeni je nuti kritiku odmitnout, fici ,,ne”. Verbalng proto pfitakaji avSak feci téla

nebo ténem hlasu to rezolutné popfou.

Na zatizeni obvykle reaguji peClivou praci, ktera je ovSem velmi vycCerpava a frustruje.
Pti déletrvajici zatézi se pod velkym tlakem mohou i ve vyjime¢nych ptipadech
psychicky hroutit. Kazdé selhani mtze mit velice negativni vliv na sebehodnoceni a
sebediveru. Snazi se pii plnéni tkoll vyuzivat techniky, kterd jim plnéni ukolt mtize
znacn¢ usnadnit a snizit tak zatéz, ktera je na n¢ kladena. Nezada Casto rady ostatnich
lidi, snazi se, pokud je to alesponi trochu mozné poradit si sam, Casto také saha po

odbornych ptiruckéach nebo ucebnicich.

Na nespravedlnost jsou velmi citlivi. Maji tendenci nespravedlnost nepromijet, 1 kdyz ji
¢asto jejimu pivodci neumi vratit. Jen ve vyjimecnych situacich vybuchnou jako sopka,

Castéji projevi svilj nazor pouze mluvenym slovem nebo odmitavou feci téla.

Jak uspésné vést jednotlivé motivaéni typy

S pozitim jednotlivych motivacnich skupin a jejich znaki, které jsem popsala, by mélo
byt snadnéjsi pfifadit jim préci, kterou maji udélat, zpiisobem, ktery by je maximalné

zaujal.

V nésledujicich odstavcich uvedu pro kazdy motivacni typ nékolik moznosti formulaci,

jak s ur¢itym motivacnim typem pracovat. Které pouzivat, protoze motivuji a které
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naopak vilbec nepouzivat, protoze pfislusny typ spolehlivé otrdvi k tomu, abychom

dosahli pozadovanych vysledkii.

1. Motivacni typ

Prvni typ vyhledava vyzvy. Projevuji se samostatnosti a nezavislosti. Neni proto nutné
vyzvy ukryté v tkolech pro n¢ skryvat. Je dobré pouzivat formulace typu ,,kdyz ne ty,
nikdo jiny“, ,,jesté¢ nikomu se to nepovedlo® nebo alespon ,,je to mimotadné tézky
ukol“. Véty tohoto typu v nich nastartuji zdravou soutéZivost a snahu vykonat néco, co
se ptfed nim nikomu nepovedlo. Takovou vyzvu piece nejde nechat bez nepovSimnuti.
Pochopitelné neni mozné takto hovofit o kazdém zadavaném ukolu. Maji vysokou
raciondlni inteligenci a tak by tento druh pracovni motivace mohli velice snadno
prokouknout. SpiSe je potieba hledat v aspektech zadaného ukolu néco nového,
nevyzkouseného, neotielého 1 v piipadé€, kdy by mélo jit o relativni drobnost. Také je

dobré pamatovat na potfebu nezavislosti a samostatnosti. Jeho kol musi byt obtizny.

Nejvétsi zajem v nich manager projevi, pokud jim zada a popiSe ocekavany vysledek
ukolu, ale neché jim volnost ve zptisobu, kterym se k nému dostanou (pochopitelné jen
v ptipadech, kdy si to mize dovolit). Kontroly by mé¢lo byt jen tolik, kolik je opravdu
nezbytné nutné. Pokyny ve smyslu ,,jak* jsou pro n¢ neptili§ vhodné. To uplné nejhorsi,
co jim muze vedouci udélat je zadani typu: ,, Tady mas graf, kazdy den po tfech
hodinach do néj dopliuj udaje, data prendsej do vzorecku dole. A ideélni bude, kdyz se
na to kazdy den v deset hodin spolecn¢ podivame, jak to jde.“ Takovym zadanim jej od

kvalitniho plnéni ukolu nejlépe odradime a zadanou praci mu nenavratné znechutime.

2. Motivaéni typ

Jejich silna potifeba uplatnéni vlivu na ostatni lidi vede ve vztahu k nadiizenym
k uréitym potizim. Vliv nadfizené osoby Casto vnimaji jako docasny omyl osudu a
podle toho se ke svym nadfizenym chovaji. Na druhé strané mivaji casto nadprimérné
vysokou socidlni inteligenci a ve vztahu k nadfizenému se pousti jen tam, kam ho

nadfizeny pusti. Nevyhyba se boji, pokud je veden podle danych pravidel a piijme 1
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docasné piiméii. Nadiizeného boj s nim zajisté c¢ekd, nema vyznam tvafit se, ze vyzvu
nevnima. To by si mohl vylozit jako piehlizeni své osoby, tedy néco, co nedokaze

odpustit.

