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UvoD

Autorka chce ve své praci poukazat na demotivaéni faktory v organizaci a na
nejCastéjSi chyby v motivaci zaméstnancu.

Ekonomie ma velice blizko k psychologii. Ekonomické procesy a déje jsou
v podstaté dasledkem vnimani, rozhodovani a jednani jednotlivel, jedna se tedy
o psychologické procesy a déje. DuSe lidi se otiskuji do takovych oblasti jako je
spotfebni chovani, reklama a marketing, public relation, nebo také do hospodafeni
domacnosti, vnimani jistoty (pojisténi a spofeni) nebo naopak risku a hazardu a neni
nadarmo, ze velké obchodni kontrakty byvaji uzavirany osobné a stisk ruky neni tim
jedinym, jak skrze fe€ téla do byznysu promlouva lidské nitro.

Nejinak tomu je i v pfipadé motivace. | zde existuje pfimé propojeni mezi
niternymi lidskymi pochody a vnéjsné méfitelnymi ekonomickymi vystupy. Na jedné
strané figuruji vnitfni pohnutky a potfeby, které davaji vzniknout urcitému impulzu néco
konat a touzit ziskat. Na strané druhé tyto motivy implikuji spokojenost Ci
nespokojenost, a od té je v pracovnim prostfedi uz jen krucek k loajalité, iniciativnosti,
proaktivité a nakonec i vykonnosti. Ta spada mezi vystupy, které zaméstnavatele na
zameéstnanci zajimaiji nejvice.

Nejen proto by méla mit motivace a motivacni programy své pevné misto ve
v8ech organizacich at uz soukromého nebo vefejného razu. PryC jsou doby, kdy se na
zaméstnance nahlizelo pouze jako na stroje, byt Zijeme v dobé, kdy na sebe otroctvi
vzalo podobu détské prace, pornografie a prostituce nebo nizké minimalni mzdy,
mame se alespon k ¢emu odvolavat a existuji instituce, které pracovni prava zahrnuji
pod zakladni lidska. A proto je tfeba se lidskymi a pracovnimi potfebami zabyvat.

Koneckoncl v praci, podobné jako v Zivoté obecné, plati podobna pravidla.
Pravda vitézi nad I1Zi, spravedinost je citlivé vnimanou hodnotou, ¢lovék chce prokazat
své schopnosti a potéSi ho, kdyz je za né ocenén. | na pracovisti je dulezita divéra,
pratelstvi a smysl.

Smyslem, a tedy cilem predkladané prace je zaméfit se na faktory, které
zaméstnance v organizacich nejvice demotivuji, na vlivy, jez podkopavaji pracovni
moralku, plytvaji talentem a kreativitou lidi, snizuji vykon a zpulsobuji ztratu chuti do
prace.

V Ovodni C&asti prace je mozno prostfednictvim motivaénich koncepci

nahlédnout do racionalni i iracionalni slozky ¢lovéka, kdy na jedné strané kalkuluje



s inputy a outputy sebe i svych kolegl (teorie ekvity) a na druhé strané podléha
subjektivnim zajmim a pranim. Text se také dotyka mnoha oblasti lidského Zivota, at
uz je to pocit zazemi a jistoty, nebo rlstu a seberealizace, pfi€emz neni opomijena ani
jeho spole€enska rovina.

Po predestfeni zakladnich motivaCnich stanovisek a pfistupl je mozno se
docist o pfedpokladech a oCekavanich, které si s sebou zaméstnanec a zaméstnavatel
nesou do jejich vzajemného (pracovniho) poméru. Dale jsou shrnuty faktory, které maji
na spokojenost a motivaci (eventualné demotivaci) vliv a v neposledni fadé je také
rozebrana motivacéni role liniovych manazeru.

V zavérec€né Casti pak pfichazi autorka s navrhem motivacniho programu, ktery
by mél vSechny dfive zminéné aspekty zahrnovat a vyuzit ve prospéch jak
zaméstnance (ktery se bude citit na pracovisti spravné a pozitivné), tak
zaméstnavatele, ktery ztohoto zaméstnancova dobrého naladéni vytézi vysokou

vykonnost, kvalitu odvadéné prace a jesté profesionalni zakaznicky servis.



1 MOTIVACE A STIMULACE V ORGANIZACI

1.1 Teorie motivace

Motivace je ,vnitinim procesem, ktery vyjadfuje touhu a vali (ochotu) Elovéka
vyvinout urcité usili vedouci k dosazeni subjektivné vyznamného cile nebo vysledku*
(Tureckiova, 2004, s. 55). Podle Tureckiové (2004) ¢lovék tuto vuli pocituje, kdyz
situaci vyhodnoti pfiznivé ve smyslu, Ze motiv jeho innosti je dostate€né silny, vidina
cile dostate€né atraktivni a usili nutné k jeho dosazeni realné. Adair (2004) fika, ze
v procesu motivace se snoubi rozumova slozka s citovou — ¢lovék muze na jedné
strané ve svém jednani podlehnout svym nevédomym emocionalnim pohnutkam, na
druhé strané ma vSak potfebu jednat logicky, jak pfed ostatnimi, tak prfed sebou
samym.

Dle Plaminka (2007) jsou zakladem motivace motivy, neboli vnitini Cinitelé,
které usmérnuji chovani ¢lovéka vzhledem k ur€itym cilim. Tyto pohnutky souvisi také
s postoji, hodnotami a viohami jednotlivych lidi. Obecnym smyslem motivace je
nenasilné vytvoreni pozitivniho pfistupu k nééemu — v pracovnim prostiedi se jedna
zejména o ochotu vénovat ¢as a vynalozit Usili pro dosazeni cilll organizace. Na rozdil
od manipulace, kde také dochazi k ovliviiovani, je v motivovani kladen diraz na
porozuméni zajmu druhych lidi. Dle nazoru Pauknerové (2006) je toto také jednim
zameéstnancu v souladu se zajmy organizace. Pak se mluvi o tom, Ze ¢lovék ma chut
do prace, je cilevédomy, loajalni a vyrovnany. Kladny pfistup k praci se projevuje
v jeho spokojenosti.

K tomuto Donnelly (1997) fika, Ze motivace je pro organizaci a jeji Fizeni
podstatna mimo jiné také z téchto tfi davodui: ¢lovék musi byt motivovany, aby vibec
vstoupil do dané firmy; je dobré mit motivované zaméstnance, protoze ti pak podavaji
potfebny vykon a v neposledni fadé zalezi i na motivovanych manazerech, nebot jen ti
odvadéji svou praci kvalitné. Motivovany zaméstnanec navic v praci nevykazuje zadné
vykyvy a automaticky se zaméfuje na dulezité cile.

Urban (2008) se vyjadfuje k praci manazeru, Ze pravé na jejich bedrech lezi
hlavni zodpovédnost za motivovanost jejich podfizenych.

Plaminek (2007) poukazuje na rozdil mezi ovliviiovanim clovéka
prostfednictvim vnitfnich a vnéjSich pohnutek. Je-li ochota pracovat vyvolavana
pomoci vnitfnich sil, jiz zminénych motivl, jedna se o motivaci. Podnéty, které takovy

proces motivace podpofi, se nazyvaji incentivy. Zapojuji-li se do procesu ovliviiovani
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vnéjSi pobidky, tzv. stimuly, nazyva se tento dé&j stimulace. Ta ma oproti motivaci
vyhodu v jednoduchosti, nevyhodou vsak je, Ze ochota néco Cinit funguje jen do té
miry, dokud je dany jedinec stimulovan. Motivovany jedinec oproti tomu kona sam od
sebe, nicméné k jeho vhodné motivovanosti je nutna znalost procesu motivace

a osobnosti daného c¢lovéka. K tomuto Kocianova (2010) mini, Zze optimalni je
propojeni obou pfistupd, a to tak, Ze nabizené stimuly jsou v souladu s vnitfni motivaci
Clovéka.

Tureckiova (2004) rozliSuje motivy podle toho, zda je motivem prace sama
0 sobé, Ci je-li spiSe prostfedkem k uspokojovani jinych potifeb, na motivy intrisické
a extrinsické. Vnitini potfebou mize byt ¢innost jako takova, nutnost spoleéenského
kontaktu, uspokojeni z vykonu nebo moci, touha po seberealizaci nebo dobry pocit
z vlastniho rozhodovani. Mzda je pak moznosti, jak si plnit dalSi potfeby. Prace dava
Clovéku urcitou zivotni jistotu a citi se byt uziteCnym a dllezitym. V idealnim pfipadé
jsou pfitomny oba motivy najednou, a sice, Ze prace Clovéka zaroven bavi a zaroven je
za ni nalezité odménén.

Pracovni motivace se odviji od mnoha okolnosti, dllezity je napfiklad charakter
zadaného ukolu, osoba nadfizeného a jeho stylu vedeni nebo podoba mezilidskych
vztah( v tymu. Zasadni je ovSem motivacni zaloZeni konkrétniho zaméstnance, coz je
ur€ita dlouhodoba, neménna charakteristika, podle nizZ se pozna, jaké podnéty
zaméstnanec preferuje. Na zakladé motivacniho zaloZeni Ize rozliSit 4 motivacni typy
(objevovatelé, usmérniovatelé, sladovatelé, zpfesfiovatelé) a podle nich se zaméfit na
konkrétni podobu motivace.

V souvislosti s jiz zmifilovanymi intrisickymi a extrinsickymi motivy se objevuje
teorie X a teorie Y Douglase McGregora. Podle prvni jmenované jsou zaméstnanci ze
své podstaty lini a nezodpovédni a praci vnimaji pouze jako prostfedek obZivy a jejich
pFistup k praci Ize stimulovat pouze metodou trestd a odmén. Teorie y naopak
v zaméstnancich vidi bytosti, pro néz je prace pfirozenou soucasti Zivota a ktefi sami
projevuji iniciativu a zodpovédnost. McGregorovu koncepci v jistém smyslu rozviji
teoretik E.H.Schnein. Ten vedle racionalné-ekonomicky uvazujiciho
a sebeaktualizujiciho se Clovéka zarazuje jesté typ socialni, ktery v zaméstnani usiluje
o naplnéni spole€enskych potfeb.

Dle Tureckiové (2004) je znamym teoretickym pfistupem Maslowova pyramida
potfeb, kde na nejnizsi urovni figuruji fyziologické potfeby a na nejvyssi pak potfeba

seberealizace, pfiCemz mezi nimi na druhém az Ctvrtém misté stoji potfeba bezpedi,
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socialni potfeby a potfeba uznani. Nasledujici tabulka doklada, jak je mozno teorii

potieb prevést do pracovniho prostiedi.

Tabulka 1: Hierarchie potieb v pracovnim prostredi

Kategorie potieb Pracovni potieby

Seberealizace Podnétnost prace
Prilezitost k povy3eni
Prostor pro tvofivost

Motivace k vy$Sim cilim

Uznani Vefejné uznani dobrého vykonu
Povéfovani vyznamnymi pracovnimi aktivitami
Respekt budici nazev prace

Povérovani odpovédnosti

Socialni Prilezitost k socialni interakci
Stabilita pracovni skupiny

Povzbuzovani spoluprace

Bezpeci a jistota Bezpeclné pracovni podminky
Jistota zaméstnani

Zaméstnaneckée vyhody

Fyziologické Spravedliva odména

PohodIné pracovni podminky
Teplo, svétlo, prostor, klimatizace
Zdroj: J.H. Donnelly, 1997, s.369.

Mezi praktické dusledky teorie potfeb patfi, Ze uspokojena potfeba prestava
pusobit motivatné a dlouhodobé& neuspokojena potfeba se mulze projevit
v nevédomeém kompenzaénim chovani, které se tyka potfeby nahradni. Potfeby se
meéni Clovék od Clovéka, ale také napfic¢ ¢asem a prostorem v zavislosti na okolnim
vlivu, spoleCenské situaci nebo aktualni modeé. V souvislosti s postmaterialnimi
hodnotami se tak do popfedi zajm0 dneSnich lidi pfesouva napfiklad kvalita Zivota,
zdravi nebo volného €asu.

Dvorakova (2007) je toho nazoru, Ze potfeby zaméstnancu je tfeba zohlednit uz
ve vybérovém fizeni, a to tak, ze potfeby potencialniho zaméstnance musi odpovidat
narokim pracovniho mista. Pokud neni soulad mezi témito oblastmi, Clovék trpi
frustraci a neodvadi potfebny vykon, coz pfina§i mnoho negativ organizaci, ktera jej

zaméstnava. Podstatnym faktorem Uspéchu organizace jsou také dovednostni kapacity
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jejich zaméstnancl. Konkrétni podoba naplfhovani jejich potfeb se odviji od jejich
schopnosti, ty jsou také limitem jejich motivace. Nutno dodat, Ze v dneSni dobé
odborovych organizaci a rlznych pracovné-pravnich vydobytk(l jsou mnohé pracovni
potfeby plnény automaticky — proto by mél management zacilit pfedevSim na
uspokojovani socialnich potfeb zaméstnanc, jako je pocit sounalezitosti ¢i dostatek
kontaktu.