Formulace, kterd jej ziejm¢ nejvic motivuje je: ,,zdvisime na tobé“. Tim se docka
pojmenovani situace, tak, jak by ji sam rad vidél. Situace, kdy na ném vSichni zaviseji,

je ostatné jeho védomim ¢1 nevédomym cilem.

Druhym klicem kuspésné motivaci tohoto motivacniho typu je pridéleni mu
koordinacni role. Jako balzam na jeho viidcovskou dusi blahodarné piisobi véta: ,,vezmi
si na to lidi“. Pfid€leni urcité koordinacni role také miize snizit napeti mezi nim a Séfem,

protoze zaméfi jeho pozornost jinym smérem.

Jak uz vyplyvéa z vy¢tu motivacnich faktoru je potfeba se vyhnout bagatelizaci jeho
osoby. Spatny vliv miize mit i ledabylé ptidéleni tkolu, ktery neni v jeho ocich
dostatecné vyznamny. Jeho kol musi byt dulezity. Je potfeba se vyhnout vétam: ,,chtél

jsem to dat za ukol své asistence, ale kdyz jsi tady...*.
3. Motivaéni typ

Nejradéji vykonavaji svéfenou praci v poklidu a ve spolecnosti lidi, takze jsou pro n¢j
zadané formulace typu: ,bude to tymova prace®, ,mizete to délat bez zbytecnych

nervu‘ nebo ,,udé€la to radost lidem®.

SpiSe nez myslet na motivujici vlivy je u tohoto motivac¢niho typu potieba mit na paméti
nemotivujici vlivy. Je potieba se vyhnout pii zaddvani tkolu tiem aspektim:
odpovédnost, samostatnost a kreativita. Proto je potfeba se vyhnout formulacim: ,je
potieba, abys na tom ukolu pracoval né¢kde v tstrani®, ,,pokud se to nepodati, budeme

mit vSichni velky prtsvih* nebo ,,nikdo potfaddné nevi, jak na to*.
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4. Motivaéni typ

»jak“. Je pravym opakem prvniho motiva¢niho typu. Pro n&j véta: ,,Tady mas graf,
kazdy den po tfech hodinach do néj doplituj udaje, data prendsej do vzorecku dole. A
idedlni bude, kdyz se na to kazdy den v deset hodin spolecné podivame, jak to jde.” je
idedlni pfistupem pro to, aby ukol, ktery jsme mu zadali, byl splnén s maximalnim

nasazenim.

Velmi radi maji formulaci ,,mé dvete jsou Vam otevieny*. Velice si vazi této informace,
piesto ji pravdépodobné ale nikdy nevyuzije. Casto se snaZi vyhnout spoletenské
konverzaci a obvykle i praci s lidmi, ktefi nejsou stejni jako oni. Stejné¢ odméteni jsou i
k ukoliim, které jsou nejednoznac¢né nebo v sobé maji néjaky vnitini rozpor. Neni také

dobré ho trapit zadanim ,,néjak to udélej*.

Jak uspésné vést jednani s motivaénimi typy
1. Motivacni typ

Pro vyjednavéani stimto motivaénim typem je dulezité ocenovat a zdaraznovat
schopnosti protistrany, nékdy i opatrné na tyto schopnosti apelovat. Ve vyjednavani

musi dostat prostor pro samostatnost a nezavislé mysleni.

Pii vyjedndvani dava prednost objektivnimu a spravedlivému vysledku vyjednavani,
pred vlastnim prospéchem. Nedokazal by se radovat s vysledku, ktery by byl sice podle

jeho predstavy, ale neshodoval by se s jeho moralnim ptesvédéenim.

Pti vyjednavani dba piredevsim na vSestrannou spokojenost a dobré lidské vztahy. Je pro

néj dalezité, aby z jednani vysly obé€ strany, pokud je to alespon trochu mozné vitézné.
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2. Motivaéni typ

Pii vyjednavani jej laké soutézeni. Jestlize se protistrana ukaze jako silny protivnik,
dokaze mu projevit jisty respekt. Oceni, kdyZ respekt protistrana piijme a dokdze si jej
nalezité vazit. Naopak odmitnout jej je pro néj neodpustitelnou urdzkou, na kterou
nikdy nezapomina. Pfi vyjednavani je nutné dbat pravidel soutéZe. Rozumi vyménnému

obchodu stylu: ,,néco za néco®.