Ostatné orientace na vztahy je zdUrazriovana i v Alderferové teorii ERG, kde se
mluvi pouze o tfech skupinach potfeb souvisejicich: s existenci (E), se vztahy (R)
a srustem (G). Socialni aspekt, a sice sounalezitost, je rovnéz jednou ze tfi potfeb
(vedle touhy po moci a Uspéchu) pfisuzovanych manazerim teoretikem
D. McClellandem.

Konkrétnéjsi navod jak motivovat zaméstnance vzesSel z vyzkumu( Fredericka
Herzberga. Ten se ptal zaméstnancu, jaké oblasti je motivuji a jaké naopak pfinasi
pracovni nespokojenost, pfiemz se zaméfil na to, zda ma byt uvadény faktor na
pracovisti pfitomen &i ne. Vysledkem téchto studii je poznatek, Zze spokojenosti mize
byt dosazeno jinymi prostfedky nez témi, jez provazi nespokojenost. Prehlednou
sumarizaci pak pfinasi tzv. dvoufaktorovy model, kde na jedné strané figuruji faktory
hygieny (dissatisfaktory), jejichz absence nebo negativni pusobeni zplUsobuje
nespokojenost, a na druhé strané motivatory (satisfaktory), jichZ je naopak pro zajisténi
spokojenosti na pracovisti tfeba. Zajimavym vyusténim teorie také je, Ze absence
motivatorl a vhodné pouziti faktord hygieny pro dosazeni spokojenosti, resp.
nespokojenosti nestaci, coz je obzvlasté vyznamné v souvislosti s finanni odménou,
jejiz ucinnost v procesu motivace je timto zpochybnéna. DalSi podstatnou implikaci
koncepce je zdlraznéni role bezprostfedné nadfizenych v ustaveni motivatoru
a odpovédnosti celého vedeni organizace ve vytvareni pfiznivych hygienickych faktord.
V neposledni fadé pak Herzberglv pfistup podtrhuje dulezitost prvotniho prizkumu

stavu zaméstnanecké spokojenosti pro tvorbu efektivni motivacni strategie.
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Tabulka 2: Herzbergtv dvoufaktorovy model

Faktory hygieny Motivatory

(absence zdrojem nespokojenosti) (pFfitomnost zdrojem spokojenosti)

Penize/mzda Vykon (Uspéch na zakladé dosazeného
vykonu)

Politika a fizeni organizace Uznani

Personalni fizeni Obsah prace

Interpersonalni vztahy s kolegy a Odpovédnost (delegovana v procesu

nad/podfizenymi fizeni)

Bezpecné pracovni podminky Funké&ni vzestup

Jistota pracovniho mista Moznost rozvoje (schopnosti)

Zdroj: Tureckiova, 2004, s. 60-1.

VétSina zminénych motivator( je dosazitelna prostfednictvim tzv. obohacovani

prace neboli pfistupu k naplini prace, diky némuz je do ni mozno zabudovat prvek

uspéchu, uznani, atraktivity, zodpovédnosti i individualniho rozvoje. Podle Donnellyho

(1997) jde o nasledujici moznosti:

Rozmanitost prace — umoznit zaméstnanciim pouzivat rizné postupy
a vykonavat rlizné operace tak, ze je uplatnéna Siroka Sskala jejich

schopnosti.

Celistvost ukolu — moznost dokon€ovat celé pracovné funkéni celky tak,
ze zaméstnanec dokaze dohlédnout na vysledky své prace, coz mu

pfinasi pocit uspéchu a naplnénosti.

Vyznamnost uUkolu — zdlraznéni dopadu dobfe odvedené prace na

vysledky celé organizace pfinasi zaméstnanci pocit dllezitosti a uznani.

Autonomie — moznost kontroly a rozhodovani o konkrétnim provedeni

zadanych ukoll dodava zaméstnancum smysl| pro zodpovédnost.

Zpétna vazba — Casté a v€asné informovani o kvalité odvedené prace

umozfuje zaméstnanclm orientovat se na rozvoj svych schopnosti.

Tureckiova (2004) popisuje jiny zajimavy pfistup Kk pracovni motivaci,

Vroomovu expektaéni teorii, ktera stanovuje silu motivu ke splnéni urcitého cile na

zakladé ocCekavani, ze dosaZeni tohoto cile je realné, a jeho subjektivni pfitazlivosti.
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Usili zamé&stnance vykonat zadany ukol pak stoupa v zavislosti na pravdépodobnosti,
ze povede ke kyzenym vysledkiim. Témi jsou zejména:

e uspokojeni z prace jako takové
o funkéni postup
o vySSi plat

e profesni rozvoj

viv s

Porter sLawlerem ktéto koncepci pfidavaji zaméstnancovy schopnosti
a vnimani jeho profesionalni role, pficemz vysledna spokojenost se odviji od dosazené
odmeény. Teorie oCekavani obohacuje motivacni koncepce o prvek subjektivity. V praxi
to znamena, ze taz odména (napf. obéd s nadfizenym) nemusi zplUsobovat stejnou
motivacni odezvu u dvou rlznych zaméstnancl a stejné tak muze obtizny pracovni
ukol jednoho zaméstnance demotivovat a jinému pfinaset touhu po prekonani
nabizené vyzvy.

Nicméné mimo individudlni, subjektivné zabarvené odliSnosti se Ize v ramci
procesu motivace setkat i stendencemi zapojovat racionalni slozky uvazovani. To
dokazuje teorie spravedinosti, podle niz zaméstnanci kalkuluji vlastni zisky a ztraty
a srovnavaiji je s ostatnimi. Na zakladé snahy dosahnout stavu kognitivhi konsonance,
kdy jedinec usiluje o soulad mezi dvéma vybranymi prvky vnimani, tak zaméstnanci
porovnavaji vstupy a vystupy v pracovnim prostiedi. V pfipadé nesouladu pak dochazi
k pocitim nespravedinosti, at jiz zddvodu nadhodnoceni nebo podhodnoceni
schopnosti a kvalit daného pracovnika. Obecné pak kognitivni disonance vede k tomu,
Ze dany jedinec bud zméni své chovani, nebo hodnoceni vnimanych skuteCnosti
(objevuji se obranné mechanismy jako racionalizace nebo selekce vnimani), nebo
zavede novy kognitivni prvek, podle néhoz pfispévky ostatnich hodnoti. Prehled

hlavnich porovnavanych inputt a outputl pfinasi nasledujici tabulka.
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Tabulka 3: Vstupy a vystupy v teorii spravedinosti

Vstupy Vystupy
Vzdélani Mzda, plat, finanni odmény
ZkuSenosti Statusové symboly (kancelaf, jeji

vybaveni, firemni automobil a jeho

znacka)
Dovednosti Kvalita pracovniho prostfedi
Délka praxe Moznost dalSiho osobniho rozvoje
Osobni image Moznost u€asti na rozhodovani

Vztah k firmé

Zdroj: Tureckiova, 2004, s. 64)

Podobné jako obohaceni prace muze pusobit blahodarné na motivaci
zameéstnance, i spravné formulovany pracovni cil je dle teoretiki E.A. Lockeho
a G.P.Lathama motivaéni. Takovy cil by mél splfiovat kritéria SMART?, neboli mél by
byt:

specificky (jednoduchy, vyznamny)

o méfitelny (zvladnutelny, smysluplny)

o dosazitelny (je mozno jej vykonat)

o realisticky (odménitelny, vedouci k né&jakému vysledku)

e Casové omezeny (terminovany, hmatatelny, dohledatelny).

Tureckiova (2004) dale fika, ze zaméstnanci mohou byt také motivovani
vykonové, a to tak, Ze kalkuluji, zda je zadany ukol spiSe pfilezitosti, nebo ohrozenim,
ve snaze dosahnout Uspéchu a vyhnout se neuspéchu. Takto formulovanému principu
pak negativné nahrava skutecnost, Ze nemotivovany Clovék vyuziva minimum
(20 — 30 %) svych schopnosti a znalosti, aniz by ztratil své zaméstnani. Jeho
motivovany kolega naopak pfispiva do organizace mnohem vétSim potencialem
(vyuziva cca 80 — 90 % svych kapacit). Je jisté bez diskuse, Ze takto nadSeny

pracovnik je pro organizaci mnohem vétSim pfinosem.

Ty anglickém originale znéjici takto: Specific, Measurable, Attainable, Relevant, Time-bound.

16



1.2 Psychologicka smlouva

Jak jiz bylo uvedeno dfive, v procesu pracovni motivace jde o sladéni zajmu
firmy a jejich zaméstnancu. Armstrong (2007) k tomuto fika, Ze zaméfeni obou stran je
mnohdy protich(dné, neni pochyb, nejen proto spolu uzaviraji tzv. psychologickou
smlouvu neboli nepsanou dvoustrannou dohodu o vzajemnych oc€ekavanich.
Zaméstnanci napfiklad predpokladaji, ze jim jejich pracovi§té nabidne moznost rustu,
rozmanitou pracovni naplf, slusné zachazeni a kvalitni zpétnou vazbu. Jejich
zaméstnavatelé od nich za to na oplatku vyZaduji dostate¢ny pracovni vykon, ochotu
nebo loajalitu. Téchto prvkd je ovSem mozno dosahnout vhodnym motivacnim
pusobenim ze strany managementu, a proto by se dalo Fici, Zze jde svym zplsobem
0 zavazek, ktery ma organizace sama k sobé. DalSi pozadavky na zamé&stnance jako
napf. urcité osobni vlastnosti nebo zplsobilosti jsou provéfovany jiz v pribéhu vybéru
pracovnika a disponuji jimi vétSinou sami jednotlivci — je mozZno je zahrnout do skupiny
tzv. kliGovych kompetenci?, o jejichz naplnéni usiluji rdzné narodni i mezinarodni
programy Skolstvi a vzdélavani.

Koubek (2007) popisuje, ze pfehledngjsi nahled na odliSné zajmy zaméstnancu
a jejich zaméstnavatell |ze ziskat z analyzy faktor(i spokojenosti na strané jedné a
mzdotvornych faktord, na jejichz zakladé je pracovnik odméfovan, na strané druhé.
Zjistovani spokojenosti je jednim z odrazovych mistk tvorby motivaéniho programu
podniku a jeji konkrétni podoba a vySe odrazi uroven personalni prace v organizaci,
zpusob vedeni, firemni kulturu, ale maze byt i podnétem k zavedeni riznych opatfeni.
Systém odménovani umoziuje firmé ziskat a udrzet vhodné pracovniky, dosahnout
potfebné kvality a objemu prace, rozvijet zdravé pracovni vztahy a zejména vytvaret
prostiedi, které ji zaru€i konkurenceschopnost.

Dvorakova (2007) vyjmenovava seznam faktorl spokojenosti. Tu€né jsou
vyznaCeny prvky, které mohou zplUsobovat nespokojenost na zakladé Herzbergova
dvoufaktorového modelu.

e Jistota zaméstnani (zadné ohrozeni kvuli intrikdm a zakulisnim bojim,
zadné propousténi v dasledku krize)

e Zajimavost a podnétnost prace, charakter prace, pocit uZiteCnosti a uspéchu,
pracovni zatéz (mnozstvi prace); postaveni ve firmé, prestiz funkce, hrdost na

organizaci, pro niz Cloveék pracuje.

2 Patfi mezi né napf. samostatnost, zpUsobilost fesit problémy, ochota spolupracovat, ucit se a premysilet,
aktivni pfistup k praci nebo schopnost zapadnout do stavajiciho kolektivu. In: Tureckiova, 2008, s. 50.
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e Délka pracovni doby, zaméstnani dava moznost vénovat se koniCkim, rodiné
a pratelim (rovnovaha mezi pracovnim a soukromym Zivotem); organizace
pracovni doby (rezim pfichodu, odchodl a prestavek).

e Vztahy s pifimym nadfizenym, jednani s respektem a uctou, udroven
mezilidskych vztahd, uspokojeni z prace, moznost rozhodovani a dohody
s vedenim spolec¢nosti, zplsob jednani vedoucich, svéfena zodpovédnost.

o Informovani o hospodareni podniku, pfistup k informacim, strategie a politika
spolecnosti.

e Pracovni podminky (svétlo, teplo, hluk), vybaveni pracovisté, uroven
bezpeénosti a ochrany zdravi pfi praci.

e Moznost povyseni, odborny rust, moznost vzdélani a rozvoje.

o Platové ohodnoceni — transparentni, spravedlivé, znalost systému odménovani;
dostatek uznani za dobfe odvedenou praci, konstruktivni zpétna vazba

+ zameéstnanecké vyhody.

K tomu Kocianova (2010) fika, ze jmenované prvky se v podstaté kryiji
s podminkami, pfi nichz zaméstnanci podavaji vysoky vykon — do téchto podminek
jsou navic zaclenény osobni charakteristiky pracovnika, mezi které patfi napfiklad
temperament, vék nebo zdravi.