Nékdy jeho vyjednavani je vedeno i bez snahy uzaviit dohodu (jak naptiklad casto

muzeme videt v nasi politice).

3. Motivacni typ

Vyjednavaci nejsou od piirody, ovSem pokud je jim vénovéana dostateCna péce a
poskytnut nalezity trénink, mohou se stat diky nadprimérnym empatickym

schopnostem dobrymi vyjednavaci.

Neni pro néj dulezité¢ pii vyjedndvani vyhra nad druhou stranou a vzdy mé snahu

jednani uzavfit potiebnym vysledkem.

I pro tento motivacni typ je dalezité, aby z vysledku jednéni byly uspokojeny ob¢ strany

a mezilidské vztahy nebyly narusSeny.

4. Motivaéni typ

to vic, nez u ostatnich motivacnich typt.

Pfi vyjedndvani s timto motiva¢nim typem je dualezité nenechat se vyvést z miry a dat
najevo nejistotu. Naopak je dilezité vést jednani jasné, byt precizni ve formulacich a
srozumitelni v postupu. Je t€¢zké jej odchylit od jeho ptfedstavy o pribéhu a vysledku
jednani. SpiSe je mozné se spolehnout, ze na néj budou platit vécné argumenty a ze jej
tyto argumenty ovlivni natolik, ze bude pod jejich tlakem ochoten i k pfipadnym

vécnym ustupktim.
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Vci tlaku moci byvéa imunni, takZze nema smysl se jej pfi vyjednavani snazit zastrasit
nebo osliovat spolecenskym postavenim ¢i rétorickymi schopnostmi. Casto i pfi

vyjednavani dokéaze ocenit suchy, netutocny, na situaci zaméteny humor.

3.5 °VLIVY, KTERE PRI MOTIVACI PUSOBI

Vliv aktualni situace

To, co nas v konkrétni situaci motivuje, neovliviiuji pouze vnitini, ale i vnéjsi faktory
zivota. Tyto faktory ptsobi na ¢lovéka dlouhodobé a nebo naopak maji jen kratkodoby

viiv.

Motivacni ndlada je velice proménliva a pomijivd. Smutek piechazi v radost,
piekvapeni v hnév, strach ve znechuceni. Na tyhle pfechody jsme vSichni zvykli,
dokonce pokud se u nékoho drzi jeden stav piili§ dlouho, dostavame obavy, zda je vSe

v poradku.

Pokud chceme, jako vedouci sila plisobit motivaci na své podiizené mlize byt pro nas

motivacni naladéni stejné tak piinosem jako rusicim prvkem.

Motivac¢ni naladéni je pro svou pomijivost omezené pouzitelné pii plisobeni na ¢lovéka.
Urcité nema smysl zakladat motivaci na né€em, co dopoledne je a odpoledne uz neni.
Proto mame tendenci s motivacnim naladénim pocitat, registrovat jej, ale s motivacnim

zasahem v zasad¢ Cekat, az ptipadné anomalie odezni (naptiklad prudky vztek).

’ Kapitola zpracovana podle: FREEMANTLE, D. BIZ 50 malickosti, které maji velky vliv na motivaci a
vedeni tymu. 1. vydani. 2006. 125 s. ISBN 80-7261-147X, NIERMEYER, R. a SEYFFERT, M. Jak
motivovat sebe a své spolupracovniky. 2005. 190 s. ISBN 80-247-1223-7
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Popsany postoj je samoziejmé¢ z pohledu Cloveka, ktery se snazi nékoho motivovat.
V ptipadé, Ze se jedna napiiklad o vedeni diskuze, vedeni porady, feSeni sport nebo
hodnoceni lidi se mtize pochopeni a zvladnuti riznych lidskych emotivnich vztaht stat

klicovou dovednosti.

Vliv emoci pri motivaci lidi

Pii motivaci je také nutné pocitat s vlivem emoci (protikladem je rozum). Pokud véci
vnimame citové misto rozumové a k zavéru se procitujeme, ocitame se v emocialnim

SVEte.

Jak jsem uz napsala motorem nasi Cinnosti je potfeba prozivani piijemnych pocitu a
maximalni mozna eliminace pocitl nepfijemnych. Emoce jsou pribéZznym hodnocenim
toho, jak se nam dafi tento kol plnit. V kazdém okamziku svého zivota mame urcity
nazor na vlastni hodnoty a také na hodnoty okoli, které nas obklopuje. Tento hodnotici
nazor se projevuje hlavné emocemi, které mizeme bud skryvat a nebo je volné

nabidnout svétu kolem nas jako nasi aktualni zpétnou vazbu.