ZjednoduSenou verzi faktorl, které ovliviiuji zaméstnaneckou spokojenost,
predlozili teoretici Lea, Tarby a Webley, kdyz vymezili 4 zakladni dlvody, pro¢ lidé
vlibec pracuji. Jsou jimi:

1. Odména zvnéjSku
2. Vnitfni uspokojeni
3. Seberealizace

4. Socialni interakce

Heinova (2010) popisuje, zZe Clovék ve své roli zaméstnance, chce mit moznost
si dobfe vydélat, projevit své schopnosti, mit smysluplny cil a byt zainteresovan na
vysledcich pfi jeho plnéni vC€etné nalezitého uznani a spravedlivého ocenéni. Dale se
pfi vykonavani své pozice touzi citit volné, bezpecné, byt dostatecné informovan a byt
rovnopravnym ¢lenem tymu. Vedle toho potfebuje citit davéru (jak ze strany svych

kolegu a nadfizenych, tak smérem k nim) a nadégji, Ze bude nékam postupovat.
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Koubek (2007) Fika, Ze organizace ma od svych zaméstnanct rozdilna
oCekavani a ta se odrazeji vtom, jaké jeho kvality oceriuje. Jejich souhrn pfinasi

tabulka navrzena M. Goodridgem.

Tabulka 4: Ocenované kvality zaméstnancti

Vklad pracovnika Charakteristiky Vystupy
pracovniho procesu
Vzdélani Rozhodovani Zisk
Kvalifikace Reseni problémi Vykon
Dovednosti Odpovédnost Produktivita
ZkuSenosti Tvofivost Kvalita
Znalosti Vliv na praci Prodej
Kontakty Iniciativa
DuSevni schopnosti Planovani/organizovani
Fyzicka kondice Rizeni/kontrola
Argumentovani

Vztah k ostatnim

Komunikace

Pedovani

Bystrost/obratnost

Pracovni podminky

Pouzivani véci

Vyuzivani zdrojl

Slozitost

Presnost

Spolehlivost

Zdroj: Koubek, 2007, s. 165.

Mimo jmenované zasluhy zaméstnancl mlze organizace ocefiovat také jejich
vérnost, uspéchy v osobnim Zzivoté (svatba, narozeni ditéte, odvykani koufeni) nebo
zvySovani kvalifikace.

AC jsou pozadavky a zajmy zaméstnancl a organizaci v mnohém odliSné,

z dosud uvedeného vyplyva, Ze je mozné najit i styCné body, a pravé o né by se
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motivaéni program mél opirat pfedevsim. V mnozZiné pfi¢in spokojenosti a mnoziné

pozadavkl na zaméstnance tvofi spole€nou podmnozinu nasledujici polozky:

e Rozhodovani

e Svéfena odpovédnost

o Kreativita, zajimavost prace
e Mezilidské vztahy

e Komunikace

e Pracovni podminky

Armstrong (2007) vnima usili udrZzovat dobré vzajemné vztahy, informovanost

a spole¢né rozhodovani jako prvky psychologické smlouvy, na nichz se shodnou jak

zaméstnanci, tak jejich zaméstnavatelé.

2 DEMOTIVACE

2.1 De/motivaéni faktory

Co tedy vlastné zaméstnance motivuje a demotivuje? Denny (2002) shrnul

zakladni motivaéni pfFistup do tzv. 9 zakon( motivace:

1.
2.

Chcete-li motivovat, musite byt sami motivovani.

Motivace vyzaduje mit jasny cil — jednak musi zaméstnanci mit k ¢emu vzhlizet
a upinat se a dale je tfeba jasné stanovit cile a ukoly. Manazer by mél také
projevovat opravdovy zajem o budouci sméfovani kariéry kazdého jednotlivého
zaméstnance — mentoring, koucink, mimofadné tréninky.

Motivace je nikdy nekong¢ici proces — jednou ustavena motivace nikdy netrva
véené (viz. Teorie potfeb, ktera Fika, Ze uspokojeni jedné potfeby vyvolava
potfebu jinou), pracovni nadSeni se musi udrzovat a podporovat.

Uznani motivuje — vyZaduje to velkorysost manazera, ktery se neboji projevit
obdiv a ocenit kvality zaméstnanct stim, Ze je vhodné zasadit Uspéch
zaméstnance do SirSiho ¢asového ramce.

Vlastni u€ast motivuje — zamé&stnanci by méli mit podil na zisku spole¢nosti,
meéli by byt finanéné ocenéni za napady, které zvySi efektivitu nebo snizi
naklady a manazer by se mél zaroven aktivné ucastnit déni kolem svych

podfizenych

20



6. Uspéch motivuje — kdyz vidime vlastni pokroky, motivuje nas to, naopak strach
z neuspéchu demotivuje. Manazefi by méli zdurazifiovat kazdy pokrok, kterého
bylo dosaZzeno a ve svych lidech by méli povzbuzovat hrdost a pychu za
odvedené vysledky.

7. Vyzva k akci motivuje, jen kdyz lze zvitézit — motivovat zamé&stnance jen do
urovné jejich schopnosti a vytyCovat takove cile, jejichz dosazeni je mozné.

8. Kazdy muze byt motivovan — v kazdém zaméstnanci je néco, co mlze spustit
jeho nadSeni pro praci.

9. Prislusnost ke skupiné motivuje — podpora tymového ducha a zasvéceni

zaméstnancl do strategickych cilt podniku s tim, Ze je zvyraznén jejich podil.

Urban (2008) mini, ze zakladnim pfedpokladem uspésného motivaéniho
pusobeni je ovSem zajisténi zakladnich potifeb (nebo hygienickych faktoru), jako je plat,
jistota zaméstnani a pfiznivé pracovni podminky. Teprve na nich lze stavét takové
motivatory, jako je kariérni postup nebo narist zodpovédnosti. Mimo zminéné zakony
je navic tfeba zduraznit, Ze velice motivacné pusobi, kdyz zaméstnanec citi, ze mu na
ném jeho nadfizenému zalezi, Ze mu nasloucha a dava mu moznost se vyjadrit.
Navazani partnerského vztahu zalozeného na davéfe a respektu je jednim ze
stézejnich prvk( motivace. S tim souvisi i kladné hodnoceny pfistup k osobnimu Zivotu
pracovnika, kdy je ze strany vedeni patrna snaha harmonizovat zaméstnancuv rodinny
a profesni zivot. Jde napfiklad o poskytnuti vétSi pracovni flexibility tak, ze pracovnik
nezmeska zadnou besidku svych déti, nebo lékarské vySetieni svych rodicu.

Bedrnova (2002) vidi jako pomérné zasadni také prostfedky stimulace jako
napfiklad hodnoceni a odménovani, atmosféru pracovni skupiny (projevy uznani
a respektu ze strany kolegu, popf. srovnavani sama sebe s vysledky a vykony druhych,
z ¢ehoz prameni pracovni aspirace a cile), pracovni podminky (v€etné obsahu
a rezimu prace, kdy je nejvice cenéna moznost samostatné prace a podilu na
rozhodovani) a v neposledni fadé také pocit identifikace s organizaci, jeji prestiz
a povést a socialni vyhody, které z pracovniho poméru v ni vyplyvaji.

Urban (2008) popisuje hodnoceni, kdy doporuéuje nehodnotit pfimo osobu, ale
spiSe jeji chovani. Odménovat by se pak mélo opravdu pouze to, co je Zadouci, nebot
zaméstnanci se chovaji podle toho, co jejich nadfizeni odménuji. K tomuto Coleman
(2001) dodava, ze vhodné sestaveny systém odménovani by nemél zaméstnance
rozdélit a mél by byt zejména prihledny, transparentni a standardizovany, nejen
v souvislosti s teorii ekvity, ale také proto, Zze zaméstnanci spiSe nez samotnou

absolutni vySi svého platu sleduji hlavné to, zda je odméfovani spravedlivé. Leight
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(2009) dodava, Ze zaméstnanci financni ocenéni chapou jako reflexi pfinosu pro
organizaci vyjadfenou jejich nadfizenymi. Stikar (2003) vniméa spravedlivé odmé&rovani
ve firmach jako citlivy a aktualni problém. Naproti tomu Urban (2003) citi, Ze od
systému odménovani zaroven nelze oCekavat zazraky, nebot se mohou vyskytnout
takové okolnosti, kdy jsou zaméstnanci jiz tak hluboce demotivovani napfiklad
jednanim manazera, Ze ani sebelepsi finanéni odména nedokaze tento motivacni
nedostatek kompenzovat.

Vedle finanénich forem odménovani, jako je mzda nebo plat a dodatkovych
mzdovych forem (coz jsou specialni bonusy, pfiplatky, odmény, zvlastni zvyhodnéni
a zaméstnanecké benefity), existuji jesté dalSi zplsoby, jak projevit zaméstnancim
vdék. Jsou jimi:

e Formalni uznani, pochvala

e Pozvani na slavnostni obéd Ci vecefi

o Rozmanita a zajimava prace, u€ast na specialnich projektech

o MozZnost pracovat samostatné

e Moznost vyuzivat a rozvijet své schopnosti

e Prfijemny styl vedeni lidi v podniku

e Dobré a pratelské vztahy na pracovisti

o VytvaFeni pfiznivéjSich pracovnich podminek — podminky prestizniho
charakteru, jako je napf. vlastni kancelar ¢i lepsi technické vybaveni

e VytvaFeni pocitu socialnich jistot nejen zaméstnanci, ale také jeho
roding®

e Vzdélavani a rozvoj pracovnika, financovani studijnich pobytl a stazi

e Moznost zaSkoleni novych pracovniku

e PovySeni pracovnika

e Povéfovani vyznamnymi pracovnimi ukoly, delegovani vySSimi
pravomocemi

e Ugast na vedeni lidi (Koubek, 2007; Urban, 2003; Dvofakova, 2007).

Dalo by se fici, ze seznam pracovnich demotivatorid bude pouhym opakem jiz
uvedenych motivatort, neplati to vSak ve vSech pfipadech. Podobné jako jsou
v Herzbergové teorii faktory spokojenosti odliSné od téch, které zpusobuiji

nespokojenost, i demotivatory se mohou od motivator( liSit. Na zakladé tematickych

%V ramci prispévku na jejich vzdélavani nebo zdravotni péci, pomoc pfi hledani nového pracovniho mista
pfi ruSeni pracovnich mist kvuli reorganizaci napf. z divodu krize.

22



okruhd motivatorl bude nyni rozebrana ta jejich varianta, ktera pusobi demotivacné.
Cerpano bylo znékolika prameni (Urban, 2008; Urban, 2003; Kalasek, 2012;

Kocianova, 2010).

Odména - plsobi demotivacné, je-li vnimana jako nespravedliva
(pfiCemz nehraje roli, zda je za nespravedlivou vnimana opodstatnéné,
nebo jen z ddvodu Spatné komunikace). Spravedliva odména by méla
byt navazana na vykon — v pfipad&, Ze nizky vykon je z mnoha divoda*
hodnocen stejné jako vysoky, dochazi k frustraci a zklamani z prace.
Podobné plsobi také nespravedlivé hodnoceni. Béznou chybou je
v tomto ohledu opomijeni nefinan¢nich forem odménovani, jako je
uznani a pochvala.

Uznani — Rada manazer(i déla chybu v tom, Ze dobfe odvedenou praci
svych podfizenych bere jako samoziejmost a ve svém hodnoceni se
soustfedi zejména na kritiku, a zaméstnanci se tak citi podhodnoceni
a nedocenéni. Manazefi Setfi chvalou z mnoha duvodl — napf. nevi, jak
ji podat, aby vyznéla upfimné&, nebo ji nechtéji zbyte¢né plytvat, o to vic
se pak soustfedi na upozorfiovani na nedostatky.

Duavéra — o co je ustaveni partnerského vztahu mezi manazerem a jeho
podfizenym dlouhodobégjsi zalezitosti, o to jednoduSeji jej lze narusit.
Zaméstnanci pfestavaji véfit svym nadfizenym, kdyZz proklamuji jina
slova a konaji jiné €iny, kdyz slibuji a nesplniuji, a kdyZ porusi nepsanou
psychologickou smlouvu napfiklad tim, Ze nedodrzi své slovo ohledné
vyse platu, kariérniho postupu nebo budoucnosti firmy.

Moznost rozvoje — demotivacné pusobi omezena moznost ristu nebo
je firemni politika natolik nepruhledna, Ze neni jasné, za jakych okolnosti
dochazi k povySovani a rozdéleni moci.

Podil na vysledcich firmy — pokud manazefi profituji z napadd svych
podfizenych a nedavaji jim jasnou zpétnou vazbu o tom, jakym
zpusobem pfispivaji k chodu spole€nosti, mohou byt velice zklamani
a jejich nad3eni pro praci klesa.

Uspéch - je-li vorganizaci podporovana neproduktivni rivalita

a politikafeni ve smyslu, ze i neuspésni se naudili ,hrat politickou hru*

* Naptiklad z divodu nejasnych vykonovych kritérii, nedostatek informaci o vykonu pracovnikl, zaujatost
pfi hodnoceni, nejednotna kritéria hodnoceni nebo sklon hodnotit vSechny zaméstnance stejné.
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o pfizeni vlivnych, pak je omezena moznost pocitu opravdového
uspéchu, ktery motivuje.

Tym — Spatné mezilidské vztahy na pracovisti nebo meetingy, pusobici
jako pouhé mrhani ¢asu zaméstnancu, jsou vnimany jako znechucujici
a odrazeji se v negativnim pfistupu k praci.

Zajem manazera -— jedna-li manazer zejména z pozice sily,
zaméstnanci to chapou tak, ze si jich nevazi. Podobny vliv ma
i nedostate¢na pozornost vici jejich nazorim a podnétim, nebo projevy
diskriminace a protézovani.

Samostatné rozhodovani — pfilisna samostatnost v tom smyslu, Ze se
manazer nezastava svych lidi, kdyZ jsou pod osobnim nebo pracovnim
tlakem, nebo naopak tzv. micromanagement, kdy je zaméstnanec
neustale kontrolovan a sledovan — oba pfipady pusobi demotivaéné.
Zajimava a rozmanita prace - jsou-li v pracovnich zadanich
a procesech provadény pfilis Casté zasahy a zmény tak, ze puUsobi
zbyte€né, nepochopitelné a zbrkle, musi zaméstnanci pfedélavat jiz
vykonanou praci a pfipadaji si jako figurky.

Moznost prokazani vlastnich schopnosti - podcenovani
zameéstnancu, nedostatek pracovnich Ukoll, nebo nutnost provadét je
nekvalitné, coz jim pfinasi pocit studu, nudy nebo Ihostejnosti. Naopak
prilisSné mnozstvi prace a nerealistické Ihuty, podobné jako pfijeti
Clovéka, jenz neni na danou pozici vhodny, mize vyvolavat stres
a pocity frustrace.

Kladeni vhodnych cild — nastavovani nedosazitelnych cild nebo
odrazovani od jejich vykonavani slovy typu ,to nepujde®, ,tohle tu
nedélame”, ,to je neproveditelné“ bere zaméstnancim vitr z plachet
a tim i pozitivni pfistup k praci.

Prijemné pracovni prostiedi — nedostateéné technologické zazemi,
hluk nebo zima a celkové nedostalujici pracovni podminky patfi

k zakladnim faktordm nespokojenosti na pracovisti.

Motivatorem, ktery nema svuj protipdl v demotivatoru, je zfejmé nabidka urcité

flexibility v souvislosti s harmonizaci osobniho a profesniho Zzivota zaméstnance,

z Cehoz vyplyva, Ze takovy ,ustupek® managementu je vniman spiSe jako pfijemny

bonus. Existuji ovSem i demotivatory, k nimz v dostupné literatufe chybi jejich

motivaéni varianta. Jedna se o pocit nejistoty, nedostateCnou komunikaci, Spatné
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uvedeni do funkce (zaméstnanec nema jasné stanovenou naplii prace), pfiliSnou
byrokratizaci v dusledku mnoha pravidel a predpisi a zejména nevhodny pfistup
vedeni.

Gederman (2013) fika, je-li management sam demotivovany, rozmrzely
a pesimisticky, dostava se tato negativni nalada i k jeho podfizenym, potazmo k jejich
pristupu k praci. Ten musi byt podnécovan vhodnymi motivaénimi prostfedky. Jiz bylo
zminéno zakladni pravidlo, a sice Ze zaméstnanci délaji to, za co jsou odménovani
a vyhybaji se tomu, co je jim nepfijemné. Mnohdy nevédomky tak mlize manazer
podporovat takové chovani, které je v rozporu se zajmy organizace. Takova situace
vznika, kdyz napfiklad zaméstnanec nespini zadany ukol dostateCné rychle a
nadfizeny ho pak radéji dodéla sam. V tomto pfipadé je zaméstnanec motivovan
k tomu se pfi pInéni ukol( dostatecné nesnazit. Podobné demotivané muze pusobit,
kdyz zaméstnanec upozorni na néjaky problém a automaticky je pasovan na jeho
feSitele nebo je pod drobnohledem s podezienim, Ze je ve své praci pfiliS horlivy. Zcela
opacné pak vyzniva odména v podobé obéda s nadfizenym pro Clovéka, ktery po
takovém setkani netouzi a chova se tak, aby se mu mohl spiSe vyhnout. Nevhodnym
motivaénim pfistupem je také napfiklad vyhladovani stale téhoz ,Zaméstnance mésice*
nebo vyhlaseni soutéZe s bonusem pro zaméstnance s zadnym pozdnim pfichodem.
V jednom konkrétnim pfipadé doslo totiz k tomu, Ze zaméstnanci radéji nahlaSovali
nemoc, nez aby se vyfadili ze soutézZe, popfipadé, kdyz se jednim pozdnim pfichodem
vyfadili ze hry, zacali dochazet do prace s mnohem vétSim zpozdénim, coz plsobilo
demotivacné i na nejvykonnéjSi a pracovité zaméstnance, ktefi méli pocit, Ze jsou
odmeénovany nespravné hodnoty. Obecné se doporu€uje neocenovat lidi za to, Ze se
zménili kvali soutézi, ale za dobry pfistup k praci sam o sobg, tedy bez vidiny odmény.

Shrnuti motivatord a demotivatoru pfinasi nasledujici tabulka:
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Tabulka 5: Motivatory a demotivatory v organizaci

Oblast Motivator Demotivator

Uznani Projevovat uznani Podcenovani, kritika

Odména Souvisejici s vykonem Nespravedliva

Duvéra Partnerské vztahy Rozpor mezi slovy a Ciny,
S managementem pokrytectvi

Moznost rozvoje | Prilezitosti k rlstu, dalSi Neprihledny systém
vzdélavani povysovani

Podil na Podil na zisku, zaméstnanecké Manazer tézi z napad

vysledcich akcie svych podfizenych

Uspéch Hrdost na odvedené vysledky Politikafeni

Tym PFislusnost ke skupiné, tymovy Rivalita, intriky, Spatné

duch

vztahy

Zajem manazera

ManaZzer projevuje opravdovy
zajem o zaméstnance a o jeho

osobni a profesni zivot

Protézovani a
diskriminace, jednani z

pozice sily

Samostatnost/roz

hodovani

Zadavani ukoll s vétSi mirou
zodpovédnosti, ucast na

rozhodovani

Micromanagement,
nadfizeni se nepostavi za

sve lidi

Rozmanita prace

Zajimavé projekty, obohacovani

Rozporuplné instrukce,

prace neucelné zmény

Moznost Napln prace na miru zaméstnanci | Podcerfiovani, nedostatek

prokazani prace, nizka kvalita prace

schopnosti

Cile Splfujici parametry SMART Nedosazitelné cile,
odrazovani zaméstnancu

Prijemné Moznost vlastni kancelare, Nedostate¢né technické

pracovni sluzebniho vozu apod. zazemi

prostredi

Zdroj: Vlastni shrnuti
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2.2 Jaké signaly vysilaji demotivovani pracovnici a jejich
motivovani kolegové?

e Demotivovani zaméstnanci

Znaky, které vykazuji demotivovani zaméstnanci, jsou patrné uz na prvni
pohled. Jejich vzhled je nedbaly. Podobné, jako nepecuji o svlij zevnéjSek, se nestaraji
ani o své auto, natoz pracovni plochu. Jejich postoj je sklesly, jsou roztékani,
nepozorni, nervozni a netrpélivi, coz se projevuje také v jejich agresivnim
a podrazdéném toénu. Na pracovisti panuje napjata atmosféra a dullezité informace
proudi spiSe ,tichou postou, navic se demotivace projevuje Castym absentérstvim
zameéstnancu a jejich zvysSenou fluktuaci.

Samotni demotivovani zaméstnanci si nevéfi, skliCuji je obavy a ovlada
negativismus. Nemaji Zzadné vize ohledné své budoucnosti na pracovisti a tizi je pocity
nedulezitosti, pfiéemz nemaiji pfehled o tom, co se vlastné kolem nich déje. VUci svym
nadfizenym vystupuji nedavéfivé a s odstupem, a pokud maji moznost koupé firemnich
produktd, nedélaji to.

Denny (2002) fesi samotny postoj k praci, kdy zameéstnanci vykazuji pasivitu
a svéfené ukoly feSi polovicaté a nedbale. Zasadné nepfekracuji ramec svych
povinnosti, a to jak v souvislosti s pomoci kolegovi, tak vzhledem k pracovni dobé.
Jejich zajem o pInéni zvlastnich pfani zakaznik( klesa a naopak stoupa pocet
stiznosti.

e Motivovani zaméstnanci

Dvorakova (2007) Motivovani zaméstnanci naopak vitaji své kolegy pratelskym
pozdravem a stejny je i ton jejich jednani. Maji o své praci pozitivni minéni, nevahaji
Sifit dobré jméno organizace, pomoci kolegovi nebo zUstat pfes€as. Ochotné pfijimaji
ukoly, které pfimo nespadaji pod jejich oddéleni, naopak dobrovolné se angaZzuji pfi
plnéni slozit&jSich zadani, aniz by polemizovali ve stylu ,Pro¢ zase ja?“ nebo ,Kdo to
ma stihnout?”. Pracuji s velikym zapalem a snaZzi se odvést maximalni vykon, ovsem

ne z divodu dodrzeni pracovnich kvét, ale z vlastni iniciativy.

3 ROLE MANAZERA
| kdyZz ,motivace patfi k nejsloZitéjsim manaZerskym utkolum“(Urban, 2008, s.
48-49), odpovédnost za ni pada nakonec jen na jejich hlavu, a jsou to pravé manazefi,

kvali nimz z 80-90 % zaméstnanci firmy opoustéji.
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Manazefi svym pusobenim uréuji podobu firemni kultury a pracovniho klimatu,

jez jsou uzce spjaty s urovni motivovanosti, resp. demotivovanosti. Zalezi totiz (Urban,

2003):

na jaké skute¢nosti manazefri zaméruji hlavni pozornost a co kontroluji
— demotivacné pak puUsobi, kdyz kontroluji pfili§ (tzv. micromanagement),
aniz by umoznili zaméstnanci zhostit se zadaného ukolu po svém. Také
Ipéni na dodrzovani nadmérného mnozstvi pravidel a omezeni, které se
zvrhava v Cirou byrokracii, ma negativni vliv na zaméstnancovu ochotu
pracovat.

jakym zplisobem reaguji na krizové situace — pokud nedokazi v€as

a radné rozhodnout, nepfiznaji vlastni chybu, nezastanou se vlastnich lidi
a vyvolavaji neshody mezi vlastnimi lidmi, pak manazefi jednoznacné
demotivuji své zaméstnance.

na zakladé jakych kritérii rozdéluji omezené zdroje a provadéji
hodnoceni, povySovani a odménovani zaméstnancu — lidé nemaji chut
pracovat, pokud jejich manazer odménuje a povysuje nepriihledné

a nespravedlivé, pokud ma své oblibence, pokud tézi z napadld svych
podfizenych a vyuziva je tak jen pro vlastni kariéru, nepodava vcas dulezité
informace nebo se v pracovni dobé vénuje soukromym zalezZitostem.

jakym zplsobem vyuzivaji modelovych roli — kdyz manazefi konaji néco
jiného, nez co hlasaji, davaji sliby, aniz by je plinili, rozhoduji o zalezitostech,
kterym nerozumi a feSeni ukoll odkladaji na neurcito, pak dozajista
zpusobuji negativni pfistup k praci svych podfizenych.

jaka jsou kritéria vybéru novych zaméstnancu — pokud vykazuji znaky
protekce nebo naopak diskriminace a zajemcim o praci nejsou podany
pravdivé informace, popf. pfislibeny vyhody, jez nemohou byt poskytnuty,
pak to usti v narlst nedlvéry a demotivovanosti zaméstnancli (Kalasek,
2012).

Podle Tureckiové (2004) chce-li si manazer napravit reputaci nebo zkratka jen

spravné a efektivné své zaméstnance motivovat, pak by k tomu mél vyuzit nasledujici

prostredky:

Napln prace — manaZer by ji mél rozSifovat a obohacovat v souladu se
schopnostmi pracovnika.
Participace zaméstnancii a moznost angazovani se na cilech firmy

nebo tymu — manazer by mél v otevieném, zabavném a divérném duchu
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povzbuzovat své podfizené v jejich napadech. Nemél by se bat jim
delegovat pravomoci a svéfit zodpovédnost tak, aby mohli hledat sva vlastni
feSeni a pfichazet s vylepSenimi. Pfi zvySeni efektivity by pak méli byt
nalezité pochvaleni, pfipadné odménéni a meéla by jim byt zdUraznéna jejich
zasluha na celofiremnich uspésich.

Efektivni komunikace manazera s pracovniky a systém zpétné vazby —
pravidelné a konstruktivni hodnoceni prace zaméstnancl, eventualni
napravna opatfeni komunikovat tak, aby neslo o nic osobniho, ale o zvySeni
efektivity a spokojenosti na strané zakaznika. Manazer by nemél prehlizet
zdanlivé malickosti, ,své lidi“ by vSak mél povzbuzovat a zvySovat jim
odpovédnosti. Mél by si najit ¢as na to, aby s nimi oslavil jejich uspéchy
a osobné a upfimné jim podékoval. V nezdarech by méli vidét vyzvu nebo
pfileZitost pro zlepSeni.