Vyznamnym zdrojem emoci je tedy nase sebehodnoceni. Velky vliv na naSe
sebehodnoceni ma ale 1 nase okoli. Ovliviluje jiz to, co si troufame zamyslet, a

poskytuje métitko pro hodnoceni nasi uspeéSnosti. Dilezité je pro nds moznost srovnani

postupt a vysledki nasich s postupy a vysledky naseho okoli.

Konkrétni emoce jsou aktualnim obrazem naSeho vnitiniho ja. Tomu, co zvazime jako
spravné, mame tendenci davat pfednost pied tim, co jsme jako spravné nezvazili.
Pochopeni pro aktualni emotivni naladéni clovéka je kriticky dtlezité pro volbu

komunikac¢nich prosttedki ve styku s nim.

Emoce maji blizko kintuici. Intuice se projevuje jako uziteCny ndstroj zejména
v komplikovanych situacich. A to naptiklad, kdyz se musime rozhodnout mezi vice
moznostmi v prostiedi, kde méa na rozhodovani vliv mnoho kriterii riizné vahy. To byva
naptiklad tehdy, kdy se ve vyhrocené situaci musime rychle rozhodnout, zda né¢komu

budeme nebo nebudeme duvérovat.
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Emoce jsou nedilnou soucasti nasSich zivotl. Nekdy zistavaji skryté, nékdy jsou Citelné
jen pro pozorné pozorovatele a nékdy se setkavame doslova se sopecnym vybuchem
téchto emoci. O tom, do jaké miry lidé projevuji navenek své emoce, rozhoduje jejich

osobnost a také aktudlni intenzita a povaha pocitovanych emoci.

Za urcitych okolnosti miize dojit k nekontrolovatelné¢ erupci emoci. Tyto vybuchy
muzeme vyuzit vice zpusoby, bud’ je pretrpét, poptipad¢ je zklidiovat a nebo je vyuzit

(naptiklad jako cenny zdroj informaci pii vyjednavani).

Rozhodneme-li se emoce komunika¢niho partnera zvladnout, méli bychom védét, ze

zasah muze byt GspéSny jen pii spravném nacasovani a velké davce opravdovosti.

Spravné nacasovani je velice dllezité. Pfi nespravném nacasovani mu mizeme nechténé
pridat dalsi palivo do motoru ve chvili, kdy mu palivo za¢ina dochazet, ale jeste to neni

ziejmé.

Opravdovost. Clovek, ktery ma byt zklidnén, musi uvéfit, ze je upiimnou snahou jeho
nadfizeného pomoci jemu a vzijemné komunikaci, ze nejde o pouhou nacvi¢enou

techniku, kterou pouziva pii jakémkoliv vnitinim prozitku.

A praveé ztohoto divodu nemd smysl ucit se spravné formulace, dokonce ani si je
piedem piipravovat. To, co si musime opravdu osvojit pii zvladani emoci ostatnich je
opravdova, vazné¢ minénad potfeba pomahat. Pokud ji do vztahu opravdu vneseme,
spravna slova prestanou byt dalezitd, protoze na$ partner bude vnimat piedev§im

zpusob, jakym je prednasSime, bude sledovat nasi fec t¢la.

Hezky ptiklad pro podpoieni pravdivosti piedchoziho tvrzeni je komunikace mezi
lidmi, ktefi spolu flirtuji. V této komunikaci potfebujeme vyjadiit néco, co je racionalné

Spatn¢ sdélitelné a emocionalni pochopeni je tady velice dilezité.

Béhem spontdnniho vybuchu emoci lidé casto uvoliluji informace, které uvoliiovat
planované nechtéji. Pokud nékteré informace chceme zjistit, je potieba uvadét takové

namitky, které je mozné rozbit pouze pii pouziti piislusné zatajované informace.
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Od spontannich emoci je potfeba odliSovat emoce umelé (emoce hrané). Ty se obcas
objevuji v mezilidské komunikaci, jako u¢inny néstroj pii vyvijeni tlaku. Clovék ale
musi byt zdatny herec, aby dokazal emoce presvédCiveé predstirat, tak aby nebyla jejich

fales odhalena.