Informovanost o déni ve firmé a poskytovani vSech informaci nutnych
nejen pro aktualni pracovni vykon zaméstnancu, ale i pro pocit jistoty, ze se
s nimi pocitd. Podporovani oteviené komunikace o vSech zménach, které
se jich byt jen nepatrné tykaji — napf. o celofiremnich uspésich i neuspésich
a strategiich a planech a zdiraznéni toho, jakou roli v tom vSem maji.
Nastoleni takovych vztahu, které podporuji firemni kulturu i konkrétni
vztahy v tymu — projevovani zajmu o zaméstnance, aktivni naslouchani
a zainteresovanost do jejich (pracovnich) starosti i radosti. Manazer by si
mél udélat ¢as na setkani se svymi podfizenymi, projevovat jim davéru
a davat jim najevo, Ze i oni mohou duvéfovat jemu. Zaroven by mél do
ur€ité miry tolerovat jejich setkavani a komunikaci o nepracovnich
zalezitostech a mit zdjem na harmonizaci jejich osobniho a profesniho
Zivota. Sifeni dobré nalady, prokazovani osobniho nasazeni a umoznéni
vyjadfeni vlastniho nazoru patfi k dalsim cenénym vlastnostem manazera,
ktery dokaze motivovat své zaméstnance.

Moznost osobniho a profesniho rozvoje a kariérniho rastu — manazefi
by méli svym podfizenym pfipominat jejich pfednosti a jejich talent rozvijet
delegovanim a vycvikem. Dale by méli stanovovat realistické cile a svym
motivacnim pusobenim jim pomahat pfi seberealizaci.

Systém odménovani a hodnoceni pracovniho vykonu je spravedlivy

a prihledny, pficemz manazefi nemaji problém s ocenénim Uusili svych
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podfizenych, nikdy nesnizuji jejich pfinos pro firmu a podporuji je.
Stanovenim standardizovanych vykonnostnich méfitek a prubéznym
hodnocenim pak dokazi vytvofit systém odméfovani, ktery zaméstnance
nerozdéluje, ale sjednoti.

e Socialni program podniku a programy retence pro klicové
zaméstnance

e Zpusob chovani manazera, ktery zaklada styl fizeni a vedeni ve firmé.
Fletcher (2006) motivuje takovy manazer, ktery se neboji rozhodovat,
nedistancuje se od nikoho ze svych podfizenych a povzbuzuje ty, ktefi maji
nedostatek sebevédomi, pfi¢emz naopak kontroluje ty, ktefi pocitem

sebevédomi pfekypuiji.

Plaminek (2007) uvadi, Ze manazefi by ve svych motivacnich snahach méli
zohlednit individualitu kazdého zaméstnance. Subjektivni hledisko je potfeba nejen
z dhvodu odlisného motivacniho zalozeni kazdého Clovéka (kdy do popfFedi vstupuji
rlizné potreby, zajmy, cile i aspirace), ale také v souvislosti s ménicim se aktualnim
vlivem prostfedi a situace. Spravny manazZer by mél odhadnout, kdy motivuje spise
samostatné rozhodovani (utzv. objevovatelld), kdy spiSe soutézni klani
(usmérnovatelé), kdy duavérny vztah (sladovatelé) a kdy padné argumenty a logiku
(zpfesnovatelé) Zaroven by nemél opomijet zaméstnancovy schopnosti a pracovni
postoje, aby se vénoval rozdilné tém, ktefi zajem pracovat a schopnosti maji, a tém,

ktefi jsou opaéného razeni.

4 MOTIVACNIi PROGRAM

Zpracovani motivaéniho programu patfi mezi zakladni personalni &innosti
organizace. Jedna se o ,diléi, tak i urCity uceleny soubor opatfeni v oblasti
managementu lidskych zdrojd, ktery v navaznosti na ostatni fidici aktivity vedoucich
zaméstnanci ma za cil aktivné ovlivnit pracovni vykon a vytvorit (Ci upevnit) pozitivni
postoje k organizaci vdech jejich zaméstnancd® (Dvorakova, 2007, s. 181).

Tureckiova (2008) upozorfiuje, Ze motivacni program ma slouzit k pfijeti cill
organizace a k dosaZeni takového pracovniho jednani, kdy je podavan vysoky
pracovni vykon. Prostfednictvim motivacniho programu je rovnéz podporovana
spokojenost a intrinsicka motivace zaméstnancl. DalSim cilem motivaéniho programu
je posileni loajality zaméstnancu a vzbuzeni jejich zajmu o vlastni rozvoj. Zohlednit se

pfitom musi vSechny zalezitosti podstatné pro zaméstnance, jako je jejich optimalni
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uplatnéni, zdravotni, socialni a kulturni péce. Lednicky (2005) uvadi podstatné
vymezeni zmén souvisejicich s aplikaci motivaéniho programu, pfiCemz by systém
pouzitych odmén mél byt spravedlivy, motivujici a mél by vést k vétsi sounaleZitosti
pracovniku s podnikem.

Soucasti motivacniho programu jsou programy uznani a nehmotného ocenéni
zaméstnancu, retencni programy zamérfujici se pfedevSim na odmeénovani a udrzeni
,KliCovych* pracovniki a programy zkvalitfiovani pracovniho Zzivota. Na motivacni
programy firem jsou napojeny oblasti naboru, vzdélavani, hodnoceni, odménovani
a socialni péce. Blaskova (2003) zduUrazriuje, ze konkrétni podoba motivaéniho
programu musi byt v souladu s celkovou strategii organizace a jeji firemni kulturou
a moznostmi podniku a mél by ctit zasadu individualniho motivaéniho pfistupu
a jednoduchosti.

Dobfe sestavené motivacni programy pomahaji zaméstnanciim aspirovat, pinit
a prekonavat vyssSi cile a organizacim umoziuji pfildkat a udrzet cenné talenty.
Ugastnici motivadnich programti deklaruji, Ze se citi vice cenéni, maji vyssi
sebevédomi a vykazuiji lepsSi vysledky jak kvantitativni, tak kvalitativni povahy.

P¥i tvorbé& motivacniho programu se postupuje na zakladé téchto kroku:

1. Zjisténi vychoziho stavu organizace — zjisténi ucinnosti zakladnich nastroju
motivace, prizkum spokojenosti® zaméstnanci a charakteristika stavu
aktualni vykonnosti. K rozboru spokojenosti je mozno pouzit dotaznikové
Setfeni, osobni rozhovory nebo analyzovat signaly, které vysilaji samotni
pracovnici.

2. Vymezeni zakladniho motivacniho klimatu organizace — stanoveni pficin
pracovni spokojenosti resp. nespokojenosti a specifikace klimatu ve
vztazich zaméstnanec — zaméstnavatel.

3. Urc€eni cild motivacniho programu v souladu s celkovymi cili organizace
(napf. zvySeni produktivity nebo pfimo prodeju &i zlepSeni zakaznického
servisu — je mozno mit vice cild pro réizné skupiny lidi®).

4. Upfesnéni oblasti, na které je potfeba se zaméfit a stanoveni jejich
pozadované urovné vcetné definovani moznych prekazek, pfiemz je nutné
zapojit vSechny oblasti personalnihno managementu, které maji vliv na

vykonnost zaméstnancu, tj.:

> Faktory spokojenosti byly zminény jiz v kapitole Psychologicka smlouva.

Jinym zpdsobem motivovat 5-10 % nejvykonnéjsich zaméstnancu (prokazat firemni loajalitu), jinak 80-90
% stfedné vykonnych (jejichz zvySena vykonnost bude ve vysledcich nejpatrnéjsi) a jinak 5-10 % nejméné
vykonnych pracovnikd (u nichz muze problém spocivat v nedostate¢ném zaskoleni nebo pravé
v nedostatku motivace).
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10.

11.

Vybér a hodnoceni zaméstnancu,

a

b. Systém odménovani — mzdové tarify a zaméstnanecké vyhody,

c. Socialni péCe — zaméstnaneckeé jistoty, volnoCasové aktivity,

d. Moznosti postupu a rozvoje zameéstnanci - systém Skoleni

a vzdélavani, fizeni talentl, kariérni rdst,
e. Firemni kultura — vztahy mezi manazZery a jejich podfizenymi,
pracovni identita.

Stanoveni nastrojl, které budou pfi dosahovani cild pouzity — vymezeni
konkrétnich stimulacnich a motivaénich prostfedkli a podminek jejich
konstrukce véetné potfebného rozpoctu, do néhoz budou zahrnuty jak
predpokladané naklady, tak oCekavané vystupy.
Uréeni zplsobu méfeni dosazeni cild — napf. prizkumem spokojenosti
zakaznikd, analyzou vykonnostnich metrik nebo nedodélanych agend.
Vymezeni postupu realizace — ¢asovy rozvrh a organizacni plan, zpUsob
zapojeni zaméstnancli, jmenovani zodpovédné osoby apod. Volba
konkrétniho terminu zahajeni programu.
Sestaveni motivacniho programu do zavazné podoby dokumentu.
Seznameni vSech zaméstnancli s motivacnim programem jeho propagace
a zvoleni forem komunikace jeho prabéhu, napf. prostfednictvim intranetu,
nastének, emailt a meeting(.
Odstartovani motivacniho programu ve velkém stylu, aby v8echny nadchl,
byl zabavny a nezapominalo se ani na fadné oslaveni pfipadnych vyher
(stimulacnich prostfedk).
Udrzovani nadSeni mezi zaméstnanci, eventualni uprava pravidel
Dvorakova (2007)

Pro spravné uplatnéni motivaéniho programu je dulezita jeho efektivni

komunikace, jednoduchost a zahrnuti vSech urovni podniku. Méli by do néj byt

zacClenéni i manazefi a mél by byt navrzen tak, aby vSichni méli stejhou moznost v ném

uspét. Zaroven by mél obsahovat prvek subjektivity, aby se v ném mohl najit kazdy

jednotlivec — vtomto ohledu je zmifiovan tzv. bodovy systém, kdy mulze kazdy

zaméstnanec ,sménovat body ziskané prostfednictvim motivacniho programu za

rizné hmatatelné odmény, pfipadné se mluvi o tzv. cafeteria systému, kdy existuje

Siroka Skala benefitl a zaméstnaneckych vyhod a zaméstnanec si vybira ty, které se

mu nejvice hodi. Motiva€ni program by také mél byt zaloZen na pozitivnich hodnotach,

jako je zabava, nadSeni a oslavovani Uspéch.
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Naopak vyhnout by se tvirci motivacniho programu méli pfiliSné vazbé na
finan¢ni odménu, vymysleni takovych soutézi, kdy vyhrava jen jeden, a stanovovani
stejnych odmén pro v8echny. Kvalita motivaéniho programu se nemusi nutné odvijet
od vynalozenych prostfedkl a velkych gest, je spiSe tfeba respektovat potfebu uznani
a socialni potfeby zameéstnancu. Je rovnéz vhodné odstupniovat systém odmén tak,
aby se na vSechny zucCastnéné nahlizelo jako na vitéze a i jejich maly pokrok byl
zaznamenan a ocenén.

Dulezité je také rozhodovani o podobé motivaénich prostfedkd. Ackoli mnoho
firem ve svych motivaénich koncepcich tihne k stimulaénim prostfedkim typu financni
bonusy a zaméstnanecké vyhody, mohou se Casto mijet u€inkem. Bylo totiz zjisténo,
Ze uc€innost motivacniho prostfedku zavisi na slozitosti zadaného ukolu. Ve zkratce, je-
li feSeni ulohy jednoduché, cil je stanoven jednoznacné a vede k nému pfima cesta,
vyplati se zaméstnance stimulovat k vy§$Simu vykonu vnéjsné. Pokud je ovSem
zapotiebi vétsi kreativity, soustfedéni a usmérnéni mysSlenek, feSeni ulohy neni
snadné a musi se teprve najit, mdze finanéni motivace spiSe mlzit idsudek a vykonnost
klesa, pak pfichazi na fadu spiSe vnitfni motivacni sily. Autor nové motivacni
koncepce, Daniel Pink, pak v souvislosti s témito fakty pfichazi s tfibodovou motivaéni
koncepci, ktera v jisttm smyslu konkuruje tradiénimu pfistupu cukru a bi¢e. Motivaci
zameéstnancu stavi na 3 pilifich — Autonomii (touha uréovat sméfovani vlastniho zivota
— byt v praci samostatny, moci rozhodovat o zplUsobu a terminech pinéni ukol(),
Mistrovstvi (touha neustale se zlepSovat v né€em, na ¢em zalezi — podnétné prostiedi,
pocit uspéchu a hrdosti za dobfe vykonanou praci) a Smyslu (touha délat to, co

délame, jako sluzbu n&jakému vyssimu cili). (Daniel Pink In: CMOV, 2013).
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5 NAVRH MOTIVACNIHO PROGRAMU PODNIKU

Navrhnout obecny motivaéni program podniku, aniz by bylo mozné se opfit
0 jakékoli jeho parametry, je znaéné problematické. Presto se pokusim na zakladé
teoretickych znalosti, Cerpanych zvyuky a zliteratury, a na zakladé praktickych
znalosti, ziskanych plsobenim v raznych firmach, jakysi obecny motivaéni program
sestavit. Zalezi pak na moznostech skuteénych firem a organizaci, ktera z navrzenych
opatfeni by mohla ve svém prostfedi realizovat a co by pro né bylo opravdovym
pfinosem a posunem kupfedu.

Prvnim krokem pfi tvorb& motivacniho programu je zjisténi stavu urcitych
firemnich ukazateld. Proto bych nejprve navrhovala provést prlizkum spokojenosti
zaméstnancl a zakaznikl a analyzovat vykonnost jednotlivych oddéleni. Mezi
problémové oblasti obecné patfi moznost kariérniho ristu a rozvoje, pokles davéry ve
vedeni a nedostate¢na informovanost a komunikace. Oblasti, kterych se opatfeni
v souvislosti s motivacnim programem tykaji, jsou proto nasledujici:

1) Firemni kultura

2) Vybér a nabor zaméstnanct

3) Socialni péce

4) Odménovani a hodnoceni

5) Kariérni rast a vzdélavani

Vzhledem k tomu, Ze nemUze byt v této obecné roviné stanoven rozpocet, bude

zmifilovano vice variant, z nichz nékteré budou méné a jiné vice nakladné.

5.1 Firemni kultura

Fungujici firemni kultura obsahuje dostatek motivatori sama od sebe.
Zaméstnancum se dostava uznani za splnéni vytyCenych cill, pocituji Uspéch z dobfe
vykonané prace, organizacni struktura je efektivni, pracovni podminky jsou pfijemné.
Zaméstnanci se s firmou také identifikuji, vykazuji pozitivni postoj vici zakaznikim
a jejich mezilidské vztahy s kolegy a nadfizenymi jsou zdravé, pfiemz maji moznost
ristu a seberealizace.

Pokud jde o samotné zazemi pracovniku a jejich pracovni prostfedi, pfi varianté
uvolnéni dostatecnych finanénich prostfedku by bylo vhodné (pokud tomu tak jiz neni):

e Barevné sladit interiér s firemnim logem.

e Umoznit zaméstnancim pouzivat véci kazdodenni potfeby s logem firmy —

napf. hrnky na kavu, bloky, tézitka, psaci pera nebo kalendare.
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e Spolené nasténky slouzi k aktivni komunikaci se zaméstnanci, ktefi maji
vyhrazeny prostor pro vlastni inzerci, kterou chtéji sdilet s ostatnimi (napf.
burza véci, pozvanky na zajimavé akce).

e Na sténach se mohou také prezentovat firemni hesla a hodnoty
a zaméstnanci se prostfednictvim napfiklad zasklenych plakatl mohou
seznamit s pfibéhy svych UspéSnych kolegl, ktefi napfiklad zacinali na
stejné pozici jako oni a diky své pili povysili.

e Zfizeni tzv. odpocinkové mistnosti, kde by byl instalovan napfiklad stolni
fotbal, pohodiné pohovky a vyzdoba by pusobila inspirativné. Jedna se
o prostor, kde se zaméstnanci mohou odreagovat, ,vycistit si hlavu®, ale
napfiklad i travit Cas své pauzy nebo dobu, nez jim jede spoj do mista
bydlisté.

o Pfirozenou soucasti pracovniho prostifedi by mély byt kvétiny a svézi

vzduch, teplo a svétlo.

Co se tyCe aktivit, které utuzuji firemniho nebo tymového ducha, pak lze pfi

dostateéném rozpoctu navrhnout tyto aktivity:

e Pravidelné (alespon Ctvrtletni) teambuildingy, a to jak v ramci tym(, tak i pro
manazery s tim, Ze je dotace pfidélena ,na hlavu® a je na zaméstnancich,
jak s ni spole¢né se svymi kolegy nalozi. Vhodnym doplnénim je pofizovani
fotodokumentace, ktera pak muze byt sdilena prostfednictvim intranetu
nebo spolecnych diskl, pfipadné maze byt pouzita do firemniho ¢asopisu,
kroniky nebo zvefejnéna na jinych celofiremnich akcich. Teambuildingy by
mély byt mozZnosti, jak zaméstnance odménit za praci, kterou odvadéji
(napf. formou spole&né navstévy kina), zarover by se nemélo zapominat na
jejich stmelujici prvek (méli by se zucastnit vSichni Clenové tymu
a supervizor by mél plsobit jako kou¢ a tématem hovoru by nemély byt
pracovni zalezitosti) a od véci neni ani moznost pfekonani vlastnich
schopnosti pfi néjakém extrémnégjSim zazitku (jako je tfeba navstéva
lanového centra). Pokud neni moznost ziskat prostfedky na teambuilding od
vedeni organizace, mél by supervisor podnitit néjaké soukromé setkani
odchod z prace. Dal$i variantou je pak praktikovani tzv. Fun meetingt, kdy
se tym sejde na poradu, ale tématem nejsou tradiCni pracovni zalezitosti

jako rozdéleni ukoll nebo pfipominky k pracovnim procesum, ale spiSe
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zhodnoceni Uspé&chl nejen v praci, ale i v soukromi. Uspé&ch takového
setkani se vSak odviji od dobrého na¢asovani.

Den otevienych dvefi pro vefejnost, Family Day nebo Sportovni den, kdy je
pod Sirym nebem zorganizovano né&jaké sportovni klani, kterého se mohou
zucastnit celé rodiny zaméstnanc, v€etné napfiklad i domacich mazlicku.
Pokud je potfeba pfi vymysleni sportovniho vyziti spiSe Setfit, mize vedeni
firmy iniciovat U€ast na néjakém mezifiremnim sportovnim klani (napf. Draci
lodé) a podélit se o startovné se zaméstnanci s tim, ze je bude uvolfovat na
pfipadné tréninky. NenaroCnym dopliikem je zfizeni kolarny, kam si
zaméstnanci mohou bezpecné schovavat sva kola. Zcela bez vydaju je
mozné poradat zavody v jizdé na firemnich zidlich nebo béh do schodu.
VanocCni vecirek v noblesnim prostfedi s doprovodnym  kulturnim
programem a delikatnim obcerstvenim, kdy hlavni Feditel vefejné
zhodnocuje uspéchy celé firmy, pfipadné oceriuje nejlepdi zaméstnance.

V harmonogramu firmy by nemély chybét ani takové ,perlicky” jako
napfiklad Den volného oble€eni, kdy neni nutné dodrzovat tzv. dress code,
pfipadné Den tematického oble€eni (napf. Hippie Day), do kterého jsou
zapojeni v8ichni zaméstnanci, pfiCemz je oficialné ocenén nejlepsi previek.
Zajimavym napadem je i zavedeni dne, kdy se kazdy mulze vénovat
realizaci svych vlastnich projektl, které podle zkusenosti zvysuji inovativni
potencial firem vice nez nova vylepSeni a navrhy realizované jen ,bokem*
pfi béznych pracovnich povinnostech. Praktickym se také jevi prostor (napf.
formou meetingu nebo neformalniho setkani dvou podobné zaméfenych
tymu) vyhrazeny sdileni pracovnich postfehu, na které v béZzném pracovnim
shonu nemusi byt ¢as, a komunikace zku$enosti jednoho oddéleni muze
napomoci feSeni obdobného problému jinému oddéleni. Velice osvéd¢enou
zalezitosti je tzv. Appreciation Week (ocenéni tydne), kdy maji zaméstnanci
nepretrzitou moznost travit ¢as v odpocinkové mistnosti, kde je navic pro
Ucely jejich ocenéni a odmeény instalovano nékolik hracich stoltd navic,
pfipadné moznost jinych spoleCenskych aktivit, jako hazeni Sipek, stolni
tenis nebo instalace hernich konzoli.

Radny prostor by mél byt vénovan také oslavam vyrogi firmy, kdy by se
(nejlépe v prostorach firmy) méli sejit vSichni jeji zaméstnanci a nad

kouskem dortu zavzpominat nad davnymi zacatky.
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e Vpfipadé snahy uspofit je mozné napfi¢ organizaci zfidit tym lidi —
zastupcl vSech tymda - ktery se pravidelné schazi a vymysli razné
dobro¢inné nebo stmelujici aktivity jako napf. Vanocni workshopy, kde se
vyrabi jednoduché dekorativni pfedméty, které se pak prodavaji na
vanocnich trzich, a utrzené penize jdou na vybranou charitativni akci. Nebo
se mohou zaméstnanci domluvit a jit spole¢né navstivit déti do détského
domova apod.

o Oblibenym stmelujicim komunikaénim kanalem je také firemni ¢asopis, kam
v idealnim pfipadé mohou pfispivat jak zastupci nejvy$Siho vedeni, tak
fadovych zaméstnancl. Sdélovany mohou byt narozeniny a vyznamné
udalosti zaméstnanct, dulezité informace z personalniho oddéleni nebo
vedeni a popularnim doplikem je medailon zaméstnance, ktery piSe sam
0 sobé — v idealnim pfipadé by mélo jit o nékoho z ¢eské pobocky a nékoho
ze zahranici.

o Identifikaci s firmou utuzuje i pfednostni obsazovani uvolnénych pozic
stavajicimi zaméstnanci (ktefi se o volnych mistech dozvidaji automaticky
pfes email). Pfiznivé je také hodnocen program odmény zaméstnanci, ktery
doporuci svého znamého a ten se v zaméstnani osvédci.

o Manazefi a personalni pracovnici, ktefi maji pro své zaméstnance vzdy
oteviené dvefe, neformalni setkavani zaméstnancli na kuchyrice a vSim
prostupujici inteligentni humor (kdy nejsou napfiklad dvefe do zasedacich
mistnosti ocislovany ale pojmenovany jmeény Zzadoucich destinaci jako
Mexiko nebo Alcatraz) jsou zarukou svézi a podnétné firemni kultury, ktera

podnécuje pracovni spokojenost, loajalitu i vysokou vykonnost.

5.2Vybér a rozvoj zaméstnanc

Velice c&asto jsou zaméstnanci demotivovani zdlvodd souvisejicich
s charakteristikami jejich pracovniho mista. Jsou bud zklamani, protoze jejich
oCekavani ohledné dané prace nemohou byt splnéna, nebo citi, Ze jejich schopnosti
nebo osobnostni rysy nejsou v souladu s naroky na dané pracovni misto (Leigh, 2009).

Pravé proto by se v ramci motiva¢niho programu mél zohlednit i zplsob vybéru
zameéstnancu. V prvé fadé by méli byt uchazei o praci naprosto nezkreslené
informovani o nabizené pozici, nemélo by dojit kZzZadnému pfikraslovani
a nejasnostem. Osveédcenym zpusobem, jak zamezit jakymkoli pochybnostem, je u¢ast

nejen personalniho pracovnika a budouciho nadfizeného, ale i fadového ¢lena tymu,
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do néjz by mél zajemce o praci nastoupit. Ten by mél mit mozZnost si i své eventualni
pracovisté osobné prohlédnout. Dalsi variantou jak pfedejit moznému zklamani je
odména poskytovana stavajicimu zaméstnanci firmy, ktery doporuéi svého znamého
nebo rodinného pfisluSnika. Pfedpoklada se totiz, Ze tento zaméstnanec bude k svému
priteli opravdu upfimny, a tak by mél mit o firmé realistickou pfedstavu a nemélo by ho
na pracovisti nic zasadniho zaskocit. Zaroven je divod se domnivat, Ze takovy Clovék
bude k stavajicimu zaméstnanci natolik solidarni, Ze nebude chtit organizaci v nejblizsi
dobé opoustét, protoze by to mohlo ohrozit jeho reputaci.

Kromé klasického pfijimaciho pohovoru je vhodné pfi naboru novych
zameéstnancu, zejména pfi vy$Sim poc¢tu uchaze€lu na jedno volné pracovni misto,
pouzivat takeé tzv. Assessment centrum. Vyhody této metody jsou zfejmé — je Casové
méné narocna, budouci zaméstnanec je pozorovan v fadé modelovych a stresovych
situaci, takze je mozné pfimo odhadovat, zda by mu pozice vyhovovala a jaké jsou
pfipadné oblasti, které by bylo tfeba u néj rozvijet a podpofit a vitéz si své ziskané
prace vice vazi a je tedy i vice loajalni ke svému novému zaméstnavateli.

Proces umisténi zaméstnance na pracovisté, jeho zaskoleni a pasobeni béhem
zkuSebni doby je také zasadni. Popularni praktikou je tzv. buddy, tedy kolega nové
pfijatého pracovnika, ktery je vybran, aby mu byl stale k dispozici, pomahal mu jak
S pracovnimi povinnostmi, tak s orientaci ve firmé. Pfijemné plsobi také né&jaké menSi
uvitaci gesto, jako tfeba dovoz pizzy zdarma v den nastupu do prace.