Na umélé emoce nema smysl jakymkoliv zplisobem reagovat. Jednd se opravdu jen o
chladné pouzity nastroj, partner nepotiebuje pomoc. Spise je dulezité pfijit na to, proc
byly pouzity a co od jejiho pouziti je ocekavano. Obvykle se to stava ze dvou divodu:
bud’ hodlé partner naznacit, Ze jsme se dostali do prostoru, do kterého s ndmi nehodla
vstupovat (napiiklad pro citlivost tématu komunikace nebo nevyhodnost vysledku

vyjednavani) a nebo se projevuje jista netrpélivost ve vztahu k nasi osobé nebo tématu.
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5. ZAVER

Poté, co jsem nastudovala spousty materidlu a vytvotila tuto bakalaiskou praci, jsem si
uvédomila, Ze téma motivace je vlastné nevycerpatelné. Ve chvili, kdy jsem dopsala
posledni odstavec k ur€itému tématu, mé napadala témata dalsi a dalsi. Snad proto, ze
neexistuje jediné pravidlo, podle kterého se vSichni pfi snaze o motivaci at’ uz sami sebe

a nebo ostatnich lidi mizeme fidit.

Zabyvani se tim, jestli lidé funguji podle ,.,teorie A* nebo podle ,,teorie B méa pomérné
jednoduché rozuzleni — néktera prace prosté konkrétni lidi bavi, jinad ne. Pistup k urcité
uloze muze tedy nabyt obou podob, o piechodnych pfistupli k praci ani nemluve.
Konkrétni pfistup urcitého ¢lovéka k urcité praci prosté zavisi na jeho osobnosti, na
situaci, ve které Zzije, ve které pracuje a v neposledni fad€¢ i na Sikovnosti manazera,

ktery je s ulohou seznamuje.

Cilem této bakalaiské prace bylo odhalit problém nedostate¢né motivace zaméstnancti
spolecnosti T-Mobile Czech Republic, a.s. pifi feSeni zadanych ukoli a zéaroven

navrhnou mozné feSeni pro zlepsSeni tohoto stavu.

Na zaklad¢ vyplnénych dotaznikii se ukdzala urcita pasivita, se kterou zaméstnanci
vétSinu situaci feSi (nejcastéji byly vyuzivané odpovédi ,,spiSe souhlasim® a ,,spiSe

nesouhlasim* rezolutni ano nebo ne bylo pouzito jen ojedinéle).

Hlavni problém, se kterym se v této spolecnosti setkavame, je nedostatecna zkuSenost
vedouciho pracovnika v manazerskych dovednostech zejména v motivaci svych
podiizenych. Nedokaze ve svych lidech spravné rozpoznat zafazeni do urcité motivacni
skupiny, tak aby doséhl pozadované¢ho pracovniho vysledku. To pak vede ze strany
zaméstnancl k projeviim nezajmu a z takovych zaméstnancti se pak stavaji ,,zoldaci* a
jejich jedinym divodem k praci jsou penize. Takto ,,motivovani* lidé ¢asto nezlistavaji

dlouho na jedné pracovni pozici.
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Resenim stavajici situace je, zaméfeni manaZera na vyuZiti jinych aspekti motivace, nez
je motivace finan¢ni, kterym jsem se vénovala v jednotlivych motivacnich skupinéach.
Vétim, ze praveé rozdéleni lidi do nekolika motivacnich skupin mu pfiblizi potieby,
které jednotlivi lidé maji a nauci jej na tyto potfeby dobie reagovat. Snad jej tato
analyza pfiméje o lidech pfemyslet a uvédomi si, Ze to co motivuje jej nemusi byt

motivujici pro nékoho jiného.

Vsichni mame vice ¢i méné urCité predstavy o tom, jak bychom chtéli, aby nas zivot
vypadal. UZ v pomérné raném veéku se v nds zacinaji misit rizné idedly, hodnoty a sny,
zac¢ina vznikat obraz ,,idedlniho zivota“. Proto velice dllezita a pfitom velmi snadna
zasada je naslouchat. Pokud se naucime spravné naslouchat, pak ptijdeme k jednomu
jednoduchému zjisténi a to, ze nam vlastné sam spolupracovnik fekne, co jej motivuje.

A spravny pozorovatel toho dokaze hned vyuzit.

Na uplny konec bych rada uvedla nékolik hlavnich zasad pii motivaci, které pokladam

za klicové pro tispéSnou motivaci:

1. Neptizpisobujte lidi ukolim, ale tkoly lidem.

Je potieba, aby si lidé nasli alespoii néco, s ¢im jsou spokojeni.

Lidé mohou byt héklivi na jiné podnéty nez vy.

Touha po pfijemném motivuje stejné dobie jako obava z nepiijemného.
V mnoha ptipadech staci praci dobie definovat a vysvétlit.

Pfi motivaci nemyslete na sebe, ale na druhého.

NS ke

Aktualni motivy jsou souhrou vlivu osobnosti, prostfedi a situace.
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