Co se samotné pracovni napiné tyCe, pracovni pozice by mély byt vytvareny
tak, aby mél zaméstnanec moznost provadét ukoly v jejich co nejvétsim rozsahu — to
znamena:

o vidét vysledky své prace, pocitovat zpétnou vazbu napf. od koncovych
zakaznikd,

e mit moznost kontrolovat (pfedpokladem jsou jasné normy a stanovy
ohledné vykonavani prace, nejlépe dostupné na intranetu nebo
sdilenych discich, kam se mulze pracovnik v pfipadé jakychkoli
pochybnosti podivat, zaroven by mél byt schopen vykonat svou praci
kvalitné; tyto materidly slouzi také pro pfipad nutné nahrady za
zaméstnance napf. v pfipadé nemoci’) a planovat,

e mit dostateCnou rozhodovaci pravomoc a byt do znatné miry

samostatny,

" Vzhledem k tomu, Ze prace je vykonavéana tymové, predpoklada se, Ze vSichni €lenové tymu jsou
vzajemné zastupitelni.
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e napli prace je rozmanitd a zaméstnanec citi vyznamnost svéfenych
ukold,

e pracovnik vidi smysl své prace, mlize se seberealizovat a vyuzivat
naplno své schopnosti, specializovat se a délat pokroky a pocitovat

pocit hrdosti na vykonanou praci.

Podle Castorala (2008) je dtleZity soulad s koncepci tzv. ugici se organizace
a s geneticky danou lidskou touhou po poznani. Je nutné, aby byl zaméstnanec
kvalitné vySkolen (a to jak v samotném procesu plnéni svéfenych ukolu, tak v ovladani
potfebnych informacnich technologii a aplikaci, tak také v oblasti mékkych dovednosti),
pokud uzce spolupracuje se vzdalengjSimi pracovisti, mél by mit moznost je navstivit
a poznat.
Pokud je k dispozici dostatek prostfedku, mél by zaméstnavatel poskytovat:
o alesponn Casteéné hrazené jazykoveé kurzy probihajici pokud mozno
pfimo v prostorach firmy stim, Ze nezasahuji do pracovni doby

zaméstnancd,

o pravidelné kurzy IT aplikaci (napf. MS Office), Skoleni v mékkych
dovednostech, nutnych pfi praci se zakaznikem a v pracovnim kolektivu,
jako napf. kurz asertivity, zakaznického servisu, komunikaénich
dovednosti, vyjednavani apod. — nékteré ztéchto kurzi je mozno
absolvovat formou e-learningu; specialni vzdélavaci plany se pak tykaji
managementu firmy, kdy jsou manazefi Skoleni v personalnim fizeni,

kouc€ovani, mentoringu apod.

e dopliikové kurzy obecnégjsich firemnich strategii jako je Six Sigma, LEAN,
Fish.

V idedlnim pfipadé existuje jakysi katalog firmou nabizenych Skoleni a trénink
a zaméstnanec si znich vybira. Cini tak systematicky pod vedenim svého
nadfizeného, pfiCemz si spole¢né kazdy pulrok stanovuiji urcité vzdélavaci a pracovni
cile a pak zhodnocuji jejich plnéni. Skvélym doplikem takového individualniho
rozvojového planu je jeSté kazdoro€ni absolvovani tzv. development centra, kde jsou
odhaleny oblasti zaméstnancova rozvoje a jeho slaba a silna mista.

Pokud se zaméstnanec rozhodne vzdélavat mimo své pracovisté, jeho
kvalifikace je v souladu s jeho kariérnim postupem a ve firmé setrva alespor 2 roky,

ma narok na tzv. studijni volno — az 10 dni proplacené dovolené ro¢né, pfipadné muze
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byt jeho vzdélavani CasteCné hrazeno. Kazdy zaméstnanec ma zaruCené volno na
uCast na vlastni promoci, ziskava certifikaty ze vSech absolvovanych internich kurzd
a v pfipadé, Ze uspéje v mezinarodné uznavané jazykové zkousce (TELC, ECL, OSD

apod.), ziskava od firmy jednorazovy bonus ve vysi 2000 K¢.

5.3Hodnoceni a odménovani zaméstnancu

Vzhledem ktomu, Ze pocit uznani a ocenéni prace patfi mezi jedny
Z nejvyznamnéjSich motivator, méla by byt pfi tvorbé motivaéniho programu vénovana
pozornost i systému hodnoceni a odménovani.

Jasnym predpokladem hodnoceni vykonu pracovnikll je analyza pracovnich
mist obsahujici vykonnostni pozadavky a méfitka. Zaméstnanec by mél dostavat
zpétnou vazbu co nejCastéji je to mozné a méla by nasledovat co nejdfive po
hodnoceném vykonu. Podana by méla byt spiSe konstruktivné a pochvalné nez kriticky,
a to napf. pfi ukonceni ukolu nebo celého projektu, béhem jeho provadéni, idealni je
tydenni nebo alespon mésiéni rekapitulace zvladnutych a budoucich cilll. Pokud je to
mozné, je vhodné nechat zaméstnance hodnotit svlij vykon samostatné a stejné tak
formulovat pracovni cile, nebot’ tato samostatnost a autonomie zvySuje motivaci. Je-li
dostupna zpétna vazba od koncovych zakaznik(, mél by ji mit dany zaméstnanec
bezprostfedné k dispozici a v pfipadé nespokojenosti by mu mél byt manazer oporou
aradcem. ZavrSenim pravidelnych reakci na vykon zaméstnance je pak oficialni
celoro¢ni hodnoceni, kdy je pfedem dana forma a zaméstnanec i jeho nadfizeny se
mohou pfedem pfipravit. Oblastmi hodnoceni neni jen vykon jako takovy (a s nim
spojené hodnoceni terminQ, kvantity a kvality), ale i tymova spoluprace, dochazka,
vlastni iniciativa a plnéni ukoll nad ramec zakladnich povinnosti. Je-li to organizac¢né
mozné, lze také k posouzeni zaméstnance pouzit tzv. 360°, kdy je jeho pusobeni
v organizaci vidéno z nékolika Uhli — jak ze strany nadfizeného, tak eventualnich
podfizenych, kolegu na stejné urovni fizeni, koncovych zakaznik(, obchodnich
partnerli, pfiemz neni opomijen pohled pracovnika samotného, ktery si pfipadné
muze pouzit tzv. zolika, tedy vybrat si vlastni osobu, ktera se ma hodnoceni zuc€astnit.
Silné a slabé stranky pracovnika pak mohou byt odhaleny také metodou Development
centra.

Systém odménovani by se mél odvijet pravé od systému hodnoceni. Pokud
jsou finan€ni moznosti organizace omezené, lze kromé& samoziejmého zakladniho
mzdového vyméru jesté uplatnit bézné osobni ohodnoceni — jeho vySe by vSak méla

byt nalezité komunikovana, aby zaméstnanec védél, jakym zplsobem se na vysledné
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Castce na vyplatni pasce pfi€inil. Je mozné také volit takové formy odmén, které
rozpocCet organizace tolik nezatizi. Co se ty€e napf. zaméstnaneckych vyhod, namisto
bohaté poukazky na sportovni vyziti Ize zaméstnancim ,jen“ domluvit slevu na vstup
do blizké Skolni télocviény nebo je obdarovat sportovnim trickem nebo fotbalovym &i
volejbalovym mic¢em. Je mozné také zajistit zamé&stnancim pfenosnou permanentni
vstupenku napf. do divadla nebo do zoo, kterou si mohou v prabéhu roku pujCovat.
Namisto vysokych bonusu a prémii, odvijejicich se od neméné vysokych vykonu, Ize
zaméstnance o to vic formalné ocerovat, schopné jedince povéfovat vyznamnymi
pracovnimi ukoly, Skolenim novackd nebo postupem na vyS$Si pozici. Nejschopnéjsi
zaméstnanci — pokud o to stoji — mohou byt svymi nadfizenymi pozvani na slavnostni
veCefi. Takova ,nizkorozpocétova® forma odménovani nemusi byt ani Ppfilis
systematicka, naopak, maze byt zcela v intencich liniovych manazer( a ti takto mohou
zaméstnance opravdu odménovat, nikoli stimulovat. SpiSe pratelskym pfistupem, kdy
napfiklad zdvofile popfeji zaméstnanci k jeho narozeninam nebo Uspéchu v pracovnim
i osobnim Zivoté, mohou manazefi vzbudit ve svych podfizenych vice chuti k praci
a diveéry ve vedeni nez formalnim tabulkovym odmérniovanim.

Nicméné, je-li v moznostech firmy uvolnit na odmeénovani svych zaméstnancu
vétsi financni obnos, pak se otevira Siroka Skala moznosti, jak zaméstnance hmotné
stimulovat. Ke mzdé m(ze byt dale pficten:

e podil na zisku spole¢nosti (napf. zaméstnanecké akcie),

e odména za zlepSovaci navrh nebo jakykoli napad, ktery zvysi efektivitu
pracovniho procesu — tato odména by méla byt spiSe formou daru nebo
darkového poukazu (nebot’ finanéni motivace zde muze brzdit potfebnou
kreativitu), napf. vstupenka do wellness zafizeni, pfi¢emz o UspéSném
navrhu by se mél rozhodovat management a ten by i formou emailu

informoval o Uspéchu zaméstnance celou organizaci,

e pfiplatek za vedeni, zastupovani, na odév a ubytovani (to se tyka spisSe
manazerskych postd, eventualné prfechodné pusobicich zahrani¢nich

zaméstnancu),
e 13. plat,

e vanocCni prispévek nebo alespon hodnotny vanocni dar, ktery mulze

obsahovat logo firmy,
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e pFispévek na dovolenou, pfipadné moznost vyhodného bezuroéného

Uvéru na ucely dovolenég,

e prispévek k zivotnimu nebo pracovnimu vyro€i, svatebni dar — zde je

mozno poskytnout i placené volno,

e zaméstnanecké vyhody - ze kterych i zaméstnanec sam vybira
(kafeteria systém) a jeho uplatiiované naroky vzristaji s poctem

odpracovanych let,

o FlexiPassy, které slouzi ke koupi mnoha kulturnich, sportovnich

i wellness zbozi a sluzeb,
o firemni parkovisté, pfispévek pfi dojizdéni do zaméstnani,

¢ firemni mobil, automobil nebo notebook, ktery mize slouzit i soukromym

ucellm,

e poradenstvi v oblasti vyplhovani danového pfiznani, pfipadné pravni

poradenstvi,
e zvyhodnéné mobilni tarify,
e slevy na zbozi,
¢ tyden dovolené navic.

Vykonova stimulace by méla byt koncipovana tak, aby méli vSichni zaméstnanci
stejné Sance uspét. To mize byt zasadnim problémem, protoZe je velice obtizné
nastavit jednotna vykonnostni kritéria pro mnoho rozdilné zaméfrenych tymu, kde
v mnoha pfipadech ani nemusi byt rozhodujici kvantita, ale kvalita vykonané prace. Je
proto jednodusSi od celofiremniho stimulacniho programu upustit a nechat individualni
odménovani za vysoké vykony spiSe v rukou pfimych nadfizenych nebo manazeru — ti
by také méli dohlizet na to, aby byl systém spravedlivy a kvuli pfiliSné soutézivosti
nedochazelo k tymovym rozepfim, pfipadné pak sestavovat vykonnostni odmény tak,
aby je ziskavaly celé tymy, a to pravé tfeba jen za provedeni néjakého naroéného
ukolu (napf. pfi vétSim mnozstvi prace v dobé dovolenych, nebo pfi dlouhé nemoci
jednoho ze ¢lend tymu). Kvantitativni hledisko by nemélo zastinit to kvalitativni
a prostor by mél byt vyhrazeny i pro projevy velkého pracovniho nasazeni, obétavosti
a solidarity s kolegy — tomuto G€elu muze slouzit ocenéni Zaméstnanec mésice, které

pak bude chapano spiSe jako titul ¢estného €lena organizace, ktery si zaslouzi byt
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vefejné ocenén, a to také darkovym poukazem, napfiklad na veclefi pro dva ve
vyhlasené mistni restauraci. Zaméstnanci by nominovali své kolegy a o jejich vitézstvi

by rozhodovala zvolena komise zastupcu jednotlivych tyma.

5.4 Socialni péce

Pokud pfi organizaci funguji odbory, je spousta socialnich jistot zaméstnanciim
zajisténa formou kolektivni smlouvy. Neni-li tomu tak, pak zalezi na finanénich
moznostech firmy, jak se o své zamé&stnance v tomto smyslu postara.

PFi niz§im rozpoctu je nutné zajistit minimalné bezpecné pracovni podminky,
stravovani (bud zfizenim jidelny, poskytovanim stravenek nebo napf. sjednanim slevy
na dovoz jidla), pfipadné pitnou vodu (kavu a €aj). Dale je mozno zaméstnancim
nabidnout flexibilnéjSi pracovni dobu, tak aby mohli Iépe sladit svij osobni a profesni
Zivot, a to tak, Ze si bud mohou zacatek a konec pracovni doby urCovat zcela podle
vlastniho uvazeni, nebo si mohou pracovni hodiny napracovavat — v obou pfipadech
vdak musi dodrzet 40 hodinovou pracovni dobu, nebo — po dohodé se
zameéstnavatelem — splnit vSechny zadané ukoly v terminu. Velmi ohrozenou socialni
skupinou jsou Zzeny na nebo po matefské dovolené, umozni-li jim organizace pracovat
na ¢astecny Uvazek, zajisti si jejich loajalitu a motivovanost. V idealnim pfipadé by se
napfiklad dvé pracovni mista mohla rozdélit tak, aby se na nich stfidaly 4 Zeny na
polovi¢ni uvazek. Milou pozornosti od firmy by pak bylo, kdyby organizovala zvlastni
setkani (napfiklad jednou za rok) jak pro Zeny na matefské, tak tfeba byvalych
zameéstnancu, ktefi jsou jiz v dlichodu.

Muze-li firma ve svém socialnim programu uvolnit vice finan¢nich prostredka,
pak muze poskytovat nasledujici benefity:

e pfispévek na zivotni a dichodové pojisténi, odména pfi odchodu do

ddchodu,

e darek pfi narozeni ditéte, den volna pro otce v den porodu, moznost
doprovodu ditéte do 1. tfidy, firemni matefska Skola, pfispévek na hlidani

déti, pfispévek na firemni letni détsky tabor,
e bezhotovostni zaloha na mzdu,
e vramci Zdravotniho programu:
o pFispévek na okovani proti chfipce,

o moznost bezplatné komplexni prohlidky u firemniho Iékare,
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o dny pro zdravi, kdy je zaméstnancum napfiklad v zimnich

mésicich servirovano Cerstvé ovoce a vitaminy,
o pFispévek na prvni tfi dny nemoci,

o tzv. sick days — na kazdé kalendaini &tvrtleti pfipadajici jeden
den placeného volna, ktery je mozno vyuzit na chvilkovou

nevolnost.

e vramci Programu mobility — zajiSténi materialni podpory pro
zaméstnance, ktefi doCasné méni misto vykonu svého zaméstnani
(Caste€né proplaceni telefonnich hovorl s rodinou, pFispévek na

reprezentacni spoleCensky odév),

e bezplatna pomoc pfi hledani zaméstnani pfi propusténi z divodu

snizovani stavu zaméstnancu.

Co se tyCe harmonogramu tvorby motivaéniho programu, po stanoveni nastroj(,
které budou pouzity pro dosahovani vytyCenych cild je potfeba ur€it zpisob méreni
dosazenych uspéchud. V tomto pfipadé bude k tomuto uUcelu slouzit novy prizkum
spokojenosti a to jak mezi zaméstnanci tak mezi zakazniky. Tento prizkum bude
proveden 3 mésice po zavedeni motivacniho programu a béhem tohoto obdobi budou
zkoumany také vykonnostni metriky.

Casovy rozvrh a organizaéni plan zavedeni motivaéniho programu bude
vypadat nasledovné. Motivaéni program bude uc€inny od 1. 3. 2014, hlavni
zodpovédnou osobou bude personalni manazer/ka. Pokud bude schvalena jeho
podoba generalnim feditelem a nejvy§Sim managementem, vypracuje personalni
oddéleni zavazny dokument s nazvem Motivaéni program 2014, ktery bude zvefejnén
na intranetu. Nové odmény a benefity budou vyplaceny v dubnové vyplaté.

Motivaéni program bude nejprve vefejné predstaven jednotlivym manazerim
a posléze vSem supervizorim. V pribéhu ledna 2014 budou svymi manazery na
tymovych meetinzich postupné informovani zbyli zaméstnanci. Pfipadné dotazy
zaméstnancl budou smérovany na manazery. Zaroven personalni oddéleni obeSle
vSechny zaméstnance informativnim emailem, ktery motivacni systém pfehledné shrne
a podobné shrnuti bude vyvéseno také na nasténkach.

V poslednim unorovém tydnu dojde k setkani véech zaméstnancu
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a personalniho oddéleni na celofiremnim meetingu a motivacni program bude oficialné
odstartovan. V idealnim pfipadé by se ho méli zucastnit vSichni zaméstnanci a méli by

byt pfesvédéeni o jeho vyhodach.

DISKUSE

Zakladnim cilem motivace je vytvoreni pozitivniho pfistupu, a to by mélo byt dle
autorky prioritou i ve vztahu k zaméstnancim. Pracovisté by nemélo byt mistem stresu
a hrozby ztraty zaméstnani, ale prostorem, kde si lidé mohou — s jistou nadsazkou —
snad i pinit sny. Clovék, a tedy i fadovy zaméstnanec, ma své potfeby a zajmy a ty
muze naplfiovat pravé pfi vykonavani prace. Mlze se pfi ni citit uzite¢ny, oceriovany,
uspésny i Zadany.

Z autorCina pohledu by se pravé na tyto zakladni lidské pohnutky nemélo pfi
personalni praci a motivaci zapominat. Pfi planovani a rozhodovani by nemél byt
opomijen jednotlivec, naopak by mély byt zohlednény individualni zajmy a stézejni roli
v motivaci by mél hrat manazer. Ten ma moznost sledovat konkrétni tymoveé déni
a odhalit, jaké preference jeho podfizeni maji, co je dokaze nadchnout a co naopak
znechutit a tim by se mél ve svém vedeni Fidit pfedevsim. Zaméstnanci by méli citit
pfimou podporu svych nadfizenych a neméli by mit pocit, Ze jsou jen malym zrnkem
v korporaci, kde kazda soucastka je nahraditelna.

Neni nutné za kazdou cenu sahat po stimulacnich nastrojich a zvySovat hmotné
odmeény a bonusy. Dle autor€ina soudu vede cesta spiSe pfes dobfe zacilenou vnitfni
vysledky. Je jasné, Ze manazerska prace obnasi mnoho zavazk( a oblast motivovani
podfizenych nemusi byt prioritou, nicméné investice do zaméstnaneckého nadseni se
urCité vyplati a své plody pfinese nejen v oblasti pracovni spokojenosti, ale
i vykonnosti, inovaci, snizeni fluktuace a zlepSeni konkurenceschopnosti spole¢nosti.

Proto by manazefi méli dbat na to, aby si na motivaci svych zaméstnanci nasli
Cas. Méli by jim byt dobrymi kouci — fandit jim v jejich UspéSich, radit pfi neuspésich
a méli by umét ocenit jejich pfinos firmé a vzbudit v nich tymového ducha a snahu
pfispét k zlepSovani pracovnich postupd. Toho mohou docilit delegovanim vétSich
pravomoci a svéfenim vétSi zodpovédnosti a podilu na rozhodovani. Pracovni ukoly by
meély byt sestavovany na miru zaméstnancum tak, aby mohli sledovat ukol od jeho
pocatku az do kone¢né faze spinéni, pficemz by neméla chybét konstruktivni zpétna

vazba.
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Autorka je dale toho nazoru, Ze vyznamnou oblasti, skrze niz mohou byt
zaméstnanci efektivn€ motivovani, je socialni oblast. Ackoli pro mnohé vedouci
pracovniky pfedstavuje €as straveny povidanim na kuchyrfice nebo nad rodinnymi
fotografiemi kolegd mrhanim cenného pracovniho ¢&asu, prehlizeni potieby
soundlezitosti a kontaktu vétsi efektivitu prace nepfinese. Zaméstnanci by méli mit
prostor se s kolegy pobavit o soukromych zalezitostech, koneckoncl i spravny
manazer by mél mit pfehled o nepracovnich UspéSich svych svéfencl — a tfeba i na
nich postavit své motivacni snahy. Rovnéz sladovani osobniho a pracovniho zivota ve
formé vétsi Casové a prostorové flexibility je dle autorky oblasti, ktera ma v eském
pracovnim prostiedi jesté velky potencial.

PFi motivovani zaméstnancu je ostatné potfeba se zaméfit na vice personalnich
oblasti. Vhodné motivovaného ¢lovéka by mélo odhalit uz spravné provedené pfijimaci
fizeni a management by rozhodné nemél podcerovat vyznam tzv. psychologické
smlouvy. Idealnim stavem by naopak mélo byt jeji co nejvétsi odhaleni a vyjasnéni tak,
aby se zabranilo nerealistickym o&ekavanim vedoucim k nevyhnutelnym zklamanim.

Manazefi by si také méli dat pozor na to, aby jednali v souladu s tim, co Fikaji
a plnili své sliby. Neméli by opomijet informovat své podfizené o vSem, co se jich tyka
a meli by jim dat prostor pro diskusi a nesouhlas.

Autorka shrnuje, Ze nejlepSi manazerské motivacni plsobeni by mélo byt
natolik pfirozené, Ze je soucasti kazdé provedené zpétné vazby a rozhodnutim
smérem k zaméstnancim, kdy v kazdém gestu je patrné porozuméni, divéra a jejich
podpora. Zaméstnanci jsou tak vedeni citlivé a ohleduplné a mohou zazit pravy pocit

uspéchu z dobfe vykonané prace a osobniho zainteresovani na chodu podniku.
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ZAVER

Autorka ve své praci popsala proces pracovni motivace a predlozila hlavni
mozna uskali. Snad nejvétsim z nich je fakt, ze obecné neplati, ze to, co ne-motivuje,
bude demotivovat a Ze opak toho, co demotivuje, bude mit blahodarny vliv na pracovni
zapal zaméstnancu. Bohuzel, ani v pracovnim prostfedi neni vSe jen Cernobilé,
podobné jako neplati, Ze nejjednodussi cesta je ta nejlepSi. Naopak, z literatury
vyplyva, Ze trvalejsi pracovni nadSeni se nevybuduje pouhou hmotnou stimulaci
a pokud manaZer né&jakym svym jednanim podfizené v jejich nadSeni podporuje,
neznamena to, Ze je jinym svym chovanim zarovefi neznechucuje a Ze zrovna tento
dojem nakonec pfevazi. A tak, i kdyz by se mohlo zdat, Ze motivovat zaméstnance
bude snaz$i nez je demotivovat, opak je pravdou a ve firmach stale pracuji
demotivovani zaméstnanci, ¢asto vedeni svymi demotivovanymi manazery.
pracovni zapal vydrzi dlouho a neni potfeba jej v zaméstnancich Zivit. DalSi chybou
muze byt koncentrace pozornosti pouze na vykonné zaméstnance, pficemz ti nejslabsi
jsou v manazerskych motivacnich intervencich opomijeni. Pfitom v kazdém ¢lovéku je
mozno ,zazehnout jiskru“ nadSeni do prace, jde jen o to védét, na jakou pfesné strunu
zahrat. A to je zfejmé dalSim nedostatkem manazerskych motivacnich snah, a sice ze
nedbaji na individualni rozdily mezi zaméstnanci, zejména jejich odliSné motivacni
zalozeni. Osobni pfistup se ovSem zrovna v motivaci vyplaci. At uz se projevuje
zajmem manazera o nepracovni a rodinné zaméstnancovy stranky nebo adresnym
ocefiovanim jeho pfinosu k Uspéchim celé organizace.

Také nedostatecna komunikace, kdy jsou zaméstnancim zamérné zatajovany
nebo zkreslovany podstatné informace zpusobuje zna¢nou neduvéru a tedy pokles
motivace. Podobné pusobi i pokrytecké vystupovani managementu a jednani z pozice
sily, pfiCemz ma zaméstnanec pocit, Ze je jen nahraditelnou soucasti abstraktni
korporace a nestoji firmé ani za Spetku sludného zachazeni. Objevi-li se ve spole€nosti
jesté prvky nespravedlivého odménovani nebo povySovani klesa rapidné rovnéz
urover pracovni spokojenosti.

Vedouci pracovnici své podfizené €asto znechucuji i neschopnosti rozhodovat,
svou neprofesionalitou a zbyte€nou kontrolou a pfevazujici kritikou. Zaméstnanec je
dennodenné deptan a uslapavan v rozletu a samostatnosti a omezené moznosti ristu
a rozvoje tak Casto byvaji impulzem k hledani nového zaméstnani. Pfekazky jsou
ovSem i v nastaveni prace samotné — je-li jeji vykon vymezovan mnoha zbyteCnymi

pravidly a vykazy, nebo pokud je ji nedostatek a pracovnik je nucen si ji tzv. Setfit nebo
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ji provadét polovicaté a nekvalitné. Pocit nudy a studu, navic podpofen absenci kvalitni
zpétné vazby, ma velice blizko k zazZivani frustraci ze zbyte€nosti a k pochybnostem
o smyslu prace jako takové. V neposledni fadé v souvislosti s demotivaénimi faktory
jisté stoji za zminku nevhodné uvedeni na pozici, kdy neni jasna zaméstnancova
pracovni napln, popf. pfiliSné mnozstvi prace a nerealistické Ihity zpUsobujici trvaly
stres nékdy ustici az v syndrom vyhofeni.

| kdyz je zfejmé, Ze k idealu motivovanych a angaZzovanych zaméstnancl se
snaze pfiblizuje s napéchovanym rozpocétem, vétSina zminénych demotivacnich faktort
muze byt odstranéna jen s vynaloZzenim urcité snahy a usili, nékdy dokonce za nizkou
cenu pouhé pozornosti vénované kazdodennim malickostem jako je pfijemné
vystupovani nebo ohleduplnost..
